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

INTRODUCCION 

Una organización puede ser comparada con las funciones que desempelian cada una de las partes 
del cuerpo humano; y si hablamos de la más importante que es la cabeza, nos damos cuenta que gracias a ella 
funciona parle de lo que es el sistema nervioso; y sí existiera algún trastorno que fuera insuficiente o no atendido 
a tiempo en él, afectaría al resto de los aparatos y sentidos que conforman el cuerpo humano, llegando a 
consecuencias gra\'es teniendo como desenlace la muerte. 

Asimismo, una entidad se compone por varios recursos: Humanos, Materiales, Financieros y 
Técnicos; donde el Dire<:tor General es considerado como la cabeza de la misma, por lo que comparándolo COI1 

lo mencionado en el párrafo anterior respecto al cuerpo humano; de él dependerá el buen o mal 
funcionamiento de su organización, sus departamentos, y su personal para que estos sobre"ivan. 

Ahora bien, partiendo de que el Recurso Huma.no es considerado uno de los recursos más 
importantes para la existencia de cualquier grupo social, y unificándolo con el resto de los elementos. De todos 
ellos dependerá el éxito o fracaso de cualquier empresa no importando el nhiel, sino la calidad de cada uno. 

Es por ello, que sí la cabeza principal como ya se menciono es el Director y éste manifiesta ciertas 
enfermedades que pueden dejar secuelas y además no cuenta con una visión o crHerio exacto capaz para sacar 
adelante dicha organización}' lo que conlle\'e; está fracasará en cualquier aspecto contemplado. 

Por otro lado: Las deficiencias en los resultados de las Organizaciones, no son 1II11Canlente 
responsabilidad del desempeiio de los niveles intermedios y operativos, sino que también influye de manera 
significativa la capacidad y actitud de los directivos. 

Por tanto, sí el comportamiento de los directi\"Os en las empresas familiares fuera aplicado de tal 
forma que considerarán además del propio, el beneficio claro de los empleados; el desempeño }' logro de 
objetivos sería mejor para llegar a las metas propuestas por ambas partes. 

Por último, con el fin de dar un mayor entendimiento en sus aspecio~ gt:nerales al contenido de 
cada capítulo, se plantea lo siguiente: 

La Relación entre Psicología y Administración: es el tema seleccionado para hablar en el 
Capítulo l Partiendo de que la Psicología es la ciencia que estudia el comportamiento del hombre, pues bien la 
Administración debe hacer uso de ella para poder saber lo que éste quiere, piensa, lo que lo motiva, desalienta 
etc. Y con ello entablar buenas relaciones tanto laborales como personaJes. 

En el capítulo 11, se habla de La Empresa Familiar: La cual llama la atención de ser estudiada en 
éste trabajo de investigación, para descubrir el por qué es manejada cierta forma de trabajar por parte de sus 
directivos (como dueños del negocio) y los sistemas que estos aplican. Ya que independientemente de que toda 
esa empresa este constituida en su mayoría por fanliliares, no deja de ser una entidad con las mismas políticas, 
procesos u objeti\"Os y metas de una(s) empresa pública o pri\'ada donde su constilución respecto a los 
empleados es indistinta. 



La problemática y sus repercusiones por la actitud y comportamiento patológicos del 
directivo en la empresa, es el título del Capitulo JII: 

¿Cómo afecta de manera relevante a los elementos de la Organización (en el desempeño de su 
trabajo ), la forma de ser y actuar patológico, de un directivo sin preparación suficiente o una preparación con 
ideologías nocivas aplicadas ya sea positiva o negativamente? 

Por lo antes mencionado, siempre nos preguntamos ¿Entonces cómo debemos ser y/o actuar 
respecto a los empleados y la empresa para obtener buenos resultados para el logro de objetivos y llegar a la 
meta deseada?; y es precisanlente éste capítulo quien nos da la respuesta a dichas cuestiones. 

El deber ser del Directivo lo compone el capítulo IV de éste trabajo: Es una semblanza general 
donde se mencionan ciertos consejos o comentarios de cómo debe ser un diredor desde que empieza Sll 

negocio, llevando éste por el canlino correcto donde por ende obtendrá resultados satisfactorios ya sea a corto, 
mediano o largo plazo. 

La ética, cultura, preparación, visión, criterio, el poder, actitud, experiencia, comunicación, liderazgo, 
innovación, responsabilidad, poder, entre otras cosas. Es a lo que deben llegar los directivos para poder satisfacer 
las necesidades propias y colectivas en su organización. 

Es conveniente respaldar lo que se dice o comenta, con hechos que puedan ser ya sea verídicos o con 
la teoría que nos ofrecen varios autores en diversos libros; éste respaldo al que me refiero tiene que ver con el 
caso práctico presentado en el capítulo V: El cual resulta una investigación de campo realizada en una 
empresa donde los temas de cada capítulo tienen que \'er en gran parte con la misma, donde el fin que se 
persigue es el de damos 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 enseilanza que trajo consigo dicho trabajo de investigación y la importancia que tendrá el no hacer 
caso a ciertas observaciones planteadas en cada capítulo. 

La década que se esta viviendo en nuestro país, demanda más rendimiento y capacidad para poder 
conseguir lo mejor del personal de una empresa. La motivación, equipos de trabajo, cultura corporativa, 
relaciones interpersonales en fin son aspectos que quedan definidos y estudiados en éste trabajo que podrá 
ayudar a todo administrador de empresas en el momento que se presenten problemas con su personal y no 
comprendan realmente el por qué esta pasando, e incluso servirá para aqueiios que quit:rdfl comemai un 
negocio donde algo que pudiese ser un problema en cualquier momento, ya esté solucionado desde su inicio. 

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

Il 



JUSTIFICACION 

No basta con preocuparse por sólo sus recursos econ0Il11COS, 

tecnológicos o materiales; más bien para una buena organización desde 
el principio, los iniciadores de cualquier organización deben tener 
conciencia de qué es lo que realmente se desea para poder lograr sus 
objetivos indh'iduales y organizalivos. 

Un punto importante es el asumir una buena actitud con sus 
empleados y la dirección de la organización, la cual es encabezada por el 
director, ya que de ello dependerá el que sus miembros tengan un buen 
desempeiío laboral y se llegue a las melas propuestas por ambas parles. 

De igual manera, poner atención en cual es la "medicina 
administrativa" correcla para acabar con aquellas patologías que aquejan 
a la organización por parle de sus directivos. 

La idea de hablar sobre este tema se considera importante ya que 
de no hacerlo, el futuro de la organización y lo que conlleva puede "erse 
amenazado por repercusiones que en un futuro pueden llegar a ser una 
enfermedad empresarial gra\'e que sea muy difícil sanar, 

111 



OBJETIVOS 

El objetivo de la tesis: 

Es el ofrecer un trabajo que apoye a directivos y empleados que se 

encuentren en una situación como la aquí planteada, de tal manera que, 

al considerar algunos de los aspectos mencionados, puedan actuar en 

delem1inado momento; con lo anterior, busco contribuir así al mejor 

funcionamiento y administración de la empresa familiar mexicana. 

IV 



PROBLEMATICA 

1. Patologías detectadas en el comportamiento directivo que por 
ende repercuten en el desempeño laboral de los empleados y 
desde luego en los objetivos a los cuales quiere llegar toda 
organización. . 

2. Las formas de dirección que pueden ser aplicadas para 
satisfacer las necesidades tanto de la organización C0l110 las 
de sus miembros. 

3. No conocer realmente el tipo de personas que integran su 
empresa y la forma de pensar que tienen. 

4. La falla de valor que se le da al personal no familiar. 

5. No dar importancia a factores como: la capacitación, 
Illolivación, sugerencias, quejas, equidad, autoridad, 
delegación de responsabilidad, los conflictos presentados, la 
información, comunicación, loma de decisiones, actitudes 
asumidas y por ende lo que ello repercute respecto al 
personal. 

6. PaIta de criterio al aplicar ciertos aspectos relacionados con la 
administración empresarial. 

v 



HIPOTESIS 

Las deficiencias en Jos resultados de las organizaciones, no son 

únicamente responsabilidad del desempeño de los niveles intemledios y 

operativos, sino que también influye de manera significativa la capacidad 

y actitud de los directivos: 

Por tanto, si el comportamiento de los directivos en las empresas 

familiares fuera aplicado de laJ forma que consideraran además del 

propio, el beneficio claro de los empleados; el desempeño y logro de 

objetivos seria mejor para llegar a las metas propuestas por ambas 

partes. 

VI 
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LA PSICOLOGIA APLICADA A LA ADMINISTRACIÓN 

l.] Conceptos Básicos deAdministradón 

1.1.1 Concepto de Administración 

La administración, como actividad humana, es tan antigua como la historia de la humanidad, en el 
sentido de que ha existido prácticamente desde que apareció el hombre. Asimismo, la administración como una 
ciencia social compuesta por principios y métodos racionales que aplicados a situaciones o problemas correctos; 
nos pennite el logro de los objetivos. Y antes de llegar a una definición general de Jo que es la administración, 
resulta conveniente revisar diferentes concepciones que han ofrecido los estudiosos de esta materia; entre las 
principales tenemos las siguientes: 

AUTOR CONCEPTO 

FRBOERlCK TAYLOR La administración, asegura el máximo de prosperidad para el patrón, 
unido al máximo de prosperidad del trabajador. 

HBNRYFAYOL La definió dicienao que administrar es prever, organizar, mandar o 
dirigir, coordinar y controlar. 

KOONTZ ANO O' DONNELL La administración se define como el cumplimiento de objetivos 
deseados mediante el establecimiento y conservación de un medio 
ambiente favorable donde las personas que operan en grupos 
organizados sean guiadas a lograr efectiva y eficientemente la obtención 
de metas colectivas. 

GEORGE R. THRRY La admilli:-tltadón es un proccso distintivo que consiste en planear. 
organizar, ejecutar y controlar, deSempeñado para determinar y lograr 
los objetivos manifestados, mediante el uso de seres humanos y el 
esfuerzo ajeno. 

AGUSTIN REYIlS PONCB Administración es el conjunto sistemático de reglas para lograr la 
máxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo 
social. 

JOSE ANTONIO F. ARENA Administración 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 administración: Es una ciencia social y 
dinámica, que abarca tantos y tan variados aspectos que es frecuente comprobar la gran confusión que existe al 
respecto, incluso a niveles donde debeña haber una gran claridad; coma es el caso de los directivos de cualquier 
empresa, además de que es un complejo sistema que sufre irremediablemente variaciones de una entidad a 
otra, dependiendo de sus necesidades específicas. 

En consecuencia, la correcta práctica administrativa requiere de realizarse atendiendo a un método, 
éste es el Proceso Adminlstrattvo, el cual puede entenderse como: 

Conjunto de etapas, parles o actos cuya acción están ligadas entre sí, que se presentan en todo 
momento de la vida de cualquier empresa y resultando imposible dividirlo ya que se presenta 
complementándose, influyéndose mutuamente e integrándose, en los diversos aspectos de la administración 
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 serán: producción, finanzas, mercadotecnia y 
recursos humanos. 

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

A continuación se presenta un cuadro sinóptico representando la división del proceso administrativo 
según el punto de vista de diversos autores: 

FAYOL 

URWlCK 

TERRY 
Controlar. 

KOONTZ 
y 

O'DONNELL 

{
Establece la primera división metodológica: 
Administrar es: Prever, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar. 

{

Ha dividido al proceso de la administración en dos fases según lo seiiala 
Reyes Ponce: 
Etapa Mecánica y Etapa Dinámica 

{ Dividió el proceso en cualrO fases o funciones: Planear, Organizar, Ejecutar y 

r Que consideran conveniente cstüí:Uar cinco a saber: L Planeación, Organización, Integración, Dirección y Control. 

Ahora bien, para el presente trabajo, seguiremos la división de acuerdo con el criterio de: 

REYI!S 
PONCE {

Que considera que las funciones de la administración son las seis siguientes: 
Previsión, Planeación, Organización, Integración, Dirección y Control. 

El número de fases o funciones en que los diversos autores dividen a la administración, es debido a 
preferencias personales ya que el contenido en témlinos generales, es el mismo. 

Considerando lo antes mencionado, procedemos a definir los pasos del Proceso Administrativo de la 
siguiente manera: 
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*Según Reyes Ponee: O) 

l. PREVISION: Responde a la pregunta ¿qué puede hacerse? 

Consiste en la determinación, técnicamente realizada, de lo que se desea lograr por medio de un 
organismo social, y la investigación y valoración de cuáles serán las condiciones futuras en dicho organismo que 
habrá de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de acción posibles. 

11. PLANI!ACION: Responde a la pregunta ¿qué se va a hacer? 

Consiste en la determinación del curso concreto de acción que se habrá de seguir, fijando los 
principios que lo habrán de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo, y la 
fijación de tiempos, unidades, etc., necesarias para su realización. 

m. ORGANIZACION: Responde a la pregunta ¿cómo se va a hacer? 

Se refiere a la estructuración técnica de las relaciones que debe darse entre las jerarquías, funciones 
y obligaciones individuales necesarias en un organismo social para su mayor eficiencia. 

ES1VS TRES ELEMENTOS SE REFIEREN A LA FASE QUE URWICK LLAMA MECANlCA. 

I.INTEGRACION: Responde a la pregunta ¿con qué se va a hacer? 

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos aquellos medios que la 
mecanlca administrativa señala como necesarios para su más eficaz funcionamiento, escogiéndolos, 
introduciéndolos, articulándolos y buscando su mejor desarrollo. 

11. DlRECCION: Se refiere al problema: ver que se haga. 

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un organismo social, con el 
fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo más eficaz los planes señalados. 

ID. CONTROL: Investiga en concreto ¿cómo se ha realizado? 

Consiste en el establecimiento de sistemas qu~ nos pennitan medir los resultados actuales y pasados 
en relación con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y 
formular nuevos planes. 

ESTOS TRES ELEMENTOS SE ENCUENTRAN DENTRO DE LA FASE DINAMICA DE LA ADMINISTRAC/ON. 

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

(1) Reyes Ponte Agustín, "Administración de Empresas", 1'lfg.61. 
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FASE 

A.MECANlCA /.Previsión 

2. Planeación 

3.Organización 

B.DINAMICA 4./n/egración 

5. Dirección 

6. Control 

1.1.2 Concepto de Dirección 

MAPA 

{ 

Objetivas 
Investigacúmes 
Cursos Alternativos 

{ 

PoII/icas 
Procedimientos 
Programas,Pron6s/icos,Presupuesto. 

{

Punciones 
jerarqufas 
Obligaciones 

{ 
Selección 
Introducción 
DesarroUo 
Integración de /as cosas 

{ Autoridad 
Comunicación 
SuperoisWn 

{ Su establecimiento 
Su operación 
Su interpretación 

La dirección es una de las etapas del proceso administrativo y quizá la más representativa; pues se 
considera que la administración y la dirección son una misma cosa ya que al dirigir es cuando se ejerce 
realmente la función administrativa. 

La dirección es el proceso de trabajar con y a través de otras personas, impulsando, coordinando y 
vigilando las acciones de cada miembro con el fin de que el conjunto de todas ellas, realice del modo más eficaz 
los planes señalados y consiga los objetivos organizalivos; ejecutando los planes de acuerdo con la estructura 
organizacional, mediante la guía de los esfuerzos de este grupo social para obtener altos niveles de productividad 
por medio de la motivación, la comunicación y la supervisión. 

Es importante que al llevar ésta etapa a cabo, se tengan antes, bien estableddos los objetivos y metas 
a los que se quiere I1egar,( no olvidando obviamente lo que significa la Dirección) ya que si empiezan a surgir 
cambios, dudas o titubeos imprevistos por parte del director, dará como resultado una gran confusión y 
desacuerdo entre los miembros directos del consejo y por ende afectará a todos los departanlentos y miembros 
de la organización. 
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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 el derecho o la 
obligación de dar ordenes; como relación entre dos cargos, uno superior y otro subordinado cuya legitimidad es 
aceptada por los titulares de los mismos; así como la cualidad de una orden en virtud de la cual ésta se cumple. 

Desde el punto de vista administrativo podemos definir a la a~toridad: como la racult~ para tomar 
decisiones, para mandar (delegar) y la obligación correlativa de ser obedecido por otras personas (ejercer). 

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

BI Poder en las Organizaciones 

El poder es un término social, "capacidad de poner en orden los Recursos Humanos, Técnicos y 
Materiales para la realización de algo que caracteriza las interacciones entre las personas". 

Asimismo, el Poder es la capacidad demostrada de lograr la obediencia; y en una organización puede 
o no traer consigo la riqueza, es como un elixir tan potente donde llevar o tener éste en una fonna incorrecta 
puede hacer que las personas caigan en problemas de presunción donde sea muy difícil salir. 

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

a) Si el Director no lleva en forma ordenada el poder de todas las decisiones operativas y directivas, creando 
estructuras adecuadas se encuentra uno ante la organización tipo "pirámide": Donde en la punta está el 
dueño todopoderoso y en la base todos los siervos (empleados incapaces de tomar ninguna decisión y 
consultando para cualquier cosa, siempre al director quien además 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 cuenlas a nadie, entonces la organización no funciona. Muchos familiares y 
gerentes se aburren pronto de esta falla de poder de decisión por parte del directivo y se salen del negocio; 
razón por la cual el directivo se enfurece y piensa que dicha gente, luego que este le extendió la mano 10 
abandlJníl. Obviamente el pensar y actuar así, es injusto. 

c) Hay una organización tipo lineal en donde al no haber jefes con áreas definidas, el director le pasa las 
órdenes 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 quería el dueño y lo que hace el último en recibir órdenes son dos cosas 
distintas. 

d) Finalmente, aunque debe haber más tipos organizacionales, está la organización moderna, con áreas 
funcionales claras, ejecutivos con iniciativa propia para tomar decisiones a sus niveles, trabajando vía 
consenso y un Plan Global y Presupuesto detemlinados y bajo las directivas y políticas emanadas del Consejo 
de Administración sí lo tienen y llevadas por el Director General. 

En el ejemplo anterior, podemos notar que el poder se mantiene en forma irracional y suicida 
(Primero Organización pirámide y Tercero lineaD y en el segundo caso el poder se delegó a medias, 
caprichosamente y a gusto del humor del dueño. 
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Por lo que tener excesivo mando o perderlo completamente, son extremos muy perjudiciales para el 
Director y su deseo por trascender en su empresa. 

Sólo el poder encauzado constructivamente, con una decisión final moderada por un equipo e 
infornlada adecuada y completamente a la gente clave, nos dará 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 líder procura, mediante la motivación, 
comunicación y convencimiento, la participación voluntaria de los subordinados en el esfuerzo por logtar los 
objetivos de la organización ayudando a estos a ver el trabajo como algo suyo y que por ende lo desempeliaran 
con gusto y voluntad propia. 

La visión, estimulo para los demás, entusiasmo, anlor, confianza, vigor, pasión, obsesión, 
consistencia y muchas cosas más donde se convienen las inquietudes en. compromiso y resultados, son algunos 
de los atributos que caracterizan al liderazgo y han de estar presente en todos los niveles de la organización. 
Siendo la Dirección, el nivel principal de comienzo para poderlo llevar a cabo y por lo tanto transmitirlo a los 
miembros de ésta logrando así buenos resultados. 

1.1.5 Cambio Organizacional 

El Cambio Organizacional representa retos complejos, es la capacidad de adaptarse con rapidez y 
eficacia para sobrevivir en el mundo empresarial, donde el cambio orientado hacia metas, lo planean los 
integrantes de la organización y para toda la organización. 

Representa una serie de situaciones tanto para los directivos como para los empleados con el fin de 
mejorar y volver más efectivo el funcionamiento de grupos, equipos, departamentos, divisiones o de toda una 
organización en alguna forma relevante, por 10 que es de vital importancia que cuando se propongan dichos 
cambios, se mantenga la comunicación interna entre las personas involucradas a las cuales les afectarán o 
benefidarán dichos cambios, informándolas y evitando así con ello, desacuerdos, temores, confusiones y 
situaciones que impidan el desempeño correcto de todos y cada uno de los elementos. 

1.1.6 La Toma de Decisiones 

Es identiOcar y elegir soluciones conduncentes al resultado final deseado; la responsabilidad más 
importante del administrador es la toma de decisiones y de la adecuada selección de alternativas depende en 
gran parte el éxito de cualquier organización. Además refleja reglas y principios éticos fundamentales, que son 
aplicables a todos y cada uno de los niveles y por todas y cada una de las personas de la organización; para una 
correcta y segura toma de decisi6n, es necesario seguir el procedimiento siguiente: 

PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES 

1.- DeRnir el Problema 
Para tomar una decisión, es básico definir perfectamente cuál es el problema que hay que resolver y 

no confundirlo con los colaterales. En está etapa es posible auxillarse de diversas fuentes de infornlaci6n, así 
como la observaci6n. 
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2.~ Analizar el Problema 
Una vez detenllinado el problema, es necesario desglosar sus componentes, así como los 

componentes del sistema en que se desarrolla, a fin de poder determinar las posibles alternativas de solución. 

3.~ Evaluar las alternativas 
Consiste en determinar el mayor número posible de alternativas de soluciones, estudiar las ventajas 

que implican, así como la factibilidad de su implementación y lo necesario para llevarlas a cabo, de acuerdo col1 
el marco espedfico de la organización. 

4.~ Elegir entre las alternativas 
Una \lez evaluadas las diversas alternativas, elegir la más idónea para las necesidades del sistema y la 

que rerutúe máximos beneficios, las bases para elegir alternativas pueden ser: 

Experiencia 

Experimentación 

Investigación 

5.~ Aplicar la decisión 
Consiste en poner en práctica la decisión elegida, por lo que se debe contar con un plan para el 

desarrollo de la misma, dicho plan comprenderá: 

Los recursos 

Los procedimientos 

Los programas necesarios para la implantación de la decisión 

1.1.7 Coordinación 

Es introducir la armonía entre todos los actos de una empresa con objeto de facilitar su 
funcionamiento y su éxito, sincronizando y unificando las acciones de un grupo de personas, máquinas, 
operaciones, técnicas comerciales, financieras u otras obligaciones y funciones de la empresa para lograr la 
máxima eficiencia y producthidad, todos dirigidos hacia un objetivo en común. 

La coordinaciólI por t:1Il1t: fequiere para su logro correcto de meeanismos o !émicas basados en 1,.. 
Administración. 

1.1.8 Conceplo de Reorganización 

Como el nombre lo dice, reorganizar es volver a orga.nizar, se refiere al proceso de revisión, análisis y 
diseño de ulla estructura organizacional, con el objeto de actualizarla y adecuarla a las necesidades de la 
organización sabiendo así lo que esta fallando, y sí puede haber mejorías en los planes, procesos y programas; Jo 
que dará como resultado contar con los medios que hagan posible la consecución de sus objelh-'os propuestos, 
llegando a las metas establecidas. 

Sin la Reorganización ocurre una ineficiencia institucional donde suelen presentarse Iramos de 
control excesivamente largos o cortos, numero exagerado de comités, carencia de políticas uniformes, lenta loma 
de decisiones, imposibilidad de lograr ciertos objetims, incapacidad para cumplir con los programas, costos 
elevados o n1pturas en los controles financieros y conflictos entre el personal en distintas áreas. 
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1.1.9 Integración Organizacional 

La integración es una etapa importante dentro de toda organización y sobre todo en la dirección, ya 
que para la toma de decisiones contempladas aquí, se deben integrar todos los recursos con los que se cuenta en 
dicha entidad. 

cuando ya esta hecha la planeación, se presenta una tarea intermedia entre esta primera fase y la 
realización fisica de la tarea. Este puente se llama Integración Organizacional u OrganizaciólJ e incluye los 
siguientes elementos: 

a) Identificar, localizar y agrupar las actividades. 
b) Definir y agrupar las responsabilidades, 
c) 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 adminlstrath'O, consiste en definir, 
localizar y empezar a poner en movimiento todas las energías disponibles, canalizándolas correctamente hacia el 
logro de los objetivos, (2) 

1.2 Conceptos Básicos de Psicología 

El manejo de una organización, implica factores económicos, sociológicos, ecológicos, políticos y 
psicológicos. Todos ellos condicionan a los individuos y hacen que sus comportamientos sean distintos 
dependiendo la situación en que se encuentren. 

Ahora bien, en una organización considerando que el papel del administrador es el de coordinar 
personas, y al mismo tiempo la actuación de estas mismas; necesita, por lo mismo, conocer del mejor modo 
posible los diversos resortes psicológicos para tratar de influir en el logro de la cooperación de los miembros, 
como base para su coordinación. 

La Administración, al dar sus reglas para la eficacia de los aspectos funcionales mencionados, no 
puede prescindir de los principios y las leyes de la psicología, ya que ésta, de todas las ciencias es la que más 
íntimamente se relaciona con la administración y por ende con todos los elementos humanos que conforman la 
misma pues es aquella que estudia el comportamiento humano. Es en el sentido más neto de la expresión, una 
ciencia al servicio del hombre. 

1.2.1 Concepto de Psicología 

El vocablo Psicología (derivado de las palabras griegas que significan "estudio de la menle o alma" ) 
por lo genera] se define en la actualidad como ciencia que estudia la conducta y los procesos mentales. 

La psicología es una ciencia con un largo pasado pero con una historia breve, nuestra actual 
psicología tiene sus primeras raíces en la filosofia de la antigua Grecia El término "pSique" significa, en griego 
antiguo, "aliento", "soplo", y sugiere la idea del aliento de la vida, del alma, La psique se representaba a menudo 
con forma humana, y ya se reconocía su VÍnculo con las diversas circunstancias de la vida. Por ejemplo en el 
siguiente cuadro nos remontaremos a diversas épocas para mostrar lo anterior: 

(2) No se oMde que fa palabra organizaci6n se emplea en dos sentidos dish'nfru: 
a) como una sociedad con ctertogrado de instihlcionaJizaciIm, Y b) como una etapa del proceso administrativo. 
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PLATON Hablaba de la relación que existe entre el espíritu humano y el 
amor. 

AR/STOTELES Con su obra Del Alma, se logra una \;sión sistemática e integrada 
acerca de las funciones del espíritu humano; contando casi todos 
los problemas que nos ocupan aún hoy. 

CHRISTIAN WOLFF Distinguió la "psicología filosófica" de la "psicología científica", 
pero sólo unos 150 años después, en 1879, la psicología ingresó 
oficialmente a la ciencia. 

W1LHELM MAX WUNDT Crea la fundación del primer laboralOrio experimental, que fue el 
centro de estudio de los problemas, donde comirlió sus prácticas 
experimentales en resultados; y escribió un texto científico de 
psicología experimental, donde por estas razones y más se 
considera como verdadero padre de la psicología moderna. 
Con el terminan los orígenes y arranca la historia de la psicología 
propiamente dicha. 

CHESTERI.BARNARD Distingue al indhiduo, en su función social, dentro de la acti\·idad 
Pionero de la Administración de ·colaboración )' a la organización misma que define como: "un 
(escuela del sistema social) sistema de ·cooperación, en el que las personas dan una 

participación consciente, y son capaces de comunicarse entre sí 
para lograr una actuación dirigida hacia fines perseguidos en 
común". 

Donde de todo lo anterior, deduce Barnard, que el hombre 
coooerará tanto más, cuanto mejor se satisfagan sus 1l10ti\'Os para 
inducirlo a la mejor realización de las operaciones propias de la 
empresa. Por ello, debemos reconocer la naturaleza del indi"iduo 
)' sus limitaciones, y buscar una adecuación entre el trabajo y el 
hombre, para conseguir su plena colaboración. 

Como conclusión podemos decir que: 

El administrador necesila saber influir eficazmente en la conducta de los demás, y de ello depende en 
gran parte su éxilo. la psicología indica por lo mismo, qué métodos administralims son más adecuados 
proporcionando bases técnicas para influir en la manera de actuar de quienes integran un organismo social, y de 
ese modo hacer sus acciones lo más eficientes que sea posible. 

Asimismo la Psicología ayuda a la Administración mediante las formas siguientes: 

a) Ofreciéndole algunas técnicas de carácter esencialmente psicológico, pero que son utilizadas por la 
administración como un instrumento o medio para coordinar; por ejemplo: la aplicación de baterías 
psicométricas. 

b) Analizando los aspectos psicológicos de algunas tecl1lcas de naturaleza ya substancialmente 
adminislratÍ\'a; por ejemplo: la calificación de trabajadores, supervisores o desarrollo de ejecuthos. 
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e) Proporcionando al administrador una serie de conocimientos y técnicas psicológicas que lo ayuden para 
comprender mejor a sus subordinados, motivarlos, orientarlos, resolver sus problemas y, en una palabra, 
lograr su cooperación, como medio para su coordinación más adecuada. 

1.2.2 Concepto de Motivación 

Motivación es la habilidad para que un hombre haga lo que usted quiere que haga, cuando usted lo 
quiere hecho, del modo que usted lo desea y porque él desea hacerlo. 

Ellérmino moth¡ación deriva de la palabra latina "moveré, motivatum ", que significa lo que pone en 
movimiento y representa: aquellos procesos psicológicos que causan la estimulación, la dirección, los impulsos, 
las necesidades y la persistencia de acciones voluntarias dirigidas a los objetivos. Ahora bien un motivo es distinto 
de un estímulo ya que un estímulo produce una respuesta determinada en una situación momentánea, 
concreta, mientras que el motivo, engloba muchas posibles respuestas y existe con anterioridad a la aparición del 
estimulo, 

kiimismo, en una organización, la motivación es la labor más importante de la dirección a la vez que 
la más compleja, pues a tra'¡és de ella se logra la ejecución e inducción a una persona o grupo de personas, cada 
una con sus propias necesidades distintivas y de personalidad, para realizar el trabajo tendiente a la obtención de 
los objetivos de la organización, de acuerdo con los estándares o patrones esperados, en tanto también se 
procura la realización de los objetivos propios por lo que el jefe que no sabe motivar camina solo; ya que la 
motivación es la espina dorsal de su actividad directiva. 

Donde el rendimiento que logrará de su personal estará siempre en mnción de la capacidad de cada 
quien, multiplicada por la respectiva motivación, En esta forma: 

Rendimiento = capacidad X mo/ivaci6n. 

Además, la motivación para ingresar a una organización no necesariamente es la misma que para 
pertenecer a ella, ni tampoco la requerida para participar de manera activa en sus desempeños. Con ello nos 
podemos dar cuenta que la motivación debe ser desarrollada de acuerdo a la situación, lugar o circunstancias en 
que nos encontremos, para así obtener respuestas positivas en el desempeño tanto individual como organizath·o. 

Luego entonces, la motivación es la esencia del comportamiento humano. 

1.2.3 Concepto de Personalidad 

Personalidad es una palabra derivada del latín persona y representa la estructura psicológica total del 
individuo, tal como se revela en su forma de pensar y de expresarse, en sus actitudes e intereses, en sus acciones 
yen su visión de la vida. 

Por Personalidad los psicólogos contemporáneos genera1mente 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 organizalivo: cada grupo tiene su personalidad, es decir, su fisonomía y sus 
capacidades propias; en la dirección puede ser: 

Dictatorial-Individual 

Dictatorial· Colegiada ó Compartida 

Democrática o anárquica 
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Estos diversos estilos pondrán un sello a la personalidad de la institución. 

Por lo que si el cuerpo directho es absorbente (dictatoria!), se anulará la iniciativa de los 
colaboradores: la delegación y subdelegación se verán en constante regateo. 

Si hay democracia, se tenderá a la síntesis de los valores yde las aportaciones de cada uno. Existiendo 
adecuada jerarquizaci6n de lo esencial y de lo secundario, resultará un equilibrio y una economía de fuerzas. 

Si prevalece la incapacidad y/o desinterés, se creará un clima de evasión (desorganización) donde a 
veces se presenta el cuadro opuesto: 

La superorgallizació1l y tenemos entonces a la institución rígida, meticulosa, obsesiva, que encajona 
a sus miembros y se encajona ella misma. 

y por último si la organización esmerada y precisa refleja una personalidad grupal sana y madura, la 
superorganización refleja una personalidad insegura, defensiva, compulsiva e intolerante a la incertidumbre; en 
una palabra, neurótica. 

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

1.2.4 Adaptación a lo largo del ciclo de \ida 

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

Las frustraciones y los conflictos hacen que la \ida sea un reto para todos. A veces las personas se 
adaptan por medio de la acción, es decir, resueh·en el problema de forma deliberada, agreden, retroceden, se 
retraen y/o huyen. Por lo que una adaptación lograda, suele depender no sólo de cuáles recursos se usen sino 
también de cómo se emplean. 

Siendo que las sociedades contribuyen poderosamente a la adaptación del hombre ya sea eu ~u vida 
personal y la que llevan dentro de una organización; proporcionan circunstancias que pueden facilitar el manejo 
de los problemas, o hacerlos casi imposibles. 

Ahora bien, para mejorar la calidad de \ida humana, hasta cierto punto depende de la edad y de la 
personalidad, cuando se satisfacen las necesidades en el cuidado de la salud, trabajo remunerador, }' las 
oportunidades de recreación activa, aprendizaje y expresión creadora, las personas experimentan una sensación 
de bienestar. 

Como conclusión podemos decir que la adaptación depende de las condiciones de \ida, (hablando 
individualmente) y de las condiciones presentadas en el trabajo, (hablando organizativamente) ya que 3)1.1dan a 
las personas a mejorar sus comunidades, para reducir las fuentes de angustia y tensión; se promue\·e la salud, 
tanto mental como física. Lo que ayudará a que todos nos desell1peílemos de la mejor manera contando con los 
elementos ya mencionados y aún existiendo cambios podamos tener las armas para enfrentarlos y con ello se de 
un clima de trabajo agradable donde todos y cada uno de los elementos estén de acuerdo. 
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1.2.5 Conflicto 

El conflicto es una realidad cotidiana para todos y cada uno de nosotros, aparece en situaciones 
donde dos o más necesidades, melas, o cursos de acción incompatibles compiten entre sí y como elegir opciones 
en un cooDiclo implica rechazar las olras por lo menos temporalmente, los conflictos algunas veces se catalogan 
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, el espacio, 
el puesto, la posición familiar); o pueden reflejar una rivalidad en la cual una persona trata de sobresalir o de 
anular a otra persona afectando dicha slluación, a que ambas parles no se sientan bien. 

Los conflictos pueden clasificarse en: 

SEGÚN LA NATURALEZA DE LAS OPCIONES OUE INVOLUCRAN: 

INTBRNOS { Las metas se encuentran dentro del individuo conflictivo. 

EXTBRNOS { Surgen cuando las opciones Incompatibles se encuentran fuera del individuo. 

Yen: SEGÚN LOS CURSOS DE ACC/ON INVOLUCRADOS PARA RESOL VERLOS: 

ACBRCAMIBNTo-ACBRCAMIBNTO 

EVITACION-EVITACION 

ACBRCAMIENTO BVITACION 

ACBRCAMIBNTO·BVITACION 
DOBLB MULTIPLB 

{
Cuando las personas son atraídas casi por igual por dos 
metas, y llevar a cabo una significa abandonar la aIra. 

{
Cuando una persona siente repugnancia por dos 
objetivos a la vez y tiene la obligación de optar por uno. 

{
Cuando una persona siente atracción y repulsión 
simultánea por una opción. 

{ Implica dos objetivos 
,mo con aspectos buenos y malos. 

Como se puede apreciar, los conflictos influyen norma!mente en aspet:tos tales como: condiciones, 
percepciones, emociones, conduclas y resultados. Que manejados de la forma correcla nos llevará a la evitación 
de un conflicto más crítico donde si se presenta, sea menos fácil de resolver. 
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1.2.6 El Ol~do 

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

Ahora bien todo sistema de almacenamiento (como la memoria: es un sistema de almacenar 
información) tiene sus límites y no podemos aprender más allá de estos ya que se llega a un punto de 
sobresaturación donde es preciso olvidar lo que hemos aprendido para poder aprender materiales nuevos. 

El termino "Olvido" en psicología, se renere a la cantidad de información que se pierde y se estudia 
en términos cuantitativos (dependen de las condiciones del aprendizaje original, de la naturaleza del material 
aprendido y de faclores motivacionales) y en ténnillOS cualitativos (se estudian con las alteraciones de la 
memoria, como en el caso del rumor, o de información que pasa de una a otra persona, cuyos detalles cambian 
aveces en forma substancial, se añaden aspectos, se quitan detalles, se "mejora" la historia o se cambia hasta 
hacerse prácticamente indistinguible. 

En la organización, también el personal puede llegar a este grado de olvidar ciertos factores, debido a 
la falta de reforzarnJento por parte de los directivos como lo es no llevar a cabo la capacitación, que es un factor 
importante para mantenernos actualizados, además de no olvidar lo que quizá ya alguna vez hicimos o 
aprendimos y con ella volveremos a recordarlo. En la actualidad es necesario siempre estar a la expectativa de 
todos los cambios que puedan surgir o adecuaciones 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 fenómenos que abarcan desde la solución inteligente de un problema hasta la 
emoción ante un encuentro importante y puede definirse como la actividad del hombre en respuesta a 
condiciones e.'dernas (representadas por el problema que hay que resolver , por la operación que hay que 
aprender y así sucesivamente) o internas (son el estado de illlledslón o el de agi!:lC!6n) 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 reír. En la segunda clase: Los "internos", pensar, aprender, recordar, tener una opinión, 
amar y soñar. De la fonna en que estos proyecten su comportamiento, dependerá el buen o mal logro de los 
objetivos organizacionales. 

Un directivo siempre debe estar atento del por qué el comportamiento de 105 empleados, sea este 
"bueno" (por lo que podrá darse cuenta si están a gusto con su trabajo y en la empresa, lo que significa que 
necesitan que se les siga motivando y apoyando) o si este es "malo" (tienen problemas laborales o personales y 
no están siendo productivos y que por ende necesitan ayuda). Ya que de cualquier forma el comportantiento es 
importante para que una empresa y sus departamentos se vean beneficiados o perjudicados. 
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1.2.8 Creatividad 

La creatividad, se define como un proceso que se desarrolla en el tiempo y que se caracteriza por la 
originalidad, por la adaptabilidad y por sus posibilidades l!e realización concreta. Puede darse de manera súbita y 
veloz o necesitar de un tiempo prolongado. 

a) En una organización la creatividad en equipo es muy importante, sin embargo por principio de cuenta, en 
nuestro medio nos encontramos inmersos en un círculo donde la empresa es todavía más recelosa no 
considerando ni fomentando dicha creatividad en su personal. 

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

e) La persona creativa tiene el "hábito" de ser original y muestra una continuidad de pensamiento de la cual 
brota a veces una intuición verdaderamente singular. Su capacidad productiva es por ello constante y sus 
ideas siempre presentan un alto grado de sorpresa, por lo que realmente es muy importante destacar y 
apoyar a aquellas personas las cuales cuentan con esta capacidad de "crear" algo que como ya se 
menciono tendrá hene6cios tanto particulares como generales, es decir, para toda la organización y los 
empleados que laboren en ella. 

1.3 La psicología como Herramienta Administrativa 

1.3.1 El Comportamiento Organizaciona! 

Las reacciones, conductas, son algunos factores que incluyen el comportanliento organizacional ya 
que toman conceptos de la psicología social y clínica, la sociología, la antropología cultural, la ingeniería 
industrial y la psicología organizacional. 

El estudio del comportamiento organizacional dehe brindar al administrador, un conjunto de 
capacidades para observar y comprender el comportanliento de las personas en las organizaciones y a su vez 
estas ciencias puedan orientar a los directivos de las empresas y ellos puedan así entender el por qué cierto tipo 
de reacciones que tengan cada uno de los empleados en el desempeño del trabajo y comprenderlas al igual que 
encontrar la solución para el logro. 

1.3.2 Comunicación Formal e Informal 

La Comunicación es un aspecto clave en el proceso de Dirección. 

Se de6ne como el intercambio de información entre un emisor y un receptor y la percepción de su 
significado entre las 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 común para lograr la comprensión y buen 
resultado de la información por lo que de la buena transmisión de esta dependen varios aspectos para el logro de 
objetivos a los cuales se quiere llegar. 
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Ahora bien en una organización la comunicación se clasifica en: 

COMUNICACION FORMAL 

Es aquella que se origina en la estructura de la organización 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 Organización, es aquella que se da dentro de la empresa y cuya 
relación es independiente de las funciones de trabajo realizadas; normalmente no sigue los canales formales. 
Ejemplo: Comentarios, Opiniones, Rumores etc ... 

1.3.3 Cultura OrganlzaclonaJ 

I,a Cultura Organizacional, representa un patrón 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 
organización, llámese directivos o subordinados, donde todos estos elementos implican un aprendizaje mutuo 
por lo que la transmisión de conocimientos a lo largo de cierto período, mantiene unidos a los miembros de toda 
la organización y sus departamentos, fijando la imagen de la empresa y estableciendo reglas implícitas sobre la 
forma en que deben comportarse y actuar las personas de acuerdo a la cultura individual obtenida por cada una 
y la 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 el punto número 1.2.4. Los hombres no son islas ni tanlpoco lo son las 
organizaciones; ya que conocer y entender 100% un organismo social implica conocer 100% el medio en que se 
desarrolla y del cual extrae 5U personal. Ya que con nuestros problemas, necesidades, sentimientos y también 
con nuestras respectivas personalidades, todos somos en parte un producto del ambiente social, en el que 
establecemos relaciones de mayor o menor significación. 

Sí hablamos de toda institución y toda organización, sabemos que cuentan con sus objetivos, los 
cuales no surgen de la nada, si no que hay una interacción Última que hace que la IÚlea divisora entre la 
organización y el medio no pueda ser fija o continua ni muy consistente; debido a ello, muchos psicólogos 
conductistas afirman que la conducta humana es modelada en un 100% por el medio, es decir, que son las 
innuencias 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 organización en dos niveles: 

a) directamente, a través de los modelos organizaclonales que ofrece, e 
b) indirectamente, a través de los hombres que las componen y que son producto del medio. 

Ahora bien, una parte muy importante de la vida social transcurre en el trabajo; cada miembro de 
una institución, antes de serlo, se ha formado en un medio; y antes de ser obrero o jefe o empleado, o trabajador 
de cualquier tipo, es una persona humana, con una fisionomía psicológica propia que condiciona en todo 
momento su conducta. 
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Está demostrado que el trabajo no sólo otorga beneficios económicos sino que además, estructura el 
tiempo, proporciona un contexto en el que se tiene relación con otras personas, pennite escapar del 
aburrimiento y hace que el individuo sienta que vale algo, debido a que todos recibimos en nuestro 
comportamiento muchas influencias, unas positivas y otras negativas, luego entonces, es posible actuar sobre el 
ambiente para lograr resultados psicológicos más apetecibles y un ractor importante para ello son la cantidad y la 
calidad de estimulaciones que recibamos: el anlbiente que nos rodea con sus personas, sus objetos, sus sonidos, 
sus colores y sus olores. 

1.3.5 Teorías "X y Y" 

Al hablar de estas teorías nos enrocaremos a los dos puntos de vista que propuso Douglas McGregor 
para explicar la motivación en el trabajo, por un lado: El Enfoque tradicional al cual I1anló Teoría "X" y piensa 
que un gerente partidario de esta teoría estará completamente limitado y será inflexible, por tanto mostrará 
predisposición a dar soluciones autocráticas o patemalistas. 

y al exponer su Teoría "Y" en contrapartida a la Teoría ''X'' piensa que un gerente partidario de esta 
teoría, en virtud de su concepción realista de la naturaleza human:t tenderá a lograr al máximo la participación 
de los empleados tanto como lo requieran la tarea y la situación total. 

La siguiente es una comparación de anlbas teorías, veamos: 

TEORlA"X" 

1.- El ser humano normal tiene una 
aversión por el trabajo. Y lo evadirá en lo 
posible. 

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

3.· El ser humano normal prefiere ser 
dirigido, desea evitar la responsabilidad, 
tiene poca ambición y desea la seguridad 
ante todo. 

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

5.· Es intrínsecamente egocéntrico, 
indiferente a las necesidades 
organizativas. 

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

TEORlA uy" 

1.- El ser hum<lflo normal no siente aversión natural 
por el trabajo. Este puede ser fuente de satisfacción y 
se efectuará de manera voluntaria. 

2.· Las personas practicaran la auto dirección y el 
control de si mismas en vista de los objetivos que 
tiendan a la consecución de la organización. 

3.· La adhe:;iúfI a los objetivos depende de los 
premios que se concedan por su logro. 

4.· El ser humano acepta la responsabilidad y la 
busca, consecuencia de la experiencia y no 
características Inherentes del hombre. 

5.· La capacidad de creatividad en la solución de 
problemas organizacionales, se halla distribuida no en 
una forma limitada. 

6.- Exlste disposición para el cambio y puede 
confiarse en esta persona. 

16 



1.3.6 Teorías de Motivación en la Administración 

Es dificil condensar y comparar las teorías que prevalecen para la motivación, ya que están basadas 
en diversas suposiciones y con frecuencia se enfocan en distintos aspectos del desempeño. Sin embargo 
hablaremos de la siguiente clasificación dividida en 3 categorías: 

1.- TEORÍAS PRESCRIPTIVAS.-

Nos dicen cómo molivar a los empleados (basados en su mayor parte por experiencias o creencias). 

11.- TEORÍAS DEL CONTENIDO O TEORÍAS DE LA NECESIDAD.-

Relacionadas con la cuestión de qué causa el comportamiento (como las necesidades que los 
empleados tratan de satisfacer en el trabajo). 

Las más populares son: 

A). TeorioJerarquÍIJ de ltJs neeesllúu.ks, desarrollada por el psicólogo 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 conjunto de 
necesidades son satisfechas dejan de ser un motivador. El considera que las necesidades básicas en orden de 
importancia son: 

Necesidades Fisiológicas 

Necesidades 'de Seguridad 

Necesidades de Afiliación o Aceptación 

Necesidades de Estima o Amor propio 

Necesidades de Autorrealización. 

8). Teorio de motivador - higiene de Hezberg, el cual seiiala dos grupos o factores de motivación: 

Factores de mantenimiento o higiene (deben estar presentes o se producirá insatisfacción) ejemplo: Tipo 
de administración, gente en la empresa, sus políticas, supenisión o salarios. 

Factores de satisfacción en ellrabajo (son los motivadores reales, ya que tienen el potencial para producir 
un estado de satisfacción) ejemplo: realización, reconocimiento, responsabilidad y el trabajo mismo. 

C). TeOt'Íll de motivación con base en lIlS neeesilÚldes de DIlvid C. Me Cle/Iond, identifica tres tipos 
de ne<:esidades moth'adoras básicas, para que una empresa funcione correctamente: 

Necesidades de Poder (ejercer influencia y control). 

Necesidades de Afiliación (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 a fracasar, nunca juzgan al azar, analizan y 
evalúan problemas, Buscan retroalimentación y aceptan responsabilidad). 
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III. - TEORÍA DBL PROCI!SO.-

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

A). Teoría de lo Expectativa, de Vroom: 

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 ayudará para lograrlo (expectativa), es decir, la motivación es 
producto del valor anticipado que una persona da a una meta y las probabilidades que ve de lograrla. 

B). Teoría del ComJlclotUlmlento Operante: 

Basada en la ley del efecto de Edward Thorndike que dice que el comportamiento seguido por 
consecuencias satisfactorias tiende a ser repetida en tanto que el comportamiento seguido por consecuencias no 
satisfactorias tiende a no ser repelido. 

C). Teoría de LymBn W. Porter y Edward E. Lawler: 

Es una teoría orientada al futuro: 

La cantidad de esfuerzo (fortaleza de motivación y energía ejercida) depende del valor de una 
recompensa más la cantidad de energía que una persona considera que se requiere y la probabilidad de recibir 
la recompensa. 

El desempeño real de un empleo, a su vez, conduce a obtener recompensas intrínsecas (como una 
sensación de logro o autorrealización) y re.:ompensas extrlnsecas (condiciones de trabajo y status). Dichas 
recompensas, producen satisfacción en el individuo. 

D). Teoría de lo Et¡uldod : 

Debe haber un balance de la relación de resultados sobre ¡nsumos para una persona en comparación 
con otra. 

Esta teoría pronostica que las personas comparan: 

a) Los insumos que aportan al trabajo (que incluyen muchos factores como el esfuerzo, experiencia, 
educación, entrenamiento y otros. 

b) Los resultados (recompensas) que reciben, en relación con las de otros empleados en trabajos 
comparables. 

B). Teoría del Reforzamlento: 

El Psicólogo B.F. Skinner de Harvard desarrolló esta técnica, afinna que los individuos pueden ser 
motivados mediante el diseño apropiado de su medio de trabajo y el elogio a su desempeño, y que el castigo por 
un mal desempeño produce resultados negativos. 

Hace hincapié en la eliminación de obstrucciones para el desempeño, una planeación y organización 
cuidadosas, control mediante retroalimentación y la anlpliación de la comunicación. 
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Como término del punto 1.3.6, se presenta el siguiente cuadro i1ustrath'o como resumen: 

1.- TEORIAS PRESCRIPTIVAS 

11.- TEORIAS DEL CONTENIDO 

o 
TEORIAS DE LA NECESIDAD 

I1I.- TEORIA DEL PROCESO 

{
*Experiencias 
*Creencias 

{

*Necesidades Fisiológicas 
*de Seguridad 

A) Teoría jerarquía de las necesidades *de Afiliación o Aceptación 

B) Teoría de motivador higiene 

C) Teoría de motivación con 
Base en las necesidades 

*de Estima o Amor propio 
*de Autorrealización 

{

*FaclOres de mantenimiento 
o higiene 
*Factores de satisfacción en el 
trabajo 

{

* Necesidades 
*de Afiliación 
*de Logro 

de 

{ *Expectativa 

Poder 

r 

A) Teoría de la Expeclallva 

B) Teoría del CondicIOnamiento Operante ~ *Ley del Efecto de 1 Edward Thorndike 

C) Teoría de L}1nan W, Porter 
y Edward E. Lawler 

O) Teoría de la Equidad 

E) Teoría del Reforzamiento 
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*Recompensas 
* Intrínsecas 
*Extrínsecas 

{
a) Insulllos aportados 
b) Resultados obtenidos 

{ 
*Moti\'ación 
*Castigo 
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LA EMPRESA FAMILIAR 

2.1. El Principio.- La Planeación del negocio 

2.1.1 familia y Empresa 

Las relaciones trahajo - familia suelen verse en tres escenarios teóricos; 

a) El trabajo y la familia interactúan y se determinan mutuamente (extensión). 

b) El trabajo y la familia se relacionan de forma inversa, de laJ manera que una compensa las 
deAciencias de la otra según el caso (compensación) y 

e) Trabajo y faroiliason realidades aparte sin influencia mutua (Segmentación). 

En las investigaciones de Arias Galicia se obtuvieron datos para apoyar que la familia y el trabajo 
tienen relaciones Importantes y se afectan mutuamente, sobre todo en la relación entre satisfacción con el 
trabajo mismo y la integración familiar. El tiempo pasado con la familla, incluyendo comidas y pasatiempos, 
favorece el bienestar laboral; por otro lado, se encontró que llevar trabajo a casa no interfiere seriamente en el 
bienestar famlllar.m 

La empresa familiar ha sido Indispensable en los inicios de cualquier proceso de industrialización. Es 
común que tales empresas dependan en sus primeras etapas de la capacidad de una persona, quien posee los 
elementos básicos para iniciar un negocio: representar la unidad familiar, concentrar el capital, tener la 
educación y visión negociadora en fin, que tenga las relaciones sociales necesarias para comenzar su negocio; 
ésta persona es el dueilo. 

Ahora bien, la concentración de estos atributos en una sola persona justifica que la organización gire 
en tomo a ella, pues tiene el conocimiento y la autoridad; pero conforme se supera el arranque y las actividades 
crecen y se hacen más complejas aparecen presiones hacia la apertura y la cooperación. 

La dirección y organización del trabajo dejan de ser tarra de un solo hombre y el empresario que se 
enfrenta a estas pr~iones icct:rre 2 los re<:ursos familiares. La estructura familiar favorece el conlrol pero no 
siempre la eficiencia ya que con frecuencia las organizaciones se aferran a las tradiciones ¡amiliares más por 
dependencia psicológica que por razones de eficiencia y eficacia; y cuando esto sucede se cae en la 
administración famillsta, convirtiendo en vicios virtudes anteriores. 

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

Las empresas familiares en México son la mayoría y la sabiduría convencional diría que éstas son 
pequellas y medianas. En 105 3110s setenta Flavia Derossi estudió al empresariado mexicano y encontró en una 
muestra representativa de la industria, que 64% de las organizaciones eran negocios cuyos capitales pertenecían 
a socios familiares. (1) 

UlNuñez de la Ptña Francisco, De u Cerda Gulélum José, HU Administración en Desarrollo", p:ig. 227 
ro ¡bid, pig. 41 
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Mencionaremos ahora algunos hechos y sus consecuencias más importantes en las organizaciones mexicanas: 

HECHOS CONSECUENCIAS 

La propiedad del capltal se concentra en el dueño Se limita el crecimiento del capital y se desaprovecha 
y sus familiares; y no se pennite la participación el poder motivacional que tiene la participación en el 
en el capital a nadie que no sea un familiar. capital por parte de los individuos sobresalientes por 

'u capacidad y lealtad. 

La dirección de las organizaciones, director, La asignación familista de Jos puestos facilita el 
consejo directivo, puestos de mando; se ejerce por control pero limita la eficiencia, ya que la dirección 
el dueño y sus familiares, se desconfIa de los debería ser ejercida por quien tiene el talento y los 
extratios a la familia y por lo tanto, los criterios de conocimientos para hacerlo. 
selección del personal directivo son las relaciones 
de parentesco, compadrazgo, padrinazgo. 

El liderazgo es autoritario, en cuanto a la la cultura mexicana y de muchas de 'u, 
imposición de un solo criterio: el del poder y la organizaciones ha sido frecuentemente identificada 
autoridad del jefe o dueño. (el paternallsmo por el autoritarismo de 'u, líderes, quienes 
puede ser una manifestación; por la cual el jefe desconfian de la capacidad del pueblo, (lo, 
de la familia protege a sus miembros a cambio de empleados) para decidir y participar 
la lealtad y obedienCia). responsablemente en el desarrollo de las 

organizaciones. Se premia la lealtad de lo, 
empleados, pero se sospecha de su iniciativa y 
creatividad, pues existe mucho miedo de que los 
empleados se muevan por si solos. 

las organizaciones familistas se mantienen Es bien dicho que las organizaciones dependen de 
cerradas al medio ambiente pues la apertura su medio ambiente, (independientemente de si éste 
desestabiliza el origen interno. Recurren por es estable o turbuJento), financiamiento, mercados, 
seguridad a los lazos fatniliares y a la tradición materias primas, tecnología, recursos humanos 
como defensa culitra la turbulencia <Id medio entre otros; proceden del medio anlblente. la 
ambiente. cerrazón impide ios procesos de adaptación tan 

importantes para el desarrollo y la subsistencia. 

las políticas y estructuras del familismo La estabilidad y la seguridad son dones preciados 
persiguen obstinadamente la estabilidad y la 
seguridad. 

para el hombre y 'u, organizaciones, pero 
paradójicamente éstas provienen de la movilidad y el 
riesgo. 

La organización del trabajo de la empresa sigue 
estrictamente el camino de la tradición heredada, 

La organización puede basarse en los valores 
tradicionales y ser estos aceptados libremente por 

es decir, los empleados son psicológicamente sus miembros. Pero hay que recordar que el 
obligados a seguir los valores y costumbres de la 
familia directiva. 

tradicionalismo puede ser rígido, inflexible e impedir 
a la organización adaptarse a los cambios de su 
medio ambiente y aceptar procesos de 
modernización. 
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2.1.2 El Comienzo del negocio 

Al decir el comienzo, nos estamos refiriendo al principio de actividades de cualquier negocio, con sus 
múltiples trámites, sustos y la poca experiencia; lo más importante es que el promotor con su característica 
terquedad y obseshidad ponga todo el esfuerzo para sobre\ivir ya que los primeros meses son críticos y el 
negocio vulnerable, y podemos decir que de cada 100 empresas que se crean 90 no llegan a los dos años, así que 
hay razones para estar nel'\ioso. 

La familia del dUeJlo y/o director es crítica en este principio de actividades donde su actitud solidaria y 
participación son indispensables ya que de lo contrario, si se tiene poco o nulo apoyos, además de que 
frecuentemente se dan actos de saboteo y chantaje moral al director, entonces el esfuerzo de poner un negocio 
se vuelve una calamidad. 

El uso exagerado que muchas \'eces hace el dueño de sus familiares, es parte de su obsesión por 
lograr que sobre~'iva su proyecto donde se espera que el comienzo no sea mayor de unos meses a un año a más 
tardar y que el negocio por sí mismo genere los recursos para pagar sueldos decentes y poder conseguir más 
personal. 

Al llegar cierta estabilidad del negocio, la ramilia debe en todos los casos antes citados ser 
recompensada. Por lo que el director debe pensar en un plan de sueldos, prestaciones, honorarios más decentes, 
horarios justos en fin. Ya que el no hacerlo puede ser causa de problemas familiares muy profundos y rencores 
difíciles de ol,,·idar. 

2.1.3 La Organización ellla empresa 

En el caso de una empresa familiar, donde varios mi.embros de ésta colaboran con su esfuerzo y 
tiempo, hay algunos puntos básicos que hacen que una idea o proyecto fructifiquen, y con esto nos referimos a la 
organización de la misma. Que aunque sea una empresa con cinco integrantes, para su comienzo necesita 
organizarse por varias razones: 

El dueño 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 así por lo que es 
indispensahle que el promotor conforme vaya creciendo el negocio, se rodee de subordinados que lo auxilien en 
las operaciones para así contar cada miembro de la elllpresa con sus mismas obligaciones y responsabilidades. 
En la organización de la empresa, los familiares son los primeros en "gozar" de los inicios del negocio, 
incluyendo 105 errores del dueño y sus malos humores. 

Y debido a ello estos poseen tres características CLAVE para el dueHo: 

Son de tolal confianza. 

Son baratos o prácticamente gratis. 

La cantidad ilimitada de tiempo que trabajan en el negocio ya sea de forma \'oluntaria o 
no, es algo que para el directivo es muy conveniente. 

El hecho es que la familia colabora y desean que el negocio prospere ¡:Klsiblemente al igual que el 
duello por los resultados positivos que puedan obtener, sin embargo todos hacen de todo y es inevitable que haya 
problemas. Por eso es necesaria la organización, aunque sea minúsculo el negocio. 
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Para empezar, la empresa debe tener puestos de6nidos; la compañía va a necesitar de un Direi:tor o 
Gerente General, que por lógica es el iniciador del negocio. Además, de acuerdo a las áreas funcionales existentes 
deberá existir gente encargada en los diversos departamentos que Integran la empresa (ventas, producción, 
administración ·Incluido cobranzas·, compras y personal). 

EL E!BRCICIO PARA EMPEZAR A ORGANIZARSB: 

1. Sirve para de6nir puestos que después serán la infraestructura organizacional de la empresa 
2. Al hacer lo anterior, también se darán las funciones, actividades y responsabilidades de cada puesto, 

para que se aclare que es lo que cada persona deberá hacer. 
3. Es psicológicamente bueno para el dueño y su familla que aunque sea un sueílO por ahora. la 

empresa va a crei:er sanamente y habrá necesidades de gente, ejecutivos y demás personal 
colaborando en ella 

4. Al principio es obvio que cada persona va a ocupar dos o más puestos, empezando por el Director 
General, pero poco después va a ver Ilei:esidad. si la empresa prospera, de conseguir nuevo personal. 
Si la tabla organizacional se crea correi:tamente entonces habrá un plan para conseguir el que sea 
más idóneo. 

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

2.1.4. Pasos para poder empezar un negocio 

El inicio de un negocio cuaJquiera, aunque un tanto caótico y lleno de peripecias, está regido por 
reglas más o menos inmutables, que continuarán a través de la vida de la empresa. 

Sabiendo que el recurso humano es el más importante para que una empre."a se mantenga más 
competitiva de acuerdo a la calidad de personaJ y que los otros recursos con los que se cuenta tanlbién tienen su 
valor, es necesario que para inidarse ya que tomaron en cuenta y mantienen todos sus recursos presentes, hay 
que considerar cuando empieza el arranque: cómo se encuentran ante la competencia y pensar el nuevo giro de 
la organización; una vez hecho esto tendrá que valorar para su supervivencia una de las áreas de la organización 
de la cual se desprenden situaciones elementales para la misma: 

A) Las ventas son muy importantes, pero mucho más son los márgenes de utilidad bruta que provengan de 
estas ventas. Se puede pensar que el negocio va bien por el hecho de que se vende mucho, sin embargo, los 
márgenes son tan pequeños que no cubren los gastos, intereses, impuestos ni mucho menos obtienen 
utilidades y sin esos factores podría quebrar. Hay que tomar más en cuenta en cumplir con los márgenes 
sanos (altos) yen forma constante; ya que de ahí saldrán las utilidades que la organización desee. 

B) Verificar el mercado constantemente ya que éste cambia, los nichos se transforman de oportunidades 
únicas a segmentos muy saturados y competidos en forma rápida y para ello el directivo debe predecir con 
cierta seguridad hacia dónde van los gustos o hábitos de sus clientes. 

e) Cuidar por igual a sus competidores y a sus clientes clave. Nadie puede confiarse en que todo permanecerá 
estable, ya que hay canlbios diariamente. 

O) Poner un gran esfuerzo a la labor de cuidar su flujo de efectivo. Sus fondos o recursos son la sangre de su 
empresa y le da mucho más que cualquier otro instrumento ya que un flujo positivo implica, a través del 
tiempo una buena labor de cobranza, control de compras, gastos y márgenes que permiten utilidades para 
reinvertir o sacar del negocio. 

Llevando a cabo correctamente los incisos mencionados y aunándolos con factores obvios, será dificil 
que el 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 es que los sistemas familia y empresa lo normal es que no pasen a mayores y para ello hay que 
considerar ciertos factores y tratar de ponerlos en una balanza para así evitar y saber el por qué de estos 
conflictos. 
Se presentan a continuación los elementos clave de estos organismos: 

Lo más importante en la vida familiar es que se mantenga la unidad y la ayuda mutua entre sus 
miembros; esto se logra a base de lazos de cariño, en la casa matenta para sentir seguridad y en general con los 
valores y apoyo de sus miembros. 

SISTEMA 
FAMILIA 

Factores 
Clave 

{ 

·Basados en aspectos emocionales. 
-Se rige por el carUlo. 
.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 habrá problemas serios y, llegará posiblemente su ruina. 

SISTEMA 
EMPRESA 

Factores 
Clave 

{ 

·Esta basado en el realismo. 
.Se rige por las funciones que desempeñan sus miembros. 
·Hay premios y compensaciones por objetivos logrados . 
• No es perF.lanenle: Se cumplen los objetivos o los corren. 

Cuando lo que importa es ayudar a todos los miembros de la organización a progresar, el dueilo 
puede considerar dos factores para la satisfacción de ambas partes: 

j e Los padres podría..!l decidir darles puestos importantes y grandes sueldos en el negocio a todos los hijos, 
(hablando de familiares) sin considerar totalmente si son capaces o 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 ejecutivos o empleados no familiares, la balanza caerá en ¡nequidad y no en lo justo. 

Por eso es importante separar, dentro de lo posible los valores de una fanlilia y los de una empresa 
Para eso sirven la comunicación entre todos los miembros de la familia, el crear un proyecto fanli1iar y sobre 
todo aceptar a la empresa familiar como un ente independiente que se debe manejar de acuerdo a los cánones 
de administraci6n y control adecuados, por gente capacitada y un consejo quizá que le dé profundidad a sus 
estrategias. 
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2.1.6 Tipos de Familias 

En este punto, se tratará de evaluar las características de cada tipo familiar, pero con ciertos faclores 
donde se podrá tomar un criterio para que funcionen correctamente las formas de ser del dueño tanto para 
beneficio de familiares como para beneficio de no familiares. 

La Familia Patria"",l: 

Como su nombre lo dice, gira alrededor de un hombre (o mujer) que asume el rol del líder absoluto y 
la función de la toma de decisiones pequefias o 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 despedido o 
incluso desheredado. 

A la hora de la sucesión, el patriarca puede estar cegado en su soberbia y escoger al heredero (a) más 
dócil y sumiso y NO al más capacitado. 

Una de las fallas, es que al ser un padre tirano, 105 hijos van a tratar de ser iguales con la misma familia 
y con la gente ajena que labora en la empresa, siendo esto cuento de nunca acabar. 

En cuanto a la empresa, al centralizarse tanto la toma de decisiones en el dueilo, la edad o una 
enfermedad y sobre todo la muerte, van a dejar un vacío de poder que pone en peligro la supervivencia 
del negocio para las siguientes generaciones. 

En resumen, muchas familias en México y otros países latinoamericanos y del Tercer Mundo son del 
tipo patriarcal Si los valores y la inteligencia del jefe lo hacen reflexionar a tiempo, esa familia podrá 
seguir unida y la empresa familiar que de ahí emane podrá sobrevivir. 

La Fa.-I1JliA f.onsensual: 

Como su nombre lo indica, existe un estado de ánimo entre sus miembros, forjado a través de años de 
cariílo, compartir, comunicación y confianza (1as cuatro e' s con Mayúscula de la unidad familiar). La 
actitud en este tipo de familias es abierta, las rencillas se resuelven cara a cara y no se embotellan; se 
busca el bien común por arriba de los intereses personales de cada familiar. 

El liderazgo que existe en las familias participativas; se usa generalmente en el sentido común y el 
convencimiento a cada miembro de la familia, más que la impoSición y lo Irracional. 

Este tipo de familia es, obviamente lo que los terapeutas y psicólogos consideran familias integradas, 
sanas y que van a conseguir que sus descendientes sean igua1, para bien de muchos. 

Una falla existente en este lipo de familia es el hecho de que tal vez los miembros no puedan criticar a 
su papá, hermano, o la persona que esta llevando el negocio a la ruina por medio a herir 
susceptibilidades y porque sinceramente lo quieren mucho y ¡Cómo 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 canlbiante, porque 
fomenta la unidad y los problemas arriba tratados pueden ser solucionados creando un Consejo de 
Administración Familiar efectivo, consejeros externos que facUiten la solución de conflictos en la 
empresa, y planeen alternativas parta todos los miembros de la familia, dentro y fuera de la empresa. 

Las Familias Connictivas: 

Desafortunadamente las fanlilias consensuales o parlicipativas son todavía minoría. Las familias 
patriarcales, pueden con la ayuda del patriarca desembocar en familias- sanas y unidas sin mayores secuelas. 
Pero las familias conflictivas esas sí son terribles en su problemática, NO HAY nada positivo en este tipo de 
familias, si no todo lo contrario. 

S610 entrar a la casa de una fanlilia como ésta se siente un clima opresivo y un anlbiente muy tenso. 

Los miembros son generalmente personas negativas, recelosas y muy poco comunicativas. 

Cualquier decisión del jefe (a) de la familla es vista con recelo, buscándole el lado negativo y claro está, 
la unión que pueden tener es basada más en intereses de todo tipo que en el cariño. 

Cada quien tiene sus propios objetivos y no los aceptan (o saben) los demás. 

En resumen, el poder definir a que tipo de fanlilia 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 la coexistencia pacífica y la supervivencia de la empresa familiar. Las familias consensuales 
deberán estar listas para que no afecten negativamente las decisiones clave de sus miembros. 

2.1.7 Las Empresas Familiares 

Empresa Familiar: 

Es aquella en la que los dueños y los que la operan son miembros de una o varias familias, donde sus 
decisiones son estratégicas y operativas, es decir, que son en verdad los arquitectos de su propio destino; les va 
bien por haber tomado decisiones y trabajado ardua y adecuadamente o les va mal por no tener la visión 
necesaria de un empresario. 

La mayoría de las empresas familiares son pequeñas, pero el 90% o más de los negocios en México 
son micro y pequeños. Sin embargo podemos decir que los grandes grupos industriales y conglomerados del 
país, en una gran mayoría corresponden a la definición de empresa familiar y hay dueños que son a la vez 
miembros del Consejo de Administración y ejecutivos que se les admira y respeta y otros que no tienen estas 
características. 

Eso no obsta para que haya ejecutivos no familiares, miembros externos del Consejo de 
Administración, en fin. Pero lo que sí se puede afinnar es que casi siempre el control está en manos de una o 
varias familias. 

Las empresas familiares pueden o no estar organizadas y eso depende de la capacidad y visión que 
tenga su dueño, si considera que conforme crece debe saber que es una labor crítica el crear esa infraestructura, 
controles y puestos, sistemas y ojalá hasta un consejo o asesores que ayuden a fijar el rumbo y lo más 
importante saber responsabilizarse de la manera correcta por todo ello. 
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Con ello podemos decir que la Empresa familiar no es sinónimo de empresa desorganizada, los 
desorganizados son, a su propio riesgo, los dueños. Aunque tampoco se debe perder la característica familiar por 
el dogma de estar mejor administrados. 

Una empresa familiar 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 que 
por falta de visión del dueiio y sus familiares no pasa a la siguiente generación 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 riquezas que pueden afectar hasta el propio país. 

Luego entonces, la empresa familiar debe ser la base del país. Sus cientos de miles de dueños, 
accionistas y sus familiares tienen un reto mayúsculo, pero a su vez, es mucho más grande el beneficio 
económico y moral que pueden dar al mismo si manejan bien sus empresas. 

Debe haber más empresas grandes, pero eso no les quita que pueden seguir siendo familiares. La 
empresa familiar es más humana y perceptiva sobre las relaciones entre los familiares, entre 105 demás 
empleados y ejecutivos. 

2.1.8 Las Jerarquías 

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

l. La jerarquía de la familia 

11. La jerarquía en la empresa (familiar) 

111. Otras jerarquías no bien clasificadas 

En el caso de la empresa familiar existen dos tipos de jerarquías que coexisten dentro de la misma 
organización: 

a) Los miembros de la familia que trabaja.n efl el negodo. 

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

Miembros de la familia 

Dentro de los familiares, se da un nivel de Jerarquía con el dueño-padre como principal fuente de poder y de 
decisiones, el hijo varón mayor como segundo y potencial sucesor, y luego los demás hijos varones. Al final de 
escala están las hijas (aún no siendo primogénitas) y otros parientes no lineares. 

Familiares no correspondientes al núcleo 

El tercer tipo de jerarquía: no clasificada, depende de familiares que" no corresponden al núcleo familiar. 
(sobrinos, hermanos del dueño que sean socios minoritarios o empleados , ahijados y en muchos casos los 
parientes políticos). 
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Los ejecutivos no familiares 

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

1.- Al personaje que inicia actividades con el dueño, lo sufre y consecuenta y se convierte en parte del inventario 
del negocio, siempre de confianza y obediente, y al final de la carrera del iniciador se vuelve un problema de 
organización, pero sobre todo los herederos no saben que hacer con él. A veces, por su poder sabotea a 105 
nuevos ejecutivos. Sabe que nunca va a ser dueño aunque se sienta parte de la familia. Los golpes que aquí 
pueda presentar dicho personaje, pueden ser muy duros. 

2.-EL Profesionista talentoso con la camiseta bien puesta, pero que necesita además de una compensación más 
adecuada, esa sensación de independencia y de que es su negocio al que esta ayudando a crecer y prosperar. Este 
dilema para el iniciador o el heredero(a) se puede convertir en un problema o relación satisfactoria para todos, 
usando inteligencia, y motivando económica y psicológicamente a dicho ejecutivo para retenerlo. 

3.- Otro punto seria, 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 uno 
simplemente no puede vivir sin ellos. 

4.- El Asesor Familiar y Consejero. Cada empresa debiera tener a alguien externo, pero de toda la confianza y 
cariño para recurrir a él. Ya que sus funciones princip~Jes son ayudar a crear y fonnar parte del Consejo de 
Administración Familiar y ser, por su experiencia, tacto y respecto recíproco el que logre separar los asuntos de 
familia de los de la empresa familiar, para que ambas instituciones florezcan y vivan por siempre. 

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

2.2 La Operadón e Integradón de la Bmpresa Familiar 

2.2.1 Códigu ue Ética 

Este tema va muy ligado al de los Protocolos Familiares pues según el doctor A1fred Osborne de UeLA, 
el Protocolo Familiar pone las reglas del juego para gobernar el negocio en forma eficiente, separa a los dueños 
de la empresa de los ejecutivos que en ella trabajan, sean éstos miembros de la familia o no, trata de buscar la 
forma de maximizar el valor de la empresa a través del tiempo, enfocar el proceso de sucesión en todos sus 
aspectos y busca formar el órgano de dirección que pueda dictar políticas y estrategias a mediano y largo plazo. 
Esta estructura es, obviamente el Consejo de Administración Familiar.m 

Finalmente el Protocolo incluye las reglas internas del gobierno de la familia. busca concientizar a 
todos los miembros sin excepción de la necesidad de comunicarse, hacer un frente común y buscar la unidad, 
armonía y cariilo familiares en todo momento. 

Como un instrumento de carácter ético y filosófico esa Constitución requiere del apoyo de todos sus 
miembros aduUos (de más de ]6 años) sin excepción e incluye en la parte familiar a miembros en la ¡mea 
directa e incluso a parientes políticos o familiares muy allegados a ésta 

m Grablnsky Sato, ~Las rqIas del juego ~ /as empresas funillares~, pig.JO. 
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Se enfatizan los valores espirituales y morales y se plantean claramente los derechos y obligaciones 
comunes a todos promoviendo elementos tales como la lealtad, el apoyo recíproco y la atención que se le debe 
de dar a los asuntos y al ambiente familiar como base de armonía. 

Claro está 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, así como presentar como familia, una voz 
coherente y única ante terceras personas. 

Este frente común también puede servir para la dirección de la empresa ya que como los dueilos o 
accionistas mayoritarios, los miembros de la familia deben hacer sentir a los demás cuáJ es su objetivo. Además 
se encuentra ligado, ya que en toda organización existen normas de conducta aceptables mismas que deben ser 
acatadas por todos sin excepción; los conmctos en familia, empresas, comunidades y países se dan cuando 
alguien trata de infringir dichas normas, pasarse de listo (a) o simplemente ignorarlas abusando así de su poder. 

Luego entonces, un Código de Conducta o de Ética en las empresas familiares no s610 es un 
documento aplicable a los empleados y ejecutivos no miembros de la familia dueña del negocio, sino, 
específicamente y con mayor razón a los dueños, socios y sus familiares directa o indirectamente involucrados 
en la empresa para que con su actuación y conducta den el ejemplo deseado para todos. 

Ventalas del Código de Ética: 

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

ReseM y fija límites previniendo y disuadiendo contra malas conductas y excesos por parte de 
personas que quieren abusar por ser parientes o altos ejecutivos. 

y muy importante, le dan a todos los empleados del negocio una visión correcta de los valores que 
rigen la vida del duei'io y su familia, para que no existan dudas. 

Claro que los dueños y altos funcionarios son ioS que dicta. .... 6rdenes y d.irig~!l la empresa. pero si 
aunado a esto dan ejemplos de honradez al actuar, decencia y respeto a sus semejantes· sean éstos del nivel que 
fuesen ., su conducta va a ser la guía para todos, y aquellos directivos estarán ejerciendo por ende un buen 
liderazgo. 

2.2.2 La Cultura en la empresa famlliar 

Para nadie es secreto el que las empresas familiares representan casi el 100% de los pequeilos 
negocios de México y en buena parte del mundo. Sin embargo lo que sí 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 profesionalismo y la planeación en 
aras del dueño y sus caprichos. 

Las grandes empresas familiares se pueden administrar tan profesionalmente como las 
corporaciones que no lo son, pero además tienen un carácter especial que las diferencia y da un sentido más 
profundo a su función, y este carácter lo representa la cultura de lafarnUia dueña del negocio. 
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Vamos a analizar de qué se trata esa cultura familiar. 

Antes que nada vamos a definir lo que significa el concepto de la culturo empresarial: 

Por cultura el Prof. Dyer de la Universidad Brigham Young de E.U. define los postulados básicos y 
valores que son comúnmente aceptados y rigen el comportamiento de una familia y de una empresa familiar, 
ésta cultura se manifiesta a diferentes niveles: (4) 

a) Artefactos 

b) Perspectivas 

e) Valores 

d) Suposiciones 

Impresiones verbales, ffsicas y de comportamiento, específicos de una empresa, que 
nos dan a conocer el tipo de cultura que se respira en ella 

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

Son en fonna general la filosoffa y puntos cardinales que la familia acepta como 
suyos y que implanta por consiguiente en la empresa. 

Este nivel es un poco abstracto, pero nos da los postulados básicos que rigen Jos 
valores, perspectivas y artefactos que conforman la cultura empresarial. 

Claro está que la cultura en una empresa familiar puede ir evolucionando y canIbiando; pero por lo 
regular es casi imposible que cambien los valores, las suvosiciones y postulados básicos del dueílO. Sin embargo 
existen diversos tipos de cultura en la empresa familiar, según el libro del prof. Dyer; entre ellas tenemos: 

Cultura Patemalista 

.Esta basada en el dueño o fundador, regida por el pasado y con un gran énfasis y preferencia en los miembros 
de la familia sobre los demás a los que se considera de poca confianza 
• El ambiente que se respira es la del dueño todopoderoso, cuidando hasta los mínimos detalles del negocio sin 
confiar en nadie. 

Cultura Laissez Faire 

.Como su nombre lo indica, es el de "dejar hacer y actuar" con mucho humanismo dando y esperando toda la 
confianza a todos los empleados . 
• Se sigue otorgando la preferencia a los fanIiliares, pero se delega mucha autoridad a niveles bajos. 
• Aunque los dueños definen los objetivos a lograrse, se les da a los empleados la libertad para usar los medios 
que consideren adecuados para lograrlos. 

Cultura partlcipatlva 

.Bastante rara en empresas familiares ya que se distingue de las otras en que las relaciones son más de grupo 
que individuales, la atmósfera de igualdad también se maneja de manera distinta y hay mucha confianza entre 
las partes con pocos problemas de status. 
• Hay poco nepotismo y favoritismo a Jos familiares o empleados y se piensa en ténninos de desarrollo personal 
de la gente en la organización . 
• En general se basa mucho en el apoyo de Jos empleados y es muy participativa en su operación y toma de 
decisiones . 
• Es posiblemente el mejor tipo de cultura si se quiere hacer un negocio con un ambiente dinámico de trabajo. 

(11 GrabbUkySalo, "Más sobre Empresas Famillares~, p:lg.53. 

30 



Cultura Profesional 

*Es la cuhura que emerge cuando se recluta administradores y otros ejecutivos profesionales para manejar el 
negocio, con sus diferentes códigos de conducta y acción. 
*Hay que trabajar por objetivos, obtener resultados y ser altamente competitivos y olvidarse de los favoritismos. 
*Los premios son para los que cumplen y son medidas de forma fría. 
*Están basadas en el futuro generalmente con planes a largo plazo, estrategias y con el deseo supremo de 
aumentar utilidades. 

Ahora bien, Según el profesor W. Gibb Dyer Jr. flay culturas familiares - empresariales, que tienen 
diversos grados de riesgo sobre todo en lo que toca a la transición de la nueva generación; Hay culturas con: (;) 

Configuraciones de alto riesgo 

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

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

Configuraciones de éxito 

* Son aquellas que están armadas por una amilia colaboradora, una cultura empresarial basada en Laissez 
faire o artici ativa finalmente con un conse·o de asesores de administración efecti\"O. 

Aquí, un Consejo de Administración reduciría totalmente la ambigüedad y lemlría el poder y la 
experiencia para manejar tanto los problemas de la empresa como los de la familia. 

2.2.3 El Nepotismo 

Una de las reglas de administración y organización de empresas no familiares, es aquella que trala de 
prohibir la entrada a un negocio, oficina püblica, elc., a parientes de los que actualmente eslán empleados. 
Eso se llama "nepotismo". Ahora bien, las razones por las cuales el nepotismo es una actitud nociva para las 
organizaciones no familiares de cualquier tipo, pueden ser las sigtli~ntes: 

1.- Crea una unión entre los familiares que los protege contra cualquier problema; sí se le castiga a un 
miembro, los demás se \'ílIl a aliar contra el jefe y sabotear las actividades de este. 

2.- Es un pésimo ejemplo para los demás empleados ya que sienten que la "mafia" de parientes dentro de la 
compailía lo van a dejar a un lado. 

3.- Los objeth·os de la empresa o sus dueHos van a ser diferentes y en muchos casos contrapuestos a los de 
los empleados - familiares y eso afectará las actividades. 

4.- Finalmente, la promoción a puestos de confianza de esta gente puede causar problemas de 
confidencialidad o fa,·oritismo. 

Con lo arriba mencionado, no se quiere decir que las empresas fanliliares lleven a cabo el nepotismo 
ya que es imposible no contratar a parientes en una empresa familiar; así que el nepotismo aún siendo 
considerado malo en grandes organizaciones. Para las compai1ías familiares pequeñas y/o medianas lo es 
necesario. 

(IJ ¡bid pág. 151. 
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Sin embargo, sí se detecta que un grupo de familiares no está cumpliendo con los planes del dueílo, 
éste debe tomar medidas rápidas y decisivas, poner orden, ver si se están haciendo las cosas incorrectas, o sí hay 
favoritismosj no se debe condonar algo que después afectará a la compafiía en su conjunto. 

klimismo, la comunicación es esencial tanto a nivel familiar como a nivel empresa, por ende sí el 
dueño maneja correctamente su situación familiar logrará 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 organización, también en las empresas familiares existen algunos factores comunes 
que conducen a éstas a ser exitosas como son; 

1) Educación y tapacitación: 

Algo que ya debería ser obvio para cualquier empresario es que las situaciones son difíciles y quizá 
más tarde sean peores, ello no es una exageración y es importante considerar el prepararse para poner en acción 
un proyecto integral para que sus empleados, empezando por sus familiares estén capacitados con la mente 
abierta, y sólo falta que se decida inmediatamente a hacerlo. 

Las empresas fracasan por falta de adaptabilidad de sus dueños a los cambios y vale la pena estar 
Infonnado en lo básico de administración, economía, en fin en todo el ramo que implique su negocio. 

2) Manejo de <onfllctos: 

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

La detección pronta, mucho diálogo y ese respeto mu~o hace que los conflictos puedan 
solucionarse. 

3) Herencias y testamentos: 

Este es un tema que se vuelve escabroso por su carga psicológica y no 10 sería tanto si se toma como 
un trámite más en la vida de los individuos, además que sinre para prevenir problemas entre herederos. Si los 
cónyuges, hermanos cuñados, tíos o sobrinos toman medidas para que en caso de fallecimiento de uno, no sea 
sólo la pérdida rlSica sino que además se lleve a la ruina todo el patrimonio familiar, entonces se podrán prever 
posibles contingencias y todos quedarán confonnes llevando por ende la empresa por buen camino como 
marchaba (sí es que su sucesor así lo manejo siempre) y no se lendrán problemas de ningún tipo sino todo lo 
contrario. 

4) La sucesión anunciada: 

Aunque el dueño es clave para que se funde el negocio y crezca, la tarea de buscar y elegir al sucesor 
más idóneo se vuelve prioritaria cuando éste envejece y pierde vigor. La sucesión no debe ser algo traumático o 
peligroso sino un aclo de amor, confianza y rejuvenecimiento a través del heredero (a) sucesor para que la 
empresa entre en otro ciclo. 
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5) Ó .... nos de Dirección: 

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

A) BI Conselo Familiar: 

Cuyo único 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 inlernos que puedan presentarse. 

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

8) Consejo de Administración Familiar: 

Regularmente este es integrado por miembros que están directamente involucrados en la empresa 
familiar. Debe estar estructurado y seJilir como foro para consullas, estrategias y grandes decisiones. 

Se hacen juntas sistemáticas, puede haber consejeros externos y/o 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, visión y amor a su familia. El éxito no está asegurado por supuesto pero ante asuntos 
trascendentales será muy util un Consejo de Admlnistracion Familiar. 

2.2.5 Consejos de Administración 

1) Su importancia básica 
11) Creación y Operación 

1. Importancia Básica: 

Es importante que la empresa tenga una serie de poiíticas que a5eg"tircn su crecimiento, saJud 
financiera y otrOS asuntos de Interés general. Y en forma cada vez más frecuente las empresas fanliliares están 
recurriendo a los Consejos De Administración ya sean éstos formales o no. 

Lo básico de un Consejo es, obviamente, la conformación de los consejeros y lo ideaJ es que el 
Consejo de Administración tenga las siguientes características: 

Que sea balanceado 

Que esté totaJmente 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 áreas 
de especialización, además de ser de absoluta confianza e integridad. Desde luego que para que sirva un consejo, 
este debe ser obedecido por el dueño y sus subordinados en cuanto a políticas se refiere, así mismo toda la 
información que debe obtener el consejero para poder ser útil debe serIe suministrada frecuentemente, a 
tiempo y obviamente correcta 

Por último, los consejos de administración, deben tomarse muy en serio; que sus juntas sean 
inamovibles y deban ser tratadas como acontecimientos trascendentales por parte de todos los integrantes. 

LO OUE HACE EL CONSgJO: 

Entre otras cosas, establece políticas de la empresa 

Le da una profundidad administrativa a las decisiones que toman los dueilos. 

Fija estrategias corporativas y le da una solidez que requiere el negocio para su crecimiento. 

Además, y esto es muy importante, cumple con un objetivo primario: Sirve como pared para los 
proyectos del dueño y por su independencia, es el único que puede cuestionar las decisiones y las 
acciones de éste sin personalizar. 

11. Creación y Operación: 

Todo Consejo efectivo requiere de miembros involucrados que podrían ser accionistas, gente externa 
yel 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 desempeilan?, en fin a 
continuación, se mencionan las respuestas a dichas cuestiones: 

PERSONAS OUE DEBEN SER MIEMBROS: 

AdeIllW, del dueño }' sus farnili~res ( accionistas - sucesores), que son los que requieren ser 
aconsejados, los miembros externos del Consejo deben tener la siguiente CUalidad Ciave: 

.Deben ser personas acostumbradas a adaptarse a las circunstancias cambiantes y a Tomar Riesgos. 

Para escoger a esos miembros es lógico 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, Intuición, experiencia en negocios, 
honradez e integridad sean capaces de dar respuesta a todas las dudas y controversias que se presenten. 

Además, debe definir estrategias, plantear los problemas que primero detecten en la empresa así 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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Según el prof. R.H. Ford de la Universidad James Madison,: 

los consejos deben ser pequeños de 5 a 7 personas máximo, con gente cOlTIpromelida y especializada. 

Deben tener tanto miembros internos como externos a la organización y deben estar entrenados. (6) 

FUNCION DE LOS CONSEIOS DE ADMINISTRACION 

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

b) También tiene la función de un órgano de asesoramiento y consulta para el dueí'io o su familia. 

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

Específicamente, los consejeros deben ser evaluados periódicamente para definir si siguen aportando 
ideas y consejos "aliosos, por lo que una rotación de consejeros externos cada tres a cinco :lilaS puede 
ser sana y sobretodo si están ligados por ley a la empresa en la escritura. 

En el caso de consejeros asesores todo es más fle.xible aunque no está de más ver si tal o cual asesor 
nos sigue siniendo y lomar medidas pertinentes al respecto. 

En las empresas pequeñas y medianas (poco común el caso) donde la presidencia del consejo esté en 
manos de una persona externa, es el duello el que comúnmente m:lllejan esa posición clave. 

En las empresas familiares los consejeros son amigos de la familia además de ser capaces de ofrecer un 
análisis y opinión sobre los asuntos del negocio. 

Según el Prof. Ford el ser un consejero es un proceso que lIeya de 3 a 4 allOS para ser efecti\'O; y donde 
el desarrollo de instrumentos de e,'íl!uación son confiables así como la empatía que exista enire los 
miembros de la falllilia y estos consejeros son \itales para que se obtengan resultados a lllediallO y largo 
plazo; (hay que enfatizar para que no haya confusión, que situaciones fiscales o mallejos no correctos 
son responsabilidad del dueHo y contador de la empresa más no de un consejero externo). 

por último, la pequeim empresa debe ser más flexible y sobre las indicaciones que de un consejo y que 
seguramente serán más ideas u opiniones. En última instancia estás serán sujetas a la aceptación del dueilo y su 
falllilia, sin imposición y por cOJwencimiento ya que pocas veces se va a aceplar que un consejero controle al 
dueño del negocio familiar y por ende no hay que temer sino aceptar ésta opción. 

(6) Ibíd, pág. 141 
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2.2.6 Consejos de Administración Familiares 

Cada cabeza es un mundo y por lo mismo las empresas fainiliares varían de acuerdo al tamruio, 
complejidad y deseos de crecimiento del dueño y sus integrantes. Por lo tanto, el plantearse un consejo de 
administración familiar efectivo no es fácil y no existe un instrumento que nos permita usar tal forma de 
organización idónea para todos los casos. 

Para un mejor entendimiento, se presenta lo que sería un consejo de administración para distintos 
tamaños de empresas. Por supuesto que existen variaciones, pero la idea general puede tomarse en cuenta: 

1.- fase 1 
Pequeña empresa 

EstáIl preocupados para 
sobrevivir ya saliendo de la 
etapa de comienzo, sin 
embargo deben empezar a 
plantearse una forma más 
profesional para tomar 
dcrislones. Aquí el nombre 
que se le da, es el de Consejo 
Familiar, que por ende puede 
fijar por consenso algunas de 
las bases más Importantes del 
negocio, su objetivo y hace 
una especie de decálogo con lo 
que se debe (o no) hacer. 
Generalmente no pueden 
pagar por su trunaño a un 
consejero - asesor, pero sí 
pueden preguntar a amigos 
emprendedores o gente 
iJimeíSa en el girQ, cómo 
hacen para tal o cual cosa. 

2.- rase D 
Empresa mediana 

Es aquí cuando la empresa está 
en proceso de una excelente 
decisión que ;;ería la de 
principiar con un consejo de 
asesores para el dueño. Es, si él 
así lo desea, el órgano máximo 
de la empresa para fijar 
políticas que se deben cumplir 
por todos, sobre todo él mismo 
y sí lo autoriza. Al no haber 
socios en ciertos casos es 
prudente (Si no hay 
alternativas) que participe 
algún ejecutivo clave para la 
empresa familiar donde se 
sistematicen las juntas, se 
lleven minuta y se traten 
asuntos directivos y 
estratégicos. Así mismo es en 
ésta fase donde la empresa 
crete, el consejo se va haciendo 
profesional y da la profundidad 
estratégica a las decisiones del 
dueño y su familia. 

3.- fase 111 
Empresa grande 

Este tipo de empresa ya 
requiere de un Consejo de 
Administración en toda línea, 
con consejeros externos y la 
especialización requerida 
para ver desde varios 
enfoques la situación del 
consorcio. El dueño o 
Director General se auto -
nombra Presidente del 
Consejo de Administración, y 
como consejeros se buscan 
además de los familiares 
involucrados en la empresa, 
a una serie de especialistas . 

Este Consejo debe ser 
respetado ya que es la mejor 
opción ante posibles 
turbulencias y cambios que 
exis[idifil eli una empresa 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 idóneo para dirimir 
conflictos en la empresa familiar. 

2.3 Consejos para ser mejoces empcesas familiares 

2.3.1 ¿Cómo mejorar su operación y la dinámica familiar? 

Los tips que se mencionan a continuación, ayudarán en forma general para lograr los objetivos 
deseados por los dueños de una empresa familiar, obviamente sí éstos SOn llevados a cabo correctamente: 
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1. Formular un Plan de Negocios combinado con un plan Familiar 

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

Luego, al sentarse a evaluar, poner las prioridades aceptadas por todos y con un buen plan, las dudas 
se aclararán y se definirá cuál es el camino aceptado. 

2. Formar un Consejo de Administración Familiar con asesores y consejeros externos 

Básico y mencionado en puntos anteriores; la presencia externa ayuda a darle objetilidad y 
profundidad a los miembros de la familia. Los consejeros externos podríamos decir que obligan a la familia a 
hacer su larea. 

3. Hacer una división explícita de funciones y obligaciones 

No debe haber caJllpo para ambigüedades; una pareja de negocios debe, por salud mental, dividirse 
el trabajo y aceptar reglas básicas de organización desde un principio. 

4. Formalizar reuniones regulares de familia 

Juntas definidas, con agenda, minutas escritas y sin pretextos para no atenderlas; son muy útiles para 
clarificar asuntos y sí es un asunto operativo, manejarlo a base de UIl comité ejecutivo o dire<:tivas con el consejo 
de administración. Ahora bien, es importante considerar que el orden y la disciplina para lIe\'arlas a cabo 
correcta y fácilmente es muy importante. 

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

Esta indicación es lógica ya que un contador externo debe ver todo el panorama general para 
encontrar una estrategia fiscal más a la medida. 

6. Cuando sea ne<:esario acudir a la opinión de otras personas no directamente involucradas en la 
empresa que puedan dar puntos de \ista objetivos. 

7. Hacer retiros familiares en forma anual, para evaluar el Proye<:to Fanliliar, manejar mejor la 
comunicación y afianzar los lazos. Además de usar siempre a un facilitador-moderador qut! sirva 
para encaminar la reunión a algo constructivo. 

8. No olvidarse qué es lo más importante 

No hay que perder de \iSla que la familia unida, un negocio sano y una misión común son elementos 
clave a los que todos aspiranlos. A veces no los consideramos y por ende debe haber alguien que lenga el buen 
juicio de re<:ordárselo a todos los miembros. 

2.3.2 Reglas de supervivencia 

Si no perdemos de \ista que la empresa familiar sana debe ser el renejo de la unidad familiar, 
entonces hay que ver cuáles serían las reglas a seguir para asegurar la supenivencia tanto de la empresa como 
de la relación entre sus miembros: 
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1. División de funcilmes. Por pequei'ío que sea el negocio, debe darse una división equitativa de las 
labores, de acuerdo a la capacidad, tiempo disponible y la necesidad, esto es válido obviamente en una 
organización familiar o no familiar. 

2. Espado. Aquí no solo se puede hablar del espacio flSico, el cual es también importante, sino más bien 
del espacio mental. El Director debe encontrar el tiempo para estar solo, tener actividades aún dentro 
del negocio que lo separen flSicamente por algunas horas de la organización y que le permitan respirar 
por si se presenta alguna (s) turbulencia; el hecho es que la distancia física ayuda a calmar los ánimos 
donde por ende logrará a su vez que los miembros - familia y el resto de los subordinados trabajen 
mejor. 

3. Comunicación Fonnal. En este caso, debe haber un tiempo y agenda definidos para llevar a cabo una 
especie de Junta para coordinarse, con infomlación relevante y real,(ésta podría ser semanal). Y su 
objetivo será aplicarlo con los buenos canales de comunicación que ahí se presenten, para la resolución 
de problemas. 

4. Solución de conDictos. Si el negocio tiene problemas o crisis, las relaciones entre fanliliares con otros 
subordinados se verán afectadas por la tensión y especulación, por lo que siempre el dueño o director 
debe estar preparado para apoyar a la parte que te tenga la razón, justificada con bases y dar el directivo 
el 100% de su capacidad o en su defecto preocuparse por buscar ayuda de confianza si éste no tiene el 
tiempo necesario en caso extremo. 

5. Planes. Además de la comunicación, debe haber un Plan Conjunto, incluidos los objetivos y misión del 
negocio para que se haga realidad el "sueño" del Iniciador del negocio. Sí éste no se hace explícito puede 
haber mucho margen de error. Y por cierto, otros miembros de la {amilia deben participar activamente. 

6. Tiempo. El elemento clave debe ser un límite de tiempo para que el sueño fructifique, puede plantearse 
en el: desde los horarios de cada miembro hasta sus planteamientos personales (capacitación, otro 
trabajo o familia), darse un rango de tiempo y plantear cómo manejar este proceso. 

Con estos planteamientos, lo único que hay que entender es que es un trabajo común con reglas 
especfficas y para un objetivo que interesa a las dos partes (Organización y Miembros de la misma); formando 
un patrimonio para su familia y creciendo de paso en su productividad. 

Al hablar del iniciador del negocio, podríamos decir que éste se muestra con características que lo 
caracterizan como un emprenderlOi ya que: 

"Un Emprendedor es aquella persona que se dedica a la búsqueda de oportunidades sin 
tomar en cuenta los recursos que tiene o controla al momento." (7) 

Esto quiere decir que un emprendedor está dentro de una empresa pequei'ía o grande, llUeva o COIl 

muchos años de operación, lucrativa o no lucrativa, familiar o no familiar. (Hay emprendedores muy dinámicos 
en empresas comunitarias, no lucrativas o al servicio gubernamental que generan recursos y empleos. 

2.3.3 Tiempo de Reorganización 

En las empresas suele suceder que, por falta de decisión, falta de interés o visión del duei'io o 
simplemente por no llevar un control adecuado de su crecimiento, se desarrollan en forma desordenada lo cual 
afecta indudablemente a toda la organización y quienes la integran; luego entonces: 

en GrabinSky Salo, ~l.as reglas del juego~, Pig. 130. 
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Reorganizar es volver a plantearse objetivos del negocio a corto y largo plazo, analizar, a juicio del 
dueño y si es posible de su consejo de administración, en que áreas estamos fallos y plantear una serie de 
decisiones que deberán llevarse a cabo: promoción a gente valiosa, planes de capacitación de otras y 
desgraciadamente detectar a personas que son nocivas para el crecimiento sano del negocio y que hay que 
recortar. Pues entre los diferentes grados de dificultad para reorganizar es, tomar la decisión para hacer algo con 
la gente renuente, poco capacitada o que no quiere crecer al ritmo de los demás. 

El dueño puede cuando hay este tipo de problemas, ayudado por un asesor a diseilar un plan de 
reorganización completo, incluido los costos que pudiera conllevar, elliempo necesario para llevarlo a cabo en 
forma eficiente y sobre todo las alternativas y análisis de diferentes "escenarios" que pudieran presentarse y su 
respectiva resolución. 

Con ese plan en las manos y ya claros sus objetivos para la empresa y personales, sólo el iniciador del 
negocio puede actuar. Por duro que sea, si el dueño no está al 100%' detrás de la reorganización ésta va a 
fracasar y la situación será peor que antes debido a que los afectados (o culpables) ya están sobre aviso y 
tomarán medidas para defenderse. 

Reorganizar un negocio es, en resumen, una operación necesaria aunque sea dura o traumática. 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 XX] 

Una vez mencionado ciertos puntos acerca de la Empresa Familiar, veremos por último qué es lo que 
se piensa acerca de dichas empresas en los próximos años. La pregunta clave es si no solamente se sobrevivirá, 
sino si será posible hacerlo creciendo y con utilidades: 

a) Podrá haber cambios radicales en la relación entre las familias y sus miembros, indiscutiblemente 
habrá también más independencia de acción y criterio de los hijos e hijas y también el deseo de que 
se les dé la oportunidad de influir y tomar o seguir el puesto del dueño. Por lo tanto el tema de la 
sucesión planeada va a ser crílico en la mente de los em~rendedores y su fanli1ia. 

b) CambWs: Los consumidores, las fuentes de aprovechamIento, los bancos, en fin !ool) lipo de faclores 
que inciden en la empresa van a estar cambiando rápidamente y de manera discontinua, es decir sin 
precedentes que nos ilustren cómo actuar. 

c) Un cambio básico, es el de una sociedad que no sólo requiere productos, sino productos + servicios 
en forma de paquete. El que pueda ofrecer ese algo adicional sobre sus competidores logrará un 
mejor rendimiento. 

d) La tecnología seguirá su avanzado ritmo y se deberá adaptar a ella, con personal más capacitado para 
su aprovechamiento sin perder algunas reglas básicas. 

e) Las oportunidades serán globales y no domésticas. (ya se esta viviendo en la actualidad), por lo que la 
empresa familiar deberá hacer uso de tétnicas utilizadas hasta ahora por los grandes consorcios. 
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o La rcvolucion será ahora: El papel de las mujeres en la empresa familiar. Si hay algo que en verdad 
está cambiando es que los puestos directivos en las empresas se van a dar de acuerdo a méritos y 
capacidad y no por razones de Jerarquía; por lo que las mujeres entonces estarán más presentes que 
nunca y deben preparase. 

g) La creación de nuevas empresas en los próximos 10 años se verá dificultada por la fa1ta de capitaJes, 
mayor competencia y un mercado más sofisticado. Posiblemente los hijos na tendrán tanta facilidad 
de quedarse en el negocio familiar cuando crezcan, sobre lodo a la siguiente generación. Habrá que 
buscar fonnas ingeniosas de crear nuevos negocios, vía capital de riesgo familiar para que todos los 
que quieran, puedan tener la oportunidad de poner empresas distintas a la familiar. 

h) Habrá mucho menos margen de maniobra. Si anles se decía que un directivo aprendía a golpes y 
fracasos y aún así lograba sobrevivir, en el futuro los errores nos costarán más. No puede jugarse a la 
ligera el futuro de un negocio, este proceso requiere más conocimientos administrativos, preparación 
e información global así como los controles financieros adecuados. 

Como se pudo apreciar, el futuro es incierto, pero no hay nada peor que el no saber tomar medidas ahora 
hacia un cambio a fin de 51g10. 
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LA PROBLEMATICA y SUS REPERCUSIONES POR LA ACTITUD Y COMPORTAMIENTO 
PATOLOGICOS DEL DIRECTIVO EN LA EMPRESA 

3.1 Vicios 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 insatisfacción, el estrés y eJ abandono, 

En un sistema que promete promoción, estatus )' 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 melas, por ende nos encontramos en un ambiente donde hay mayores 
faclores negativos que positivos. 

Una de las fuentes de irritación de estos aspectos, son los directivos incompetentes, las majas 
condiciones de trabajo, los grupos ¡namistosos de compañeros y las desiguales recompensas financieras 
individuales o grupales; donde las organizaciones y sus propios directivos se preocupan poco por ello no dando la 
suficiente importancia para evitarlo. Va que el impacto que puede causar un directivo sobre su forma de 
desempefiarse procede de diseñar sistemas de recompensas y actitudes que satisfagan a los inwviduos y a los 
objetivos de la organización. 

3.1.1 El estilo de Dirección 

Es casi un hecho de que toda empresa y su realidad son producto básicamente de la cultura y 
filosofia que impuso su fundador así como de los valores de eficiencia que proyecta el propio empresario, es 
decir, sí un director se queja de su personal, se está quejando de sí mismo por lo que hizo, y dejó de hacer. 

El estilo de dirección es tan definHivo que solamente se podrá lograr un alto índice de productividad 
partiendo de la actitud mental que adopte el empresario, así como la comunicación verbal y no ,'erbal que tenga 
con sus empleados. Donde su reto será que estos se inclinen siempre por hacer un buen y no un mal trabajo, 
porque elios así lo desean y sientan que estar~_n satisfechos por lo que logren. 

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

Por último: El director es quien modela, por medio de la capacitación, políticas, motivadores, 
comunicación e información y equidad en el trabajo, a todos sus subordinados, influyendo de forma inmediata 
en los primeros niveles de gerencia media, y ésta a su vez en forma piramidal a los demás niveles para lograr la 
cooperación, satisfacción y productividad en toda la organización llegando de esa fonna a las metas establecidas 
por lodos y cada uno de los Integrantes. 

Partiendo de lo antes mencionado, se hablará de una fonna más general acerca de las deficiencias en 
un directivo y las repercusiones que conllevan a un buen o mal desempeño por parte de sus colaboradores. 
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3.I.2 La Actitud 

El éxito o fracaso de una empresa como ya mencionamos, depende de diversos factores, y uno de los 
más importantes es la actitud que asuman cada uno de los integrantes y principalmente los directivos que 
trabajan en ella ya que estos son la cabeza; además es bien dicho debido a esto, que el grupo será quién haga la 
empresa y no la empresa a aquel. 

Ahora bien, podemos definir a la actitud como: 

La disposición que se adquiere para reaccionar de cierta manera y que regularmente implica hasta 
cierto punto un acto simbólico. 

Existen dos tipos de actitudes: 

Tanto la Actitud positiva como laAclitud negativa, donde es muy importante que los directivos 
para ver resultados desarrollen la actitud positiva, con el objeto de integrar al grupo ya que la aclitud negativa 
solo traerá consigo problemas; la actittld 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 características de cada una pueden ser negativas o positivas. 

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

1. Tener un concepto saludable y práctico de la vida, de sus colaboradores y de usted mismo (directivo). 
2. Tomar el lado constructivo de las cosas. 
3. Asociarse con quienes tienen éxito. 
4. Hacer que usted y los demás se sientan importantes y valiosos. 
5. Adquiera ciertos sentimientos para ciertos valores en la vida. 

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

l. cambio de Actitudes 

Siempre que se tenga que canlbiar cierto tipo de actitud por parte de los directivos, estos se pueden 
tnJ~1.ar por lo menos con las siguientes razones por las cuales ellos se resisten a canlbiar: 

a) TEMOR- Siempre que haya algún cambio, el director tiende a temer a estos ya que desconoce cienos 
factores, carece de experiencia previa o simplemente no esta lo suficientemente preparado para llevar 
una (s) responsabilidad mayor y tal \'ez con nuevas reglas y normas; por lo que necesita confianza y 
seguridad en sí mismo y en todo caso el apoyo de la empresa para seguir adelante. 

b) INDECISION.- El directivo que por aflOS ha adoptado ciertas actitudes, no puede cambiarlas de 
pronto sin que parezca admitir de alguna forma que ha estado equivocado. Oa 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 se le demuestre que cualquier nueva actitud que adopte será correcla y no por 
eso implique que las actitudes anteriores eran equivocadas). 

El hombre cambia continuamente y debe aceptar que lo que fue bueno en algún tiempo, ahora debe 
ser superado (experiencias, actitudes, ideas) y para obtener un beneficio tendrá el directivo que desarrollar una 
filosofia y comprender la eficacia de los cambios planeados como son: el progreso, crecimiento o desarrollo 
profesional y empresarial. 
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e) FALTA DE INFORMACIÓN.- La mayoría de los dire<tl,"" no <ambla 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 
cambios que debe hacer, ni cómo hacerlos. Y hay que recordar que la labor para cambiar dichas 
actitudes debe ser el deseo de ayudar al personal a progresar en los aspectos más importantes que 
beneficien a sus propios intereses y los de la organización. 

Un directivo siempre debe preocuparse por informarse y saber cuáles son realmente las necesidades 
que tendrán que ser satisfechas para lograr los objeli,,·os tanto de los individuos, los suyos y los de la 
organización. 

Entre las principales satisfacciones que se pueden obtener en ellrabajo son: 

Necesidades orgánicas. Buen sueldo, comedores, bebederos, sanilarios higiénicos y lugares de 
trabajo confortables. 

Necesidades de seguridad. Proporcionar lodo el equipo de protección, no permitir la realización de 
actividades peligrosas sin haber tomado todas las medidas de seguridad necesarias, no ser arbitrarios o 
no tener amenazados a los trabajadores. 

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

Necesidades de estimación. Acompailar y ayudar al trabajador en sus enfermedades, en la pérdida 
de un ser querido y respetarlos íntegramente. 

Necesidades de autorrealización. Ascensos, cursos de capacitación y supervisión general. 

3.1.3 Técnicas psicológicas para modificar la conduela de los demás 

Actualmente todos los directores de empresas emplean gran parle de su tiempo tratando de cambiar o 
mejorar la conducta de los demás. Sin embargo no consideran e1 hecho de tomar en cuenta el tipo de cambio 
que le gustaría tanto al empleado como a él, que ocurriera 

Las siguientes son algunas técnicas que los directivos deberían considerar para tal situación: 

1. BI idioma: Ya sea hablado o escrilo, logra que los empleados transformen sus ideas en palabras que 
una vez comunicadas (más adelante hablaremos de la importancia de la comunicación y la 
información) a sus semejantes, pueden lograr muchos cambios de conducta. 

2. BI eiemplo: Convertirse en el modelo de conducta que se desea en situaciones de trabajo; es frecuente 
comprobar que los subordinados y ramilla misma (hablando de empresa fanliliar) copian los hábitos de 
trabajo y fomla de ser de los directivos. Por ello, es importante que si queremos que por ejemplo se 
llegue puntual a laborar, no por ser el jefe hagamos lo contrario más bien hacer lo mismo. Poner el 
ejemplo como la cabeza de la cual depende la organización, es factor vital para que la gente los respete y 
admire y lo más importante actúe como él directivo es y como el quiere que sean. 

3. La Percepción 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: 
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4. ReforzaDÚento selectivo: Es lo que conocemos como recompensa y castigo; saber que la conducta que 
es recompensada tiende a repeUrse y la que no lo es se castiga o tiende a desaparecer, es una técnica 
que el directivo debe asimilar ya que con ello podrá obtener más resultados positivos que negativos. 

5. Expectación: Aquí nos referimos al hecho de que muchas personas no llegan a ser mucho debido a que 
no esperan más de sí mismas y son muy pocas aquel!as que llegan a lograrlo y mejorar. Luego 
entonces, sí existiera el apoyo de esa gente importante como los directivos que pudieran ayudar con ese 
pequeño empuJoncito que hace que las personas confíen en él y no pudieran defraudarlo por lo mismo, 
dichas personas podrían tener las fuerzas para lograr despertar eso que estaba dormido y que solo 
requería de un poco de moUvación. 

3.1.4 Ser inflexible en la aplicación de las políticas 

Hemos escuchado muchas veces acerca de los manuales de "políticas que son una buena guía de 
administración que facilita la toma de decisiones y pennite una buena delegación del director general hacia sus 
gerentes de área, y de éstos al siguiente nivel de supervisión, y así sucesivamente. La falta de dichos manuales ha 
propiciado la omisión de errores en todos los niveles de la organización, ya que vivir sin políticas y 
procedimientos puede llevar a una empresa al caos administrativo, por ello es vital diseñar políticas para todos 
los aspettos y departamentos Importantes de la organización. 

Ahora bien, las políticas en una organización sólo deben servir como guía para tomar decisiones y no 
como candados que sean imposibles de abrir. Sin embargo, muchos directores y su equipo gerencial así las 
utilizan, convirtiendo a la empresa en una entidad artrítica. 

Las políticas inflexibles sólo sirven para desmotivar a los empleados lo que es daJlino para la 
organización; pero cuando dichas políticas se emplean bien, hacen más ágil a la empresa y liberan al director de 
tomar decisiones menores, donde para algunos son un instrumento de delegación pero para otros son como 
leyes escritas sobre piedra las cuales no pueden alterarse. Un ejemplo de esto puede ser lo que a veces se ha 
escuchado: "Por política no se puede ... " lo que para los diredores indecisos es una manera de "lavarse las 
manos". 

Con demasiada frecuencia las políticas de una empresa son formuladas con negligencia, presentadas en 
términos vagos y administradas con descuido. Podría decirse que no se aplican hasta que surge un incidente de 
consecuencias que recuerda a la dirección que existen políticas que deben aplicarse para casos como este. Si las 
políticas de una compaiiía se fijan correctamente, se aplicarán con justicia y sensatez, se formularán con todo 
cuidado y se comunicarán con gran efectividad. 

Por último, desde luego que la organización es necesaria, como son convenientes las políticas y los 
procedimientos, pero tanlbién es necesario espacio para respirar, para desviarse, para experimentar y para 
ensayar métodos y procedimientos nuevos. Si faltan estas oportunidades donde el directivo no las fomenta y 
empieza con el ejemplo mismo, es muy probable que la motivación disminuya de manera significativa. 

}.1.5 Criticar sin hacer reconocimientos 

La Crítica es un factor importante en una empresa, los rurecth··os deben tener cuidado cua.ndo critican a 
un empleado y porqué lo critican. Y más aún si estos no hacen mención de lo bueno y s610 consideran lo malo 
podrán causar que la auto - estima de sus colaboradores baje y se acomplejen, por ende no tendrán más ganas 
de cooperar, o en su defecto habrá un resentimiento de hacer las cosas a propósito por que desde un principio 
no se les consideró y tal vez juzgó mal. 
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l. No conocer ni tratar directamente con su personal 

Se dan los casos en que los directivos por la costumbre que tienen de dirigir desde la oficina y no 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 sólo cree en lo que ve detrás de ese escritorio; el directi\'O moderno ya no 
puede estar sentado lodo el tiempo en esa silla. las nuevas circunstancias empresariales demandan que tenga 
más contacto con el personal, pues no faltará la empresa en que los empleados crean que su director es un mito 
porque nunca lo han \isto. 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 las experiencias de quienes hacen el 
trabajo. 

11. 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 crítica \'a!e la pena mencionarla o no, sabemos que la mejor forma de 
criticar a la gente es no haciéndolo, pero sí es necesario llevarlo a cabo, entre algunas de las técnicas que 
podríamos mencionar están las siguientes (conSiderando que hay tanto críticas constructivas como negativas): 

No menospreciar e! carácter o las habilidades de! individuo. 

No criticar en público. 

Dar la explicación o bases por las cuáles se esta criticando. 

Comprobar e! directivo sí esa crítica es cierta y vaJe la pena mencionarla. 

El directivo puede hacer mención de que es sólo ulla observación y no un reproche. 

Dar un consejo luego de dicha crítica a)lldará a que el empleado sienta que se le esta a}udando para su 
beneficio y e! de la empresa. 

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

3.1.6 Faha de moth'adores para una satisfacción más completa 

Es indudable que una de las funciones de motivación más importantes del verdadero director es el 
establecimiento de metas que lo involucren no sólo a él mismo, sino también a las personas que forman la 
organización que él dirige ya que una de las características básicas de la dirección consiste en reconocer su 
responsabilidad para fomentar motivaciones y búsqueda de metas entre sus empleados que hagan que estos se 
sientan bien con lo que reaJizan y a su vez se sientan recompensados por ello y de esa forma relacionar dichas 
metas con los objetivos generales de la organización. 

En ulla organización podría haber ciertos inmotivadores que deben ser descubiertos, aceptados y 
eliminados por parte de los directivos ya que ellos a \·eces no se dan cuenta que posiblemente el mayor 
inmotiyador en la empresa es e! directim mismo, sus propios hábitos )' actiludes; que como ya se mencionó 
anteriormente, a pesar de que las actirudes son resultado de los factores ambientales de un determinado periodo 
incluyendo las circunstancias actuales, los directiyos 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 podría a)Udar a canlbiar las actitudes de los directivos e incluso de los mismos 
empleados. 
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l. (nmotivadores 

Muchos directivos cometen el error de crear un sistema de caslas en su organización, es decir, existe 
un ambiente donde un individuo está convencido de que por muy eficiente que sea, en tal marco de 
trabajo existen severas restricciones para su progreso porque nadie, fuera de su propio departanlento 
o sección, notará sus esfuerzos. La compañía no lo acepta como un todo, y su necesidad de 
aprobación social queda insatisfecha. 

El ser ignorado por parte de los directivos, es una razón por la cual puede quedar destrozado el ego 
de los empleados. Es por ello que uno de los sistemas mas efectivos y económicos para motivar a un 
hombre consiste en dedicarle de \'ez en cuando cinco minutos de su atención personal y exclusiva, 
(esta atención significa más que una simple actitud educada) platicar con ellos y evitar darles esa 
atención sólo cuando se cometen errores ya que este error baja la auto - estima de los empleados, 
pensando que es mejor ésta atención poco halagadora que la ignorancia total. 

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

El wrecth .. o que maneja una retroalimentación escasa en su empresa y no informa a su personal si su 
desempeño es satisfactorio o no lo es, está descuidando uno de los factores esenciales de la 
motivación de logros por los que podría estimular la creatividad si se mantiene realmente informado 
al personal acerca de sus progresos. 

11. Motivación por temor 

Algunos directivos se encuentran equivocados respecto a la forma de motivar a la gente, y obligan a 
las personas a trabajar amenuándolas con despidos y castigos si no lo hacen. Ob\ianlente están en un error 
pero afortunadamente este tipo de motivación que ell la ilJiiigliedad funcionó, ahOía ya esta desap:lTedendo 
completamente de le empresa pero no en todas donde cierta actitud realmente constiluye una amenaza. En el 
siguiente punto de repercusiones en los empleados hablaremos un poco acerca de las consecuencias que esta 
conlleva. 

3.1.7 Satisfacción e Insatisfacción en el trabajo 

Cuanto más altos sean los niveles de necesidades que puedan cubrirse en el trabajo, tanto más 
motivado estará quien lo realice. Y una muestra de esto es la mención que ya se hizo anteriormente acerca de las 
teorías "X" y "Y" de Douglas McGregor. 

Según la teoría X, el hombre detesta el trabajo, y por esta razón lo evita siempre que puede, por lo 
que debe ser fonado a trabajar con severo control y amenaza de castigo. Los indhiduos carecen de ambición y 
buscan anle todo la seguridad. 

Según la teoría Y, no existe un odio natural al trabajo, y los hombres son capaces de dirigirse y de 
responsabilizarse cuando persiguen objetivos propuestos, y dado el interés que tiene el indi\iduo de la empresa, 
se hace posible la aparición de su creathidad. 
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l. Lo que puede o no satisfacer a los empleados: 

1. Ser fuerte.- Sí un directivo opta por motivar a los trabajadores por medio del castigo, amenazas o 
despidos; la única ventaja es que a corto plazo está actitud podrá ser muy eficiente con su mano dura 
pero a largo plazo la gente se aburrirá y mejor dará marcha atrás. 

2. Ser bueno.- Sí el directivo eleva la moral del trabajo de todo el personal, proporcionándoles buenas 
condiciones laborales, beneficios económicos o una supervisión Justa y honrada la gente estará en la 
empresa por más tiempo quedando a gusto con cierta actitud. 

De esta mención surgen dos puntos a considerar: 

Palernalismo. Consiste en que si la dirección es "buena" con los trabajadores, éstos trabajan más por 
lealtad y agradecimiento hacia la empresa Pero este estilo de dirección es demasiado extremista ya que 
otorga cierto apoyo incondicional a los trabajadores, descuidando la productividad de la empresa. De 
cualquier fomla ello no es conveniente. 

Dirección higiénica. Consiste en que: beneficios generosos, buenas condiciones de trabajo y una 
supervisión amigable, trae consigo empleados salisfethos, los cuales a su vez lograrán una mayor 
productividad en la empresa. 

J. Sobreentendimiento.- Consiste en no hacer que el trabaja40r sienta como si estuviera en una 
prisión, más bien entender que éste rendirá más si no existen presiones extremas acerca de sus labores 
ya que con las pautas que se le den al inicio del trabajo sabrá la forma correcta para hacerlo. 

4. Competencia en la organil.3ción.- Motivar a los trabajadores por medio de una competencia justa 
donde sientan un reto que los beneficiará a ellos mismos y por ende a la organización y no un reto 
donde la organización y sus directivos sean los únicos beneficiados. 

5. Mntivación interior.- El directivo debe hacer que el empleado tenga su propia motivación e intereses 
por el trabajo que desempeñe, haciéndole notar la importancia que desarrolla 

La importancia y buen logro que tienen los puntos arriba mencionados es la recomendación de 
combinar cada uno de ellos para obtener mejores resultados. Cuanto más aunados se hallen los objetivos 
individuales por parte de los directivos, tanto más se dará.1 cuenta del sentimiento de realización por parte de los 
empleados ya que se les estará considerando su trabajo como un medio en si mismo satisfactorio. 

Como conclusión podemos decir que: Una persona sin motivación en su trabajo se vuelve perezosa y 
siempre encuentra justificaciones para no trabajar; y una persona motivada trabaja entusiastanlente, posee una 
iniciativa y siempre encuentra formas para ser más productiva. 

Es por eso que el problema más difícil de todo mando directivo primeramente, es encontrar la forma 
más atinada para que la gente trabaje. 
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Ejemplo. 

1) Crear una situación en la que los trabajadores puedan satisfacer sus necesidades individuales mientras 
trahajan para alcanzar las metas de la empresa. 

2) El subordinado debe elegir sus propias melas ya que sí es conveniente pensar que si una persona ha de 
alcanzar una mela deberá senllr un compromiso auténtico por alcanzarla y, por lo tanto, en cierto 
sentido deberá ser ella quien elija. Por ende sí un director sabe bastante acerca de la persona, de sus 
melas y necesidades personales, podrá relacionar sus metas con los planes que ese director haya hecho 
para la organización y con las metas que haya establecido para la compaJ1ía, de un modo tan favorable 
que el individuo elegirá melas que lo beneficien a él y a la empresa 

3) Convertir la meta en un reto: Un ruredivo no debe pennitir que se establezcan metas que lo hagan 
retroceder o impidan el progreso, Además de ser un relo, una meta debería ofrecer a los directivos la 
oportunidad de tomar un riesgo calculado para así sentir orgullo por proyectos cuyos resultados tengan 
oportunidad de Influir o controlar. 

4) Crear cuadros de integración de personal que lleven a cabo 'la supervisión y buen control de los 
departamentos, políticas y estrategias de la empresa y ejecuten los planes de acuerdo a lo especificado 
para lograr dichas metas. 

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

6) Los directivos deben mantener informados a los subordinados acerca de su desempeño pues al hacerlo 
se estarán vigorizando las fuerzas de motivación que bá<iicamente 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 
propio trabajo y ver regularmente incrementado el poder adquisitivo. 

Al existir en una organización y en específico en cada uno de los departamentos una estructura de 
sueldos donde se favorece a unos más que a otros, la motivación del personal que no se ve beneficiado (Xlr tal 
hecho, tiende a caerse, provocando un resentimiento que afecta a ia prouuciiviJad. 

Toda empresa debe contar con un tabulador para que sí existen dos personas (Xlr ejemplo en diferente 
puesto pero con las mismas actividades, el sueldo que perciban sea similar, ya que cuando es menor al 
promedio de otros y de la propia empresa, suele haber descontento y, por ende, alta rotación de personal. 

Mimismo, todo directivo debe preocuparse por saber sí las remuneraciones otorgadas a sus empleados 
son las que realmente se merecen ya sea (Xlr antigüedad, experiencia, conocimientos, desempeño, aptitudes, 
actitudes y eficiencia por parte de ellos. Y no hacer caso omiso de esas características, ya que de lo contrario 
surgirán las inconfonnidades y la gente trabajará sólo porque aunque sea poco el dinero que recibe necesita el 
trabajo pero en su desempeño hará sólo lo que tiene que hacer y no cooperará más de lo debido. 

Por último, recordemos que el dinero en este caso, es el incentivo usado más frecuentemente, en 
forma de premios, gratificaciones especiales o reparto de utilidades, para estimular al trabajador a una mayor 
producción; y sin la buena e injusta remuneración de éste, el personal se quejará por todo continuamente. 
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3·1.9 Inequidad y Equivocación en la asignación de Roles 

l. Los Roles 

Es el VÍnculo existente entre el individuo y la organización. El desempeño de este es el modo en que los 
individuos se comportan realmente al hacer su trabajo. Por lo que el rol en una organización y en cada uno de 
sus departamentos es un colectivo de personas que representan papeles para conseguir unos Hnes 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 desempeño de más de un rol en la misma 
situación, 

La ambigüedad del rol.- se produce cuando las expectativas de 105 otros están mal especificadas o se han 
recibido mal y no son claras. 

La sobrecarga del rol.- se produce cuando las expectativas de 105 otros son demasiado elevadas. 

La subcarga del rol.- se produce cuando las expectativas de 105 otros son demasiado reducidas. 

Estos errores pueden ser motivados por la falta de un buen análisis 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 
razón (y esto es válido), con el tiempo está carga disminuye y el nuevo departanlento permanece inactivo al igual 
que quienes fonnaron parte de él 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 aún sin crear puestos o departanlentos, el problema de la ¡nequidad se presenta en las 
organizaciones por carencia de una buena supervisión personal por parte del directivo o simplemente tal vez 
porque se dan ciertos favoritismos con personas y discriminación para otras. Por ejemplo, 105 directivos eligen a 
una persona para trabajar o realizar actividades determinadas, pero no dan ninguna explicación a la persona 
misma ni a los demás acerca del motivo por el cual se eligió a ese individuo (s) para que realizara dicha actividad 
por lo que se obstaculiza la creatividad y el logro, y la gente perderá motivación. 

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

Asimismo tanlbién debe contar con la capacidad de solución a este problema y asignar a dicha gente 
donde realmente ,haga falta en los departamentos que 10 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 direcliyos deben cuidar de no caer en estos errores por que a su vez ,dichos errores los seguirán 
los ejecutivos que lleven el control de ciertos departamentos y se crearán confusiones y desacuerdos con los 
empleados de niveles medios y bajos. 

3.1.10 Las Preferencias 

Cuando un directivo presenta síntomas de tener preferencias con algunas personas o departanlentos, 
110 importando el motivo, esto será mal visto por la demás gente y lo verán como algo injusto ya que al final de 
cuentas todos laboran en la organización y se supone que los beneficios que obtengan serán para ayudar a está y 
tendrán que hacerlo de la mejor manera para ser recompensados todos y no sólo algunos cuantos. 

Veamos pues cuales son los vicios del directivo en este aspecto: 

l. Los Favoritismos entre el Personal 

Con esta actitud, es cuando empiezan los problemas graves en la empresa por un acto de favoritismo 
injustificado o justificado de [a dirección hacia una persona o grupo de personas. 

El favoritismo se manifiesta de muchas formas: 

Un aumento de sueldo injustificado a una persona. 

El otorgamiento de una prestación adicional a un empleado que no lo merece. 

La promoción de un empleado a un puesto más alto en la jerarquía cuando había olra u otras 
personas que definitivamente lo merecían más. 

El trato preferencial a un empleado sin existir justificación aparente. 

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

Cuando un difecior reaiiza un aclo de favorHislllo illjuslifit:auo pueUe estar seguro que ¡os ojos de 
todos los empleados estarán fijos sobre él, y lo peor de todo es que el personal no perdona fácilmente. Aún 
cuando el director de martha atrás, su imagen habrá quedado man€hada para siempre en esa empresa. 

11. 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 s6lido y comprometido, tener departamentos favoritos simplemente 
hace inalcanzable dicho objetivo. Además el sentimiento de descontento se tomará a todos los empleados, así 
que no sólo habrá recelo a nivel de los jefes sino también a todos los niveles de la organlzaci6n. 

Ahora bien, imaginemos que X departamento es notoriamente favorecido por el director. Por otro 
lado el departamento y no lo es. ¿Qué tipo de colaboración especial estará dispuesto a dar el personal del 
departamento Y al departamento X cuando éste necesite su ayuda? 

En fin, s610 puede prevalecer el espíritu de equipo en una empresa y sus departamentos cuando el 
personal de todos estos tengan la percepci6n de que son tratados de igual forma 
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3.1.11 No reconocer que el recurso humano es el factor más importante de la empresa 

Muchos directivos en sus empresas tienen a su alcance nuevas tecnologías lo que hace más fácil el 
que otras compañías las adquieran también y su índice de competitividad baje o sea el mismo, luego entonces el 
problema que ellos tienen es que la única razón que puede dar una ventaja competitiva de mayor permanencia a 
dichas compañías y que casi nunca los directivos lo consideran, es Su Personal. No Saben que: 

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

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

3. Algunos directivos sin embargo también ignoran cuales son los medios de selección adecuados de 
personal que les den cierta seguridad de que el empleado será efectivo y permanecerá suficiente 
tiempo en la compañía y, además, que se sienta realizado en su trabajo. 

Como conclusión a eIJo, se puede asegurar que muchos directores se rascarán la cabeza al ver que a 
pesar de contar con lo último en tecnología de producción e infonnación, y de tener las instalaciones más 
modernas y un producto altamente competitivo, la empresa parece no avanzar al ritmo que se quisiera por 
considerar al Recurso Humano como segundo término, 

Por lo que una solución simple sería: 

Dar al personal el verdadero valor que tiene para el logro del éxito empresarial, sin importar el tipo 
de persona que sea (fisicarnente), el tipo de rango que tenga (alto, medio o bajo), la preparación (ya que para 
ello existen niveles) o el parentesco con los directivos o gente importante (hermano, tío. 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 les motiva o se les hace ver cuan importantes son para dicha organización y 
los resultados que se puedan obtener con dicha valoración, 

3.1.12 Con!ar con sistemas de comunicación interna basados en el rumor 

Sabemos que la comunicación en las empresas es muy importante, en el caso de los directivos contar 
con esa comunicación respecto al personal es esencial para tomar ciertas decisiones respecto a ellos y su trabajo. 
Ahora bien si el rumor es capaz de destruir países, con mayor razón empresas; por ello es vital que el directim 
deseche todo aquello que haga parecer como chisme o intriga y p'nga 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 comunicación a todos los niveles y entre todos los 
departamentos. 

a) 

b) 

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

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

Cuando haya un empleado inquieto o inconforme permitirle plantear sus problemas y dudas con 
toda confianza a su jefe y al jefe de éste, y así sucesivamente hasta encontrar una solución o 
explicación sin el temor de que cuando llegue a oídos del direcilvo lo tomen como un grillero. 
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e) Todos los directivos deben comunicar a los jefes de departamento las siluaciones internas que estén 
afectando a la empresa para que estos a su \'ez se Jo hagan saber a los empleados y se llegue a la 
resolución de dichas situaciones en la forma más correcta. A veces hay temas difíciles, 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, asímismo hay temas que no es necesario que 
sepan ciertas personas y hay que tener cuidado en mantener esa confidencialidad y saber a quienes 
se les dice de lo contrario también dará como resultado la especulación y deformación de dicha 
información. 

d) El director debe ser el primero en poner en práctica esta costumbre, porque si la deformación o 
desinformación prmiene de los niveles a1l0s, al llegar 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 
información, automáticamente pierde confianza en sus superiores, y la desconfia.nza es el gran generador de 
dcsmotivación e inconformidad. 

l. Como evitar la deformación de la información 

Como ya se mencionó anteriormente, el proceso de toma de decisiones y la comunicación, factor 
importante dentro de la empresa, están estrechamente ligados. 

Ahora bien para el objeto del tema sí sabemos que las principales parles de la comunicación son: 

{ 
• 

• 

El emisor 

El receptor 

El mensaje 

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

Yes C0l110 consecuencia precisamente en está última parte (el mensaje) donde se da la deformación 
y para C\'"itar t:~io los iiitegiantcs de toda la Drga.'1!zación dehen hacer caso a lo siguiente: 

• Credibilidad El mensaje debe ser real y veraz. 

Contenido Despertar deseo de colaborar. 

Claridad Transmitirlo con sencillez. 

• Continuidad y Consistencia Repetición de conceptos. 

Canales de Comunicación Respetar canales establecidos. 

Sí se sigue y considera lo antes mencionado, no habrá porque la comunicación caiga en el nJmor ni 
tampoco habrá porque existir la deformación de la información y maJos entendimientos. 
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11. Cómo obtener una buena comunicación 

Aclarar la idea o datos que se desean comunicar. 

Expresarla en términos completos, claros y concisos. 

Transmitirla en ellllomento oportuno. 

Seleccionar los medios adecuados para recibirla y enviarla. 

Comprobar si fue bien recibida o no. 

III. Medios o canales adecuados y prácticos para la (omurucadón 

Reuniones departamentales. 

Conferencias. 

Informes (memorandulll, avisos, circulares), 

Tableros de avios. 

Buzón de sugerencias, 

IV. Limitaciones o problemas de la comunicación 

Mensajes mal expresados, 

Medios inadecuados, 

Diferencias en lenguaje, 

Diversidad de interpretaciones, 

Distinto nivel de cultura y técnico de las personas, 

Falta de atención. 

Asuntos no aclarados, 

Con lo antes mencionado se espera que los directivos al considerar los diversos puntos cuenten con la 
forma en que deben actuar cuando se presente una situación donde se comunique cierto hecho y la información 
recibida no conlleve a un rumor, por lo que el directivo podrá ha('er uso de sü crilerio para poder resolver los 
problemas que se susciten l' poi eliJe lOmar la decisión correcta que no afecte sino beneficie a ambas partes, 

3.1.13 Tomar la capacitación no como algo productivo sino como un gasto innecesario que por ende 
impide el desarrollo de los empleados 

En muchas empresas existe un vacío importante por la falta de gente capaz que interpreten correctamente 
los planes de acuerdo a lo especiftcado. Y como ya se menciono anteriormente, también respecto a la tecnología 
es importante contar con el personal que alcance un alto nivel de profesionalismo y sepa como utilizar y 
aprovechar mejor el equipo existente. Para ello es 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 capacitación jamás será 
algo negativo para sus intereses y los de su organización sino todo lo contrario, como algo positi't'o para los 
empleados y la organización misma, 
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Desde luego, un directivo no estaría nada mal que también se capacitara en ciertos aspectos ya que elJo 
demostrará al igual que en sus empleados, una actualización y amplitud de conocimientos bien cimentados para 
lograr objetivos y metas día con día y en cualquier momento o lugar, 

Ahora bien si recurren a la capacitación interna y no externa donde la gente que capacita tiene ciertos 
vicios, estos se propagarán de un empleado a otro teniendo anomalías en los resultados, sin embargo sí 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 desemPeño y utilización de herramientas así 
como la duplicidad o desperdicio de trabajo, dinero y tiempo, 

1. ¿Qué implica no facultar al oersonal? 

Los directivos en las empresas que no utilicen al máximo el potencial de sus empleados estarán en 
gran desventaja con los directivos que si autoricen y permitan dar a su personal que sepan más e incluso por la 
buena preparación que tengan aunándolo 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 acuerdo, beneficio y conveniencia para 
ambas partes en el desempeño diario de su trabajo), Y el directivo debe saber que no por este hecho pensará la 
gente que el no tiene la capacidad de decidir, sino lo contrario da oportunidad a quienes demuestran tener 
ciertas facultades gracias a su experiencia y conocimientos correctos adquiridos dentro de la empresa, 

Por lo anterior, es necesario facultar también al personal por medio de la capacitación y/o 
adiestramiento obteniendo entre otra las ventajas siguientes: 

Una persona bien capacitada como ya se menciono podrá tomar decisiones directas en el nivel afectado, 
donde las acciones correspondientes serán más rápidas. 

El personal además se sentirá que es tomado en cuenta y por ende será más productivo y leaJ, 

Las personas capacitadas tendrán más conocimientos y el directivo podrá otorgarles la confianza para 
ciertas situaciones y ellos sabrán asumir las responsabilidades que esto conlleva, 

y por último si el directivo propicia la capacitación plena de sus empleados sin escatimar, dará como 
resultado la participación plena de los empleados en la admínistración de la empresa como seres 
pensantes, no sólo como cuerpos mecánicos, 

Como conclusión 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 sólo fungen como mensajeros de 
los niveles superiores; por lo generaJ esos puestos 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 
posición anterior, no a todos se les capacitó para asumirla adecuadamente, así que se convierten en capataces y 
lo único que ganan es el odio de sus compañeros, 

El directivo debe recordar que una inversión no será tan grande cuando los resultados que se 
obtendrán serán para tener un buen desarrollo y mantenerlo, 

Por último podemos concluir que comenzando por una buena actitud de los directivos y reforzándola 
con una buena preparación, criterio, experiencia y sobre todo aunándola a los factores mencionados 
anteriormente, será más fácil para todos laborar en un anlbiente de trabajo positivo y cumpliendo con los 
objetivos establecidos Y llegando así 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 pane de sus directivos y de sus empleados, y cuando 
estos en su organización y departamentos \'afÍan continuamente su manera de operar, tarde o temprano cunde 
la confusión y empiezan los problemas. 

Estos problemas presentados pueden ser de varios tipos como pueden ser los vicios de los directivos 
que ya se mencionó antes y su consecuencia ob\iamente recaerá en su personal manifestándose entre otras 
formas por lo siguiente: 

El resentimiento.- cuando al personal le cambian con frecuencia algo que tal vez ya había sido 
establecido. 

la confusión.· cuando las políticas y procedimientos (sí e.xisten) son modificados, hace que los 
empleados se confundan, pues más tardan en aprenderlos que en recibir nuevas directivas. 

la evasión.- con el tiempo, o ignoran los procedimientos y hacen las cosas como mejor pueden o, de 
plano, renuncian y se van a otra empresa. 

la falta de un sistema directivo.- es otrO punto que puede causar ciertas repercusiones en los 
empleados, cuando no existe un modelo o sistema de dirección 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 
encargarán de generar la que más les convenga, la cultura resultante puede ser la adecuada, pero lo 
más seguro es que, ante una dirección apática, resulte una cultura contraproducente. 

Ahora bien un modelo de dirección debe estar diseñado de acuerdo a las condiciones de la empresa y 
del entorno, y sólo debe canlbiarse cuando esas condiciones varían y hacen obsoleto o inadecuado el modelo 
Yigente de lo contrario las consecuencias afectarán al personal de todos los niveles de la organización. 

3.2.1 la Satisfacción 

También en las repercusiones es necesario hablar de la satisfacción, ya que habrá información 
positi\'a y negativa sobre el modo en que se sienten las personas trabajando actualmente o porque están 
insatisfechos con lo que pasa en la organización, a ,"'eces por cuestiones específicas pero generalmente como 
consecuencia de un sentimiento de rencor hacia la actitud de los directivos y su forma de rnrigii o tOlllar 
decisioneS. 

Si es bien dicho que los directivos influyen en el comporlanliento y reacciones de los miembros de la 
organización mediante la recompensa, entonces porque no llevarla acabo para satisfacer a la gente, pudiéndolo 
hacer de dos formas: 

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

Con estas, la reacción de un trabajador será pensar que realmente lo \'a1oran y que su trabajo es 
importante. Asimismo estas recompensas le harán saber cuan tan escenciales son sus conocimientos aplicados a 
dicho trabajo. 

Recompensas intrínsecas (elogios, un puesto mejor, más poder, promoción, más autonomía o 
reconocimiento en público). 
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Con este tipo de recompensas también se hará que el empleado en cuestión moral y de estima se 
sienta bien y sí en todo caso no hay en mayor grado las recompensas extrínsecas, entonces con las intrínsecas 
ellos podrán convencerse que al menos se les toma en cuenta. 

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

3.2.2 Centralización de información 

El suministro y/o el ocultamiento de información por parte de los empleados proporciona una fuerza 
extremadamente poderosa, }-a que puede existir información importante que interese a los directivos y si un 
empleado (s) no lo comenta, será perjudicial o quizá también benefico para la organización. 

El empleado esta inconforme con algo y no se da cuenta hasta que grado conviene centralizar la 
información, es decir, guardar esos datos, consecuencias habidas, factores, planes o soluciones, sólo para él y no 
hacerlos saber por nadie más; las causas de esto pueden ser diversas: 

Ellos sienten que no se les toma en cuenta en la participación de diversas ideas donde ellos podrían 
ser muy útiles, al darse cuenta de ello, muchos no dicen nada ya sea por resentimiento o complejo y 
esas ideas se quedan ahí sin poder ser utilizadas. 

La ventaja que tienen los empleados de un ni\'el medio u operali\'O, es que tienen relación con las 
personas de otros ni\'eles y por ende saben lo que estas piensan y dicen acerca de la organización, sin 
embargo como nunca se les ha brindado la confianza para comentar lo que piensan los demás de la 
empresa, también se quedan callados como para vengarse o simplemente no muestran importancia 
y la gente negativa o con pensanlientos erróneos sigue haciendo de las suyas sin que los directi\'os se 
enteren, 

En fin pueden existir di,'ersos motil'os 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 empresa y que lo 
ellos hagan o digan será tomado en cuenta. 

Los directivos al no hacerles sentir esa confianza, podrían perder oportunidades de ganarse una 
persona en su equipo de trabajo que podría ser útil para el desempei'io de todas las actividades sí la dejarán 
participar más 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 así como las quejas 
resueltas con rapidez por parte de ellos mismos en una organización, es un factor importante que puede traer ya 
sea repercusiones negativas sí se hace caso omiso o repercusiones positivas sí se tiene una respuesta ante ellas 
cuando se presenten. 

Para ello hablaremos de la imponancia que tiene contar con un buzón de sugerencias y uno de 
quejas, sistemas considerados para e\itar desanimación en el personal. 

l. Sistemas de sugerencias. 

Las sugerencias de los obreros, empleados y supenisores como ya se mencionó no sólo son 
imponantes porque informan sobre muchas deficiencias, sino porque crean un ambiente de entusiasmo en el 
grupo, En efecto, cuando un trabajador, cualquiera que sea su nivel en la empresa, sabe que sus puntos de \ista 
sobre su propio trabajo o el de los demás podrán ser tomados en cuenta, ocurren dos repercusiones 
fundamentales: 
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1. Ese trabajo lo realizará con mayor interés y entusiasmo y por ende si ve que alguno o varios de los 
elementos de su trabajo han sido sugeridos por él o por sus compaiieros tenderá a encontrarlo más 
agradable y atractivo. 

2. Por otra parte, cuando un trabajador no se contenta con repetir en forma rutinaria sus acth'idades, y 
tiene la posibilidad de influir en ellas y modificarlas, adopta una actitud de mejoría y cambio quizá 
porque exista algún cierto tipo de interés al hacerlo (moral, económico general o particular), pero lo 
importante es que reaccionará ante dicha actitud por parte de los directivos de manera positiva. 

11. Sistemas de quejas. 

Las quejas tienen importancia para el mando no sólo porque eliminan los conflictos, sino porque 
resueh:en objeciones presentadas por los subordinados, corrigen defectos que inicialmente no se habían pre\isto 
y dan lugar a la toma de decisiones complementarias. 

Las etapas de una queja suelen ser las siguientes: 

1. Insatisfacción. 
Consiste en el estado de descontento que el empleado o trabajador de cualquier nh'el e incluso el jefe, 
tienen con relación a una situación concreta como: el sueldo que perciben o la forma en que se les 
dan las órdenes, sea lo que sea siempre habrá una insatisfacción. 

2. La Queja. 
Consiste en la manifestación expresa, oral o escrila, que el empleado hace a sus superiores, de 
aquello que le ha producido insatisfacción. 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 
insatisfacción tenga un grado más alto, lo cual es más peligroso. 

3. Agravio. 
Este se da cuando el empleado se da cuenta que su queja no ha sido resuelta 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 ya se dijo, en toda empresa existidn qüejas, daro en unas será mayor el grado y en otras 
menor pero al final de cuentas son repercusiones por las siguientes causas: 

Los directivos no inspeccionan periódicamente 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 será más dificil resolverla. 

Si un empleado tiene ciertos anhelos por progresar, debe ser famrecido en lo ¡KIsible, de ésta manera 
el empleado tendrá entonces motivo de agradecimiento y de esa forma no e.xistirá ninguna queja. 

Otro tipo de repercusión es cuando no se les infonna a los empleados que su queja ya se esta 
resol\'iendo o ha sido resuelta, lo cual debe comunicarse con el fin de que el personal quede a gusto y 
de esa forma pueda seguir cooperando en la organización y no se sienta ignorado. 
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3.2.4 Diversas repercusiones que afe<:tan a los empleados 

l. Temor 
El hombre teme los cambios porque representan lo desconocido y, como carece de una experiencia 

previa, teme ser incapaz de un desempeño efectivo bajo las nuevas reglas de conducta que establezcan sus 
directivos por lo que necesita del estímulo y la seguridad que la actitud y el apoyo de sus directivos pueden darle. 

11. Indecisión 
La persona que durante aiios ha adoptado ciertas actitudes es obvio que no pueda cambiarlas de 

pronto sin que de alguna manera parezca admitir que ha estado equivocada Esto es lo que le pasa a los 
dire<:tores y no se dan cuenta que están afectando al personal donde un canlbio de actitud podría ayudarlos a 
elevar su auto -estimación y auto - confianza Por lo tanto necesitan que se les demuestre el por qué se actúa de 
determinada forma y así ellos podrán entenderlo y las reacciones serán menores. 

m. Equidad 
La equidad es un tipo de motivación que e.'<plica las razones por las que ciertas personas se esfuerzan 

porque exista justicia en los intercambios sociales y relaciones mutuas en el trabajo. Sí una persona se da cuenta 
que re<:ihe por ejemplo menos salario que otra y ambas desempeñan labores similares con horarios iguales; 
habrá 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 insumas o resultados. 

Abandonar el trabajo. 

Convencerse a sí mismo de que determinados insumas carecen de importancia. 

Convencerse de que su trabajo es aburrido y monótono. 

Llegar a la conclusión de que el otro tiene más experiencia o trabaja más. 

Compararse con el trabajo que tuvo anteriormente. 

IV. El Estrés 
El término de estrés denota una respuesta, donde sus principales fuentes son: 

a) El estrés viene de cualquier situación que sea percibida como peligrosa o causa de da.ño o presión. 

b) De las fantasías y recuerdos. 

e) De las características de la condición 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 frío, o las caracteriSticas de la tarea entre otros factores que dan como 
resultado la buena o mala acción de la gente. 
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Ahora bien las diferentes formas organizacionales de estrés se pueden identificar bajo tres categorías 
principales que son: la frustraci6n, el conflicto y la presi6n. Y sus repercusiones son las siguientes: 

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

Repercusiones: 

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

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

La pérdida de un recurso o habilidad a veces conduce a la frustración. 

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

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

Repercusiones: 

Conflicto de acercamiento-evitación: Cuando existe una meta que tiene características positivas y 
negativas. Las (+) atraen y la (-) repelen. 

Conflicto múltiple acercamiento-evitaci6n: Cuando involucra dos ó más objelivos que tienen 
caracteñsllcas negativas y positivas. 

Conflicto evitación-evitación: Cuando involucra dos ó más objetivos donde ambos son repulsivos. 

Cuando un empleado recibe órdenes de dos supervisores distintos: (Este es un conflicto realmente 
importante ya que cuando existe la duplicidad de mando los empleados estarán confundidos y no 
sabrán a quien obedecer). 

Otra repercusión puede ser el ausentismo, rotación o llegar tarrlp.. 

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

Ambigüedad del rol: Falta de claridad en el papel que desempeña, en los objetivos y responsabilidades 
ya sea por un nuevo jefe, ascenso, transferencias, cambios de ~structura. Si esto se prolonga provoca 
insatisfacción en el trabajo y baja autoestima y tensión. 

Sobre - carga de trabajo: Es la condición crónica lo que repercute negativamente. 

Hay dos clases: 

Cuantitativa (muchas tareas poco tiempo) 

Cualitativa (sentimientos de no tener la habilidad) 

59 



Sus consecuencias son el retraso y frustración. 

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

a) Los trabajadores sabotean el trabajo, disminuye el ritmo de producción, echan a perder gran parte de 
ésta y causan averías a la maquinaria. 

b) Los diredivos y los trabajadores derrochan gran cantidad de energía queriendo ser más listo uno que 
el otro. 

e) La dirección, 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. 

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

f) Se insiste en actividades infructuosas Oevanlarse con cualquier pretexto burdo), 

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

3.2.5 Las buenas relaciones en el trabajo 

Las relaciones con los directivos y jefes son, un elemento determinante en la relación 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 así. 

El trabajador espera de estos un comportamiento formalmente correcto. Y este comportamiento es 
otro requisito para ser un buen directivo y que los empleados sigan ese modelo para sentirse y hacer su trabajo 
bien; ellos no desean un jefe que pierda 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 harán de los 
superiores no sólo los Jefes sino un amigo al que se pueden dirigir indl)SI) para cuestiones per.lOnalt::;. 

La Relación Humana es un trabajo de persuasión, y para lograr que una persona haga lo que 
deseamos es menester que los directivos se pongan en su lugar, 

Recordemos que tratando a los trabajadores como seres humanos, estimulando su progreso y 
mejoramiento, infundiéndoles el deseo de superación, reconociendo el trabajo bien hecho y asegurándoles un 
trato equitativo, se obtendrá por parte de ellos un resultado favorable en la ejecución de los trabajos. 

3.3 81 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 organización; es decir: 

El comportanliento de los directivos al vigilar y controlar su reacción ante los incidentes y crisis 
críticos. 

Los progranlas de formación, las evaluaciones y las sesiones de entrenanliento. 
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Asi como: Los \'alores y creencias inherentes en el modo de operar de los sistemas respecto a los 
recursos humanos, por ejemplo: 

Los procesos de inducción 

Los procesos de formación y desarrollo 

Los sistemas de recompensas 

Los sistemas de evaluación 

Los sistemas disciplinarios 

Los procedimientos de regulación de la mano de obra 

Los esquemas de pen.siones 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 mismos. 

En fin, el comportamiento correclo o incorrecto que asuman los directivos, ante las situaciones ya 
presentadas, influirá directa o indirectamente en la actitud y también el comportamiento de cada persona; 
"'iéndose a su "ez reflejado en toda la organización, ya sea para su beneficio o perjuicio. 

Ahora bien, siempre para que haya un cambio en los directi,,·os, será importante el que ellos hagan y 
realicen realmente lo que prometan }' cumplan. Así como tratar de poner el ejemplo o ponerse en el lugar de los 
demás como guía a los empleados. 
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EL DEBER SER DEL DIRECTIVO 

~.1 La Dirección del Personal 

4.1.1 la Dirección y sus Principios 

lA DIRHCCION 

Como ya hemos viSIO, una organización conlleva diversos faelOres Jos cuales pueden hacer de esta, 
una empresa competitiva y exitosa en el medio en que se desarrolla nuestro país, ahora bien hay una parle de 
ella la cual debe inyectar la fuerza y dinamismo que lleve así a dicha empresa hacia el cumplimento de sus 
objetivos: esa fuerza es la diretción ("El arte de lograr que alguien haga algo que usted quiere que se haga, 
porque él quiere hacerlo"). (1) 

El equipo de esta dirección tendrá que haber adquirido conforme sus experiencias y conocimientos, 
una nueva habilidad y fortaleza desarrollada que haya venido desde abajo y vaya concentrándose gradualmente 
en la cúspide, siendo aplicada para aquellos a los cuales va a dirigir. Y de este modo surgirá un director a base de 
destreza, pre\isión, cooperación, criterio y \isión, que por ende con ello obtendrá una producción satisfactoria. 

luego entonces, nos encontramos en el punto central y más importante de la administración, pero, 
quizá en el que mayor discrepancias existen, ya que en la dirección se trata de obtener los resultados que se 
habían pre\isto, planeado y para los que se había organizado, y de hecho esto es una parte difícil ya que se 
requiere por parte del grupo que forma ésta dirección, que los métodos que utilice sean aceptados por todos los 
miembros y así logre la cooperación y coordinación de los mismos para lograr Jos objetivos propuestos. 

Con lo mencionado, podemos decir que la dirección es un elemento de la administración en el que 
se logra la realización efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida con 
base en decisiones, ya sea tomadas directamente o por medio de la delegación de autoridad donde su 
importancia recae en lo siguiente: 

1. la dirección denlro de las demás funciones administrativas, se atribuye como la central y esencial, a la 
cual se deben subordinar todas las demás, y de nada servirían las técnicas de éstas funciones si no se 
logra una ejecución correcta que ob\'ianlente depende de una buena dirección. En tanto, serán las 
técnicas útiles e interesantes en cuanto se permita dirigir y realizar mejor. 

2. la dirección, es una función más real y humana, ya que se trata de dirigir hombres, de luchar con las 
cosas y problemas de la realidad, donde un pequeño error (por la dificultad que hay de pre\'er en 
ocasiones las reacciones humanas) , puede ser a veces difícilmente irreparable. 

3. la dirección debe proporcionar el apoyo y comunicación a sus subordinados durante la ejecución de 
sus planes, de tal manera que estos se realicen con mayor facilidad. 

4. Es importante que se respeten los canales de comunicación formal establecidos por la organización, de 
tal forma que al emitirse una orden esta sea a través de los niveles jerárquicos correspondientes a fin de 
e\ilar conmctos o fugas de responsabilidad. 

5. Resolver los problemas que surjan durante su gestión administrativa, resulta una tarea tanlbién 
importante ya que a partir del momento en que aparezcan, implica tomar una decisión en relación al 
conmcto que por insignificante que parezca sí no se da una solución éste puede originar un 
desarrollo del mismo y provocar problemas graves. 

11I Presidente EisenhO'o1>"tr de E.U.A., "articulo sobre Supenlsión erecthll", pág. 1 
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En fin, la dirección será eficiente siempre y cuando se encamine hacia el logro de los objetivos 
generales de la empresa y prO\'ocando la satisfacción de todos los que en ella laboren. A<ií mismo al considerar 
las fases con las que cuenta se podrá tomar en cuenta del porque también es importante: 

FASES DE LA D1RECCION 

La dirección de una empresa supone: 

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es hacer a tra .. ·és de otros. 
b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse sus tipos, elementos y/o clases. 
e) Que se establezcan canales de comunicación, mediante los cuales se ejerzan y se controlen sus resultados. 
d) Que se supenise el ejercicio de la autoridad, en forma simultánea a la ejecución de las órdenes. 

SUS PRINCIPIOS 

En este punto, tomaremos en cuenta los principios establecidos por Fayol relativos a la dirección; éste 
se puso a escribir sobre la función administrativa por lo que formuló catorce principios y los defendió como 
sigue: " ... no existe nada rígido o absoluto en los asuntos administrativos, todo es cuestión de proporción." 

Los principios establecidos son los siguientes: 

1. División del trabajo 
2. Autoridad 
3. Disciplina 
4. Unidad de mando 
5. Unidad de dirección 
6. Subordinación del interés particular al interés general 
7. Remuneración 
8. Centrali1.3ción 
9. Jerarquía 
10. Orden 
U.Equidad 
12. ESlabiJidad del personal 
13. Iniciativa 
14. Unión de personal 

Donde para objeto de dicho trabajo de in\'esligación respetto aJ tema de dirección, sólo estudiaremos 
los siete principios antes señalados en negrillas. 

Principio de la autoridad responsabilidad 

La autoridad como ya se mencionó en el capitulo uno, es el derecho de mandar y el poder correlati\·o 
de hacerse obedecer. 

La responsabilidad es entonces la obligación moral que lleva consigo el desempeño de un cargo o una 
misión. 
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Por lo que se distingue en un jefe: 

a) La autoridad que depende de la función, y 

b) La autoridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de dotes de 
mando o de servicios prestados. 

Debido a ello 110 se concibe la autoridad sin responsabilidad, ya que donde se ejerce una autoridad 
nace una responsabilidad. 

Por último 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, la mejor garantía 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 mismo. 

Principio de la disciplina 

La disciplina, es esencialmente la obediencia, la perseverancia constante, la actividad, la conducta, los 
signos exteriores de respeto (manifestados, de acuerdos con las convenciones establecidas entre la empresa y sus 
miembros); y por el hecho de ser resultado de convenciones diferentes y variables, la diSciplina se presenta 
naturalmente bajo los aspectos más diversos y difieren de forma distinta de una empresa a otra, de una región a 
otra, de una época a otra e incluso de un país a otro y de una persona a otra. 

Los medios más frecuentes para establecer la disciplina en una organización y mantenerla son: 

• Los buenos jefes en todos los grados 
• Las convenciones lo más claras y equitativas que sea posible 
• Las sanciones penales juiciosamente aplicadas 

Principio de la unidad de mando 

Para una acción cualquiera, un miembro en la organización y/o departarnentcs, no debe recibir 
órdenes de más que de un solo lert: ya que sí se viola está regla por ejemplo: la disciplina quedará 
comprometida, el orden alterado y la estabilidad de la empresa amenazada. 

El que dos jefes ejerzan su autoridad sobre una misma persona, ocasiona que exista confusión y 
confilctos - a veces muy graves - en ella, ya que de primera instancia no sabrá a quien obedecer o quien tendrá 
realmente la razón, ésta persona podrá tener criterio y quizá 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 surgirá su miedo o incluso su enojo por parte del 
miembro y resentimiento en contra de dichos jefes. 

Principio de unidad de dirctción 

Es el principio por el 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 dirección con la unidad de mando ya que 
la primera se relaciona con el funcionamiento del cuerpo de la empresa mientras que la segunda se relaciona 
con el funcionamiento del personal. 
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Principio de la centralizaci6n - descentrallzaci6n 

La centraJización consiste en que todo organismo de la dirección parte de las órdenes que ponen en 
movimiento todas las partes del organismo. 

La centraJización o descentralización es una simple cuestión de medida, ya que el fin que persigue es 
la mejor utilización posible de las facultades de teido el personal y no se plantea únicamente en cuanto al mando 
supremo, sino también en cuanto a los jefes de todas las categorías, luego entonces: todo lo que aumenta la 
importancia de los subordinados es descentralización; todo lo que disminuye la importancia de ese papel es 
centralización. 

Principio de la equidad 

La lealtad y devoción por parte de los empleados, se consigue mediante una combinación de bondad 
y justicia 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 satisfacción posible, sin descuidar ningún principio y 
sin perder de vista el interés general, el jefe de la empresa debe a menudo poner en juego sus más elevadas 
facultades y experiencia. 

Principio de Iniciativa 

Es la posibilidad de concebir y de ejecutar, así como la libertad de proponer es también un factor de 
la iniciatiV'd. La inicialÍV'd en una empresa es una gran fuerza para ella ya que son nuevas ideas para realizar 
dicho trabajo donde los resultados pueden ser más prodUt:tivos. 

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

4.1.2 ¿ Quiénes y Cómo son los Directivos? 

Los directivos son personas que tienen la capacidad de descubrir y evaluar oportunidades en los 
negocios, de reunir mediante su experiencia, los recursos necf'sarios par.:. <l.pruvecharios y de obrar en fonna 
apropiad.::. pa;a logra..' el éxilO, de la misma manera el dire<:tivo que tenga confianza en sí mismo, estará 
dispuesto a asumir la responsabilidad de sus propias decisiones y a correr riesgos para llegar a ser buenos 
dirigentes. 

El fracaso debe ser aceptado como experiencia leccionadora; donde algunos directivos alcanzan el 
éxito sólo después de sufrir múltiples fracasos; aprender de sus experiencias les permilirá dirigir su actividad 
empresarial de tal manera que obtengan los resultados deseados y alcancen el éxito persistiendo en sus 
esfuerzos, así como se mencionó en el capitulo 11 acerca de los pequeños empresarios en las familias cuando van 
a iniciar un negocio. 

EL DIRECTIVO COMO INDMDUO 

La experiencia de un directivo suele ser rica y variada, determinando su actual situación de la vida, lo 
incorrecto es que tome como modelo a otro empresario, por lo común mayor que él y no sea el mismo, la 
estrecha identificación con un modelo de ésta índole facilita el desarrollo de conductas y capacidades 
empresariales, sin embargo el directivo como persona se sentirá insatisfecho de no lograr y hacer las cosas por 
iniciativa sino 5610 por seguir algún tipo de personalidad, luego entonces, llegará el momento en que se sienta 
bien con lo que hace pero a su vez habrá tal vez un vacío COIllO persona. 
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ENfOCANDO SU CARRERA CON CRITERIO EMPRESARIAL 

Un directivo debe tener flexibilidad e imaginación, ser capaz de planificar, correr riesgos, lomar 
decisiones, tener criterio, iniciativa, autoridad, personalidad, visión, responsabilidad y entre olras características, 
saber obrar para lograr sus metas. 

Es menester que el directivo establezca un orden de relación 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 la capacidad para también negociar, ya que para resolver los conflictos por 
ejemplo, ésta es una de las soluciones; ya que en una negociación venturosa, todas las parles en conflicto salen 
ganando, por lo tanto, sí cuando surge un conflicto y después de negociar, una de las partes siente que ha 
perdido, no podemos decir que se ha negociado correctamente. A1 hablar de negociación, nos podemos referir 
tanto a situaciones externas a la organización como internas en sus departamentos y los miembros de estos. 

En fin, el directivo cuando tiene esta capacida~ puede proceder como el árbitro de un partido, 
procediendo a lograr la coordinación de intereses entre sus subordinados, clientes, proveedores e incluso 
directivos de otras empresas; llevado a cabo ello, el directivo verá como va obteniendo resultados satisfactorios y 
con creces. 

SU ACTITUD MENTAL 

El directivo que asuma una buena actitud mental, será la persona que en deternlinado momento 
obtenga mayores resultados por parte de sus empleados; un directivo con buena actitud, se reconoce por tener 
las características siguientes: 

Los directivos son gentes que saben cómo encontrar satisfacción en su trabajo y que se enorgullecen 
de sus realizaciones. 

Su mente es un Instrumento poderoso, sí reserva cada día cierto tiempo para la reflexión, ésta se 
acostumbrará 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 atención de un asunto a otro sin mayor esfllerzo. 

Coma conclusión podemos dei:ir que la mayor parte de las personas, pernliten que las circunstancias 
determinen sus actitudes, mientras que en los directivos debe ser lo contrario, ellos deben mantener una actitud 
mental positiva hacia todo lo que ocurre y tener presente sacar provecho de cualquier situación, lo que dará 
como proyección 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 únicamente positivas. 

Evitar ideas y pensamientos negativos. 

Reconocer que es el directivo quien controla su propia mente y utilizarla para su be~eficio. 

Tener confianza en sí mismo y en su capacidad (recordar que el él éxito sonríe a quienes confían en 
su propia habilidad y la usan al máximo). 
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LOS BUENOS HABITOS 

Un directivo también debe contar con buenos hábitos aunque sí no se tienen será dificil de adquirir 
pero no imposible, ya que una vez obtenidos constituyen una posesi6n muy valiosa. 

Sí los directivos comprenden que son ellos los responsables de sus actos, deben estar dispuestos a 
modificar sus hábitos para adaptarlos a las metas que se ha fijado. 

CAPACIDAD PARA DIRIGIR 

Los directivos, son dirigentes por la naturaJeza de su misma actividad. dado que tiene que buscar 
oportunidades, dar comienzo a proyectos y reunir los recursos humanos, financieros y materiales necesarios 
para llevarlos a cabo, así como establecer objetivos por ellos mismos y para otros. 

¿qUE HACEN LOS DIRECTIVOS? 

El rilmo 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 subordinados y a personas externas de la 
organización. 

Las interacciones son generalmente orales. 

Las decisiones son políticas, fragmentadas, desordenadas. 

La planificación es informal, adaptativa, intuitiva. 

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

DOS ESTILOS DE DlRECCION 

Un directivo puede dirigir de dos maneras: 

a) La acción orientada en función de la tarea a realizar ( fijar las metas, planificar y conseguir dichas 
metas propuestas). 

b) La acdón orientada en función de las personas (motivar, cuidar las relaciones humanas). 

Un dirigente que se inclina por esta forma de acción tiende a proceder así: 

Define su propio cometido y el 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 la consecución de los 
objetivos propuestos yel grado en que se alcanza. 

Toma en sus manos la dirección de la planificación, ejecución y control de las actividades 
encaminadas al logro de los objetivos. 

Se interesa por aumentar la productividad. 
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SU ORlENTACION EN FUNCION DE LAS PERSONAS 

Un direclh'o muestra preocupación IXJf mantener la armonía en su organización y por aliviar 
tensiones que aparezcan. 

Muestra también consideración por sus trabajadores, pues ve en ellos personas, no meros medios de 
producción. 

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

Por último mantiene una buena comunicación COIl su personal. 

EL PUNTO DE VISTA AIENO y LA IMPORTANCIA DEL EIEMPLO 

En este enfoque de wrección imeniene el respeto, porque en el, él director se preocupa de los 
senlimientos y actitudes de los otros en lugar de estar motivado únicamente por razones personales. 

Algunos de sus problemas más difíciles como director estarán relacionados con sus trabajadores, 
cuando se "ea frenle a un problema de ésta índole debería preguntarse ¿Cómo querría él ser tratado sí estuviera 
en el lugar de éste trabajador? 

EL ARTE DE MOTIVAR 

Algunos directivos como ya se mencionó anteriormente, motivan simplemente con la fuerza del 
ejemplo de su propia laboriosidad pero los mejores motivadores son los directivos que se destacan en la 
dirección en función a las personas. 

Lo correclo es que todo directivo considere lo siguiente respecto a como podrían ser moth"ados los 
miembros de su organización: 

A..- Fomentar el amor propio en sus trabajadores: 
En general, cuanto más amor propio tiene un trabajador, más eficaz será en la consecución del objeti\"O que se le 
ha fijado. Por consiguiente, fomente en sus trabajadores la confianza en sí mismos, elogiando su desempeí'io 
cuando corresponda. 

D.- Mantener infonnado a su personal: 
Explique qué es lo que usted trata de realizar; en toda organización la buena comunicación es fundamental para 
el éxito, muy pocos están dispuestos a dar lo mejor de si, sí no conocen el propósito de sus esfuenos. 

c.- Delegue autoridad y responsabilidad: 
Un buen directivo sabe delegar autoridad y responsabilidad. Su misión consiste en lograr resultados, pero usted 
no puede hacerlo todo por sí mismo, por ende, como dirigente debe poder confiar en otros para conseguir sus 
fines. 

D.- Mantenga el tontactO: 
Manténgase en contaclO personal con sus trabajadores inmediatos, estudie la personalidad de cada uno, conozca 
sus calificaciones y evalúe sus posibilidades. 
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E.~ Hable del problema. no de la persona: 
No diga que un trabajador que ha hecho algo mal demuestra mala \'oluntad o falta de interés, hable más bien de 
lo que conlleva el problema. 

F.- Aplique el principio del esfuerzo: 
Usted debe recompensar toda conducta que considere buena, ya que la gente tiende a repetir ulla conducta 
recompensada. 

G.- Sepa escuchar: 
Quien sabe escuchar hace comprender a la gente con la que habla que es realmente escuchada. Y en una 
conversación en que inten'enga las emociones es imperativo que usted haga comprender a su interlocutor no 
sólo que lo escucha, sino que es sensible a las emociones o actitudes que manifiesta. 

H.- Fije objetivos predsos y compruebe periódicamente los progresos hechos: 
Establezca objetivos precisos, que puedan entender perfectamente y cuya consecución sea susceptible de 
medición. 

4.1.3 Un Directivo debe ser un buen comunicador 

Como hemos podido ver en capítulos anteriores, la comunicación es un factor muy importante en 
una organización y sus departanlentos por parte de los miembros y principalmente por los directivos, ya que 
mediante la comunicación hacemos partícipes a olros de nuestras emociones, deseos, órdenes, ideas, 
sentimientos, conocimientos, opiniones, actitudes, pensamientos en fin y tanlbién por medio de la comunicación 
es que nos enteramos de todo lo que nos rodea. 

El objeth'o que se busca al comunicarse con nuestros semejantes es lograr que éstas ideas o 
información que tenemos en nuestro cerebro sea comprendida y aceptada por aquellos con quienes nos 
comunicamos; posiblemente nuestra idea no será aceplada pero al menos necesita ser comprendida. 

Ya como se mencionó anteriormente en forma general cuales son los elementos de la comunicación, 
el directivo (emisor)debe tomar en cuenta que: 

A veces no sabe expresarse bien y aunque tenía ulla idea precisa, emitió un mensaje diferente. Quizá 
faclOres como el ruido en el medio ambiente distorsionó este (mensaje), cambiando la información; o tal vez los 
miembros (receptor)lo entendieron mal; y eso no lo sabrá 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 y las exprese bien, sin embargo el canal que utiliza ésta comO sincronizado en olra 
frecuencia lo que hace que el mensaje no solo sea erróneo si no que además haga que los miembros se sientan 
confundidos, no entiendan y esto conlleve al rumor o chismes. 

La importancia del por qué un directivo debe ser buen comunicador 

En esle aspecto la labor de un directivo es trascendental y delicada, ya que en la organización social 
cualquiera que sea su magnitud, las comunicaciones sirven para llevar la información necesaria para que el 
trabajo de todo lipo se realice en todos niveles. 
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Los directivos, gerentes y supervisores, deben dar el ejemplo para informar a los demás miembros de 
la organización por medio de los canales formales de comunicación; deben actuar como transmisores y 
retransmisores para hacer que ésta información, en cualesquiera de sus fornlas: políticas, órdenes, 
instrucciones, reportes, sugerencias, quejas y datos entre otros aspectos, fluyan rápidamente para que se puedan 
adoptar las decisiones que procedan, oportuna y adecuadamente. 

Una miembro o departamento, al que no le llega la información, o le llega distorsionada, 
seguramente no \'a a laborar eficiente y eficazmente. 

Al respecto dice Barnard: m 

Una comunicación que no puede ser entendida, no puede tener autoridad. 

Una comunicación respecto a quien la recibe, es incompatible con el propósilo de la organización, tal 
y como él lo entiende, no puede ser aceptada. 

Si se cree que una comunicación implica una carga que destruye la ventaja de la conexión en la 
organización, no seguirá siendo un incentivo para el indi\iduo el contribuir. 

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

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

Tomar en cuenta que sí él como director sabe la importancia y valor de la comunicación, hará que 
tanlbién los miembros de la organización piensen de la misma manera. 

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

El directivo tendrá que determinar a quiénes afecta la acción, ¿ qué se les va a decir, cómo, quién y 
cuándo ? 

Ya que lo más complicado de la comunicación es determinar a quién afectará un hecho, y por ende, 
a quién debe informarse; sí se le comunica a una persona o departamento, se deberá informar 
igualmente a todos aquellos que necesiten esa infornlación (aquellos a quienes se excluye quedarán 
sentidos). 

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

Sí se desea informar a la gente sobre cualquier evento, esta información deberá pasarse con 
anticipación suficiente a los rumores, chismes o conjeturas y con la premura de que será útil a las 
personas a quienes se desea beneficiar. 

Además un directivo debe considerar que la infonnación 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 fonna interesante y aceptable por los 
demás empleados. 

(l) Gonzále.z Hernández , "Adrnlnlsll2r para producir~. Pág. 14t 
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Como conclusión podemos decir que un wrectivo no podrá exigir la máxima eficiencia de un 
trabajador si no se le proporciona toda la información concerniente a su trabajo de manera correcta ya que es 
importante que los empleados comprendan los deberes que implica su trabajo así como la forma en que debe 
desempeñarlos y de la misma manera debe saber si lo esta realizando bien o no, de lo contrario su motivación 
puede declinarse y los resultados que obtendrá el diretlivo serán: quejas, accidentes, desperdicios y otros 
problemas. 

¿ Por qué es importante la comunicación por oarte de los directivos 1: 

La comunicación juega un papel integral en las funciones administrativas de la planificación, 
organización y control dentro de su organización. Es un ingrediente cla'o'e que pennite a su empresa 
funcionar como sistema. 

La comunicación estimula la cooperación y la satisfacción en el trabajo, porque mediante ella los 
miembros de un gnlpo laboral pueden saber lo que cada uno está haciendo, así como lo que piensa 
de su grupo y su trabajo. 

La dirección y la inrormadón: 

Ante la competencia intensa, los costos crecientes, las exigencias de la clientela y los avances 
tecnológicos, queda poco margen para el error, por lo que, las decisiones de dirección y de ejecución tienen que 
fundarse en una infornlación: 

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

La información, por su caracter, se puede di\idir en dos grandes categorías: 

1. Una de carácter reflera/. como recurso del director u hombre de negocios, necesario para distribuir 
con intensidad su atención sobre la totalidad de la visión de conjunto de la dirección. 

2. Otra de carácter particular. que es la herramienta de trabajo de cualquier profesionista, lo cual 
constituye la información específica que debe ilustrar la infornlación general del direttor, para 
resolver algún problema particular. 

De esta manera, dicha información que puede provenir de fuentes imerna.<; o extcma5 en ia empresa, 
es recibida y avalada r:n. grandes C"..ntidad~ por ei dlrector donde éste tendrá a su ,'ez que separar, filtrar y 
eliminar lo no útil, deduciendo o solucionando los problemas planteados, y con ello definir las decisiones 
directivas y ejecutivas consiguientes. 

Prácticamente ese sistema de comunicación debe estar basado en procedimientos de información 
idóneos que, por su objetividad, realismo y certeza, cumplan con la misión de explicar o relatar cierta historia 
concerniente con el negocio y lo que lo integra, para que el director pueda comprender debidamente dicha 
historia y decidir la acción pertinente para cada caso. 

Por último, así como lo financiero gradúa y delimita a la empresa en su desarrollo, también la 
información disponible y comunicación de la misma amplía o restringe las bases para las decisiones directivas, 
por lo que dentro de toda organización debe existir el sistema adecuado e integral como la importancia funcional 
y tecnológica que el mismo conlleva, dado que su contenido y alcance va más allá de cualquier ámbito al abarcar 
todas las acthidades de la empresa en conjunto y sus relaciones entre sí. 
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4.1.4 Lograr la máxima colaboración de sus empleados 

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

1.- 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 organizacionales como individuales. Para serlo, debe contar con 
la habilidad de lograr la ejecución del trabajo a través de otros Oos subordinados y/o empleados que tengan 
relación directa con él). 

Para dirigir acertadamente, el directivo debe: 

Estar consciente de las necesidades básicas de reconocimiento, seguridad, oportunidad de desarrollo 
y promoción de sus subordinados, así como de sentirse ligados a la organización que los emplea. 

Reconocer que las personas difieren mental, fisica, emocional y socialmente. 

Orientar a los empleados para que estos a su vez lo hagan con los nuevos; entrenarlos propiamente y 
seguir su progreso. 

Establecer requisitos de rendimiento evaluando su actuación de calidad, cantidad y manera en que 
ejecutan el trabajo. 

Dejar que los subordinados sepan cuáJ es su posición (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 el 
personal. 

Preparar a alguien que lo sustituya en determinado momento (sea familiar o 110 familiar). Los 
subordinados prometedores deben tener una oportunidad de tomar decisiones y cometer 
equivocaciones. 

Aprender a manejar la organización interna. Al empezar en un nuevo grupo, no debe esperar que 
todo le salga bien enseguida, pero debe prestar atención a los procedimientos. 

Debe permitir la superación de todos. Los dirigentes no pueden permaneter estáticos; tienen que 
seguir mejorando o empezarán a decaer. 

Ahora bien, el ser eficaz también conlleva que un directivo en general, logre la productividad, la 
creatividad y la salud ffsica y psíquica de sus m!embro1i, Blake y Mouton nos dicen que esto funciona mejor 
cuando: (';) 

1. Fomenta la libre elección que sirve de fundamento a la acción personal, en lugar de la obediencia 
forzada. 

2. Existe la participación activa en lugar de la aceptación pasiva 
3. Cuando hay respeto y confianza en lugar de desconfianza y autodefensa. 
4. Fomenta también la comunicación abierta evitando así la comunicación unilateral escondida. 
5. Donde la actuación se desarrolle dentro de una estructura de metas y objeti\'Os, basados en la 

autodiretción, en lugar de la dirección por elementos exteriores. 
6. La resolución de conflictos se hace a través de la confrontación directa. en vez de la manipulación de 

cualquier tipo o de una solución rápida C0l110 el cambio de departamento que por ende si no es el 
cambio adecuado, una de las partes estará inconforme y sentirá aquella distinción. 

7. cuando cada unO responde ante sí mismo de su propia actuación, en lugar de ante los demás. 
8. Las críticas se utilizan para aprender de la experiencia. en lugar de repetir las equivocaciones. 
9. y por último, las personas participen en actividades de trabajos complejas en lugar de ocuparse de 

actividades sencillas o repeticiones de ellas. 

U) lhid,p-jg, 152. 
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Como pudimos ver, todos estos puntos entre otros, darán la confianza a todos y cada uno de los 
miembros de la organización, a cualquier nivel. Y por ende ellos asimilarán el por qué de las cosas y darán un 
paso más grande en su trabajo que es; El cooperar. 

0.- Siendo un directivo responsable 

Como hemos visto ya en los capítulos anteriores, toda aquella persona que tenga a su cargo el mando 
y autoridad para la realización de objetivos dentro de la organización, es el directivo, y por el hecho de tener 
responsabilidades y el deber de aumentar el cúmulo de sus conocimientos, las funciones de director debe de 
seguirlas realizando con el personal de toda la 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: 

Decisión de integrarse a la empresa; enterarse acerca de las personas seleccionadas por el jefe de 
Recursos Humanos (y aquí me refiero un tanto a las empresa pequeñas donde los directivos en 
determinado momento puedan tener contacto directo con dichos miembros), evaluación y/o 
recomendación de liquidación de los mismos cuando sea necesario. 

Distribución del trabajo y programación de actividades para las personas del nivel medio que a su vez 
deben guiar a los siguientes niveles, así como las instalaciones, materiales y recursos económicos. 

Interpretar y aplicar las políticas, reglas y procedimientos de la organización en un inicio 
principalmente y manteniendo esa disciplina todo el tiempo siguiéndola obviamente los demás 
empleados. 

Tener comunicación con los jefes, induso subordinados de nivel medio y operativo en los 
departanlentos de la empresa. 

Instruir a los empleados en situaciones complicadas. 

Resolver problemas de la manera más adecuada. 

Dirigir actividades de los empleados. 

Debe asegurarse que exista !a calidad taulo en sus productos o servicios como en el personal que 
labora en su empresa. 

Debe ser estudioso y mantenerse al día. 

Aplicar su ingenio y creatividad para lograr innovaciones técnicas introducidas en el proceso laboral. 

Actuar como jue2 tomando decisiones que aseguren la equidad y justicia para todos sus subordinados 
y premiar a aquellos buenos trabajadores. 

Sí un directivo se responsabiliza por estas situaciones y otros aspectos que surjan en su organización, 
además de crear esa responsabilidad en el resto de los miembros, logrará que la gente confíe cuando se haga tal 
o cual cosa o cuando se tome cierta decisión, así mismo perderán ese temor de ejecutar cierto tipo de trabajo ya 
que estarán seguros de que existe el apoyo de ese directivo que en detenninado momento no los dejará morir 
solos por el hecho de que asume lo que promete, dice o propone. 
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4.1.5 ¿Cómo lograr los objetivos por medio del Liderazgo? 

Antes que nada mencionaremos como ya también se hizo brevemente en el Capítulo 1, ¡Qué es liderazgo? 

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 las medidas que utilice 
el líder para influir en sus seguidores, para que estos realicen ciertas actividades, ya que el líder puede emplear 
la persuasión, chantaje emocional, amenaza o castigo. Así mismo un buen líder es el que satisface realmente las 
necesidades de sus seguidores. 

En una organización, los líderes transforman a esta hacia el futuro. Al igual que la productividad 
sigue a la creatividad y la forma sigue a la función, la dirección slgue al liderazgo. Tanto los líderes como los 
directores tienen funciones y formas, que son interdependientes, el líder establece y transmite los valores y la 
visión de la organización y desarrolla una estrategia maestra para lograr los objetivos de tal visión. Después, 
faculta a los directores capaces a desarrollar e implementar estrategias; mientras que los directores organizan, 
dirigen y controlan las estrategias departamentales, el líder da un paso adelante y más allá, al innovar por medio 
de la renovación de los valores y la visión de la organización. El liderazgo complementa a la dirección, la 
construye, refuerza y expande; consiste en anticipar el cambio y coordinar a las personas y las estructuras para 
satisfacer la misión. 

Liderazgo y eiecución en las funciones del gmpo 

Al hablar del concepto de liderazgo, nos podemos dar cuenta que estos líderes realmente obtienen 
ciertos objetivos y resultados de la gente en cualquier ámbito, (político, social, económico, religioso y lo más 
importante para nuestro tema: organizacional) con el simple hecho de serlo, así mismo uno de los objetivos en 
una empresa es que los miembros del grupo ejecuten las tareas designadas de la mejor forma. Sin embargo 
existen líderes que ponen más atención 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 Moulon, han formulado un enfoque que considera ciertos factores necesarios a 
la organización: la producción, la gente y la supervisión. Ellos nombran a esto la mana administrativa. (4) 

En el siguiente cuadro podremos apreciíl.f !o que dicha i11üllu administrativa representa: 

El estilo 1.1 representa mínimo de interés tanto por la producción como por las personas. 
El estilo 1.9 representa un mínimo de interés por la producción y máximo interés por la gente. 
El estilo 9.] representa un máximo interés por la producción y un Interés mínimo por la gente. 
El estilo 9.9 representa un alta preocupación por la producción acompañada de un alto interés 

por la gente. 
El estilo 5.5. representa una posición intermedia, el factor humano es tan Importante como el 

factor producción. 

Como se puede apreciar, la malla administrativa muestra cinco diferentes estilos de liderazgo, en 
donde se relacionan los factores preocupación por la producción y preocupación por la gente. Ambos factores 
están expresados en una escala del 1 al 9, en donde 1 representa la preocupación mínima y el 9 la máxima. 

(jj Salvador Mercado, "Administración ApUcada", Plig. 583 
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Lo que Implican las cualidades del líder en el liderazgo 

En puntos posteriores, se mencionaran cuáles son las cuaJidades del directivo; así mismo en el caso 
de un líder directivo o un directivo líder, nos daremos cuenta que también estos presentan ciertas cualidades las 
cuales se reOejan en su desempeño y el de la organización, prueba de ello según Schroder y Cockerill es lo 
siguiente:(5) 

Cualidade, 
Cognoscitivas 

{

Búsqueda de información 
Formación de conceptos 
FlexibUidad de conceptos 

Según Kotter /as descn'be como "creadoras de un calendario para el cambio ". Implican la 
creacron de una perspectiva sobre lo que puede y se debe hacer y una estrategia para aka11zar tal 
perspectiva que toma en cuenta todas /as fUerzas pertinentes de la organización y del entomu(6) 

Cualidade, 
Interpersonales {

Búsqueda interpersonaJ 
Gestión de la interacción 
Orientación para el desarrollo 

Kottor dice que es/as cualidades son impor/antes para construir U110 fuenJe red de operaciones. 

Cualidade, de 
Presentación 

{ 

ConOanza en uno mismo 
Presentación 
Impacto 

Kolter opina que estas cualidades inclu)'en el estab/ecimWnto de relaciones de apoyo con fuentes 
claves de poder y desarroUan el compromiso en el equiPo. 

Por (,!timo podemos decir que ia manera en que puedan ser utilizadas o adquiridas dichas 
cualidades por parte de los directivos que sean líderes, implicará cierta influencia en sus empleados respecto no 
sólo a los objetivos de éstos sí no de la organización misma y lo que ella conlleve. Ya que una tarea fundamental 
del líder es llevar a la conciencia a sus seguidores el sentido de sus propios objetivos, valores y propósitos. Con 
ello, el líder estará reforzando los valores como la justicia. la victoria. la cooperación, la consecución de metas y 
la salvación; centrando la atención en las tareas esenciales. 

El hecho fundamental del líder es inducir en la gente la conciencia de lo que sienten: articular sus 
objetivos tan fuertemente y definir sus valores tan claramente que puedan sentirse motivados a actuar con un 
propósito y lo más importante es que conciban y articulen dichos objetivos los cuales mantendrán a las personas 
alejadas de sus preocupaciones y conflictos personales que por ende harán que las personas se centren en la 
persecución de objetivos que merecen que les dediquen sus mejores esfuerzos. 

(1) Hun! W.John, "1.1 DlrMión de personal en I2cmpres2~, P4 236 
(6¡ Ibfd, pág. 236 
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Como conclusión podemos decir que: 

Será importante recordar que un líder podrá ejercer influencia en un grupo si el mismo requiere de 
sus capacidades para alcanzar los objetivos, si posee ciertas características o atributos personales que lo 
colocarán por encima de los demás y, por úhimo, si tiene una posición de dirigente del grupo que le permita 
tomar decisiones para el logro efectivo de los objetivos del mismo. 

Un líder y/o directivo eficaz como ya se dijo anteriormente deberá ser aquel que reúna todos estos 
factores: conocimientos, atributos personales (tales como simpatía entre sus seguidores) y status en el grupo. 

4.1.6 La Responsabilidad del Directivo 
(TOMA DE DECISIONES) 

Una de las tareas y responsabilidades más frecuentes e importantes a las que se enfrenta un directivo 
y que por ende debe asumir, es LA TOMA DE DECISIONES; el decir enfrentar se refiere a que frecuentemente 
esta acción implica riesgos, ya que nomlalmente se carece de información completa y hay varios cursos de 
acción. 

Podemos decir que la toma de decisiones, es la característica' principal que defllle a un directivo, ya 
que cualquier actividad que en su organización pueda hacerse, es a través de decisiones las cuales implican 
necesariamente un esfuerzo del conocimiento y la imaginación por parte de sus directivos. 

La importancia de tomar decisiones es fundamental para los negocios, ya que además de intervenir 
en todos los elementos del proceso administrativo (Planeación, Organización, Dirección y Contro!), tiende a 
concebirse como resolución de problemas, esto es, dar una respuesta entre varias opciones, incluso podríamos 
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 decisión el directivo debe utilizar las siguientes bases y analizar las ventajas y 
desventajas que conlleven: 

a) Hechos 

Hay directivos que para adoptar una decisión consideran como aspecto fundamental 10.<;. hethos. 

·Ventajas.- La decisión se da con base en un comprobante que confirme la veracidad del problema que se trata 
de resolver. 
·Desventajas.- En ciertos casos, no es posible reunir todos los comprobantes que son necesarios para confirmar 
la toma de decisión y ésta, en consecuencia, puede resultar falsa. 

b) I!xperiencia 

Muchos directivos consideran, para tomar la decisión, la experiencia que han acumulado a través de 
los años . 

• Ventajas.- Si el problema se les presenta igual, la decisión puede ser positiva. 
"'Desventalas.- Las experiencias de atlOS pasados no suelen ser las mismas para aplicarse en el presente, ya que 
la administración es una ciencia dinámica. Si esto no se toma en cuenta, se puede dar lugar a una decisión falsa. 
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e) Intuición 

La loma de decisiones a veces tiene su origen en una corazonada del directivo. 

·Ventajas.- La decisión es rápida. 
-Desventajas.- La decisión puede ser falsa 

d) Autoridad 

Esta base para la loma de decisiones puede ser perjudicial. Corresponde a un sistema autocrático, lo 
que quiere decir que la decisión adoptada por el gerente debe ejecutarse sin hacer ninguna pregunta. 

·Ventajas,- La decisión es rápida. 
·Desventalas.- Crea conHicto entre el personal que tiene que ejeeutarla. 

En estas bases, el directivo puede considerar el uso de dos tipos de clasificaciones: 

1.- Decisiones individuales.- Son aquellas que loma directamente el directivo. 

2.- Derisiones colectivas.- Son aquellas que, basándose en la opinión de sus integrantes, adopta un grupo de 
personas encabezado por el directivo o incluso su gerente. 

Ahora bien, en toda decisión los directivos puede caer en situaciones de confusión o mala aplicación 
para sus decisiones; en el proceso de toma de decisiones algunas de ellas pueden ser: 

Dedsiones precipitadas 

Generalmente se toman sin tener a la mano los datos necesarios y con una fuerte presión encima por 
lo que el directivo prefiere decidir algo en el momento y por ende se precipita dando como resultado una 
decisión negativa. 

La verdad es que cuando se da esta situación el directivo no e:;ta decidiendo, pues no ésta evaluando 
alternativas; y como ya se mencionó, ésta actuación es por la presión del momento y sin información. 

Decisiones prematuras 

Cuando el directivo se ve inmerso en cualquier proyecto donde sabe que los resultados que obtendrá 
serán vistos en un lapso determinado de tiempo y a la mitad de este cancela dldlO proyecto por tal vez 
Impaciencia o creencia de que fue tiempo perdido, estará en un error ya que la de<:isi6n sobre el momento 
apropiado de dicho proyecto no fue planeada correctamente y considerados todos los aspectos que la misma 
decisión del problema conlleve. 

Una dirección competente debe tomar decisiones razonables, pero no basta el buen criterio en una 
sociedad competitiva. Para que una decisión sea efectiva, debe ser eficientemente ejecutada, y una decisión se 
puede ejecutar con más eficiencia si es aceptada por las personas que la van a llevar a cabo. 

¿Cómo deciden 105 altos mandos? 

En una empresa se pueden adoptar dos tipos de decisiones: 

La primera. las más frecuentes, o nonuales, que son la." que deben adoptar los mandos intermedios 
yel personal no jerárquico; 

La segunda y de la cual nos interesa hablar en este tema, son las decisiones más trascendentes, 
reservadas a los más allos directivos. 
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En el caso de las decisiones de los directivos, las urgencias a que éstos están sometidos y el peso de 
sus responsabilidades los obligan a seguir un curso de acción diferente. Por más que pretendan haber seguido 
paso a paso el proceso decisorio ideal, ello resulta imposible en la práctica, y debido a esto, una decisión 
satisfactoria podría ser que el directivo por razones prácticas se vea obligado a confiar en los análisis de sus 
subordinados o del cuerpo técnico; así mismo deberá confiar en que el estudio en que se basa la decisión 
recomendada ha sido completo, real y objetivo. 

Por último, podemos asociar la toma de decisiones con lo dicho ya en capítulos anteriores ,es decir, 
por ejemplo sabemos que el manejo de autoridad es una de las variables más características del estilo de 
dirección, luego entonces la decisión debe ser tomada por quien conoce y tiene autoridad y luego explicarla a los 
demás. 

Asimismo, el estilo de dirección está basado claramente en la centraJización de la toma de decisiones 
en la persona que tiene la autoridad formaJ y el conocimiento; lo cuaJ tradicionalmente se asume en la misma 
persona: dueño o empresario, emprendedor y/o directivo). 

En fin, en el siguiente punto donde se hablará de las cualidades del directivo, por lo que nos 
podremos dar cuenta que estas mantienen una estrecha relación entre ellas y con lo ya mencionado; ya que sí 
por ejemplo: Un directivo tiene confianza en sí mismo, estará dispuesto a asumir la responsabilidad de sus 
propias decisiones y a correr riesgos que los llevarán a ser buenos dirigenles. 

4.J.7 Las cualidades del directivo 

Las cualidades, son cualquiera de los caracteres o manera de ser que distinguen a las personas y en 
su defecto, a los directivos de cuaJquier organización, dichas cualidades se ven reflejadas en cada director de 
diversas maneras, por ejemplo: 

l. Muchos cuentan con varias cualidades 
2. Otros tienen sólo aJgunas y descuidan las otras 

y por mencionar aJglmas podemos contemplar: 

a) Humanas: cualidades interpe:rsonaJes 
b) Técnicas: la decisión. Cualidades de conocimiento 
e) Conceptuales: cuaJidades para la planificación, la visión. 

Pero de cualquier fQnna. La cu:llid:ld con la que cuenten ios directivos siempre será sorprendente en 
cada caso debido a la forma de ser de cada uno. 

Ahora bien, en los distintos niveles de la organización, las cualidades se reflejan de olra forma y ésta es 
por medio de su combinación, por ejemplo: 

1. A1 nivel de primera línea. las cualidades que dominan son humanas y técnicas. Las humanas son 
generalmente más necesarias. . 

2. A nivel de directivo medio. las cualidades técnicas se reducen ya que los directivos se ven más retirados 
de los procesos productivos o de servicios, y se hacen dominantes las cuaJidades 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 están dominadas por cuaJidades humanas y las cualidades técnicas ocupan una porción 
muy reducida de su tiempo. 
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Ahora veamos las cualidades que deducen el comportamiento real de los directivos: 

Obtención de ventajas mediante oportunidades.- Los directivos eficaces sacan ventaja de las 
oportunidades que se les presentan para obtener información, descubrir problemas, influir en los 
otros. Esta búsqueda de información y de influencia es continua en los directivos, donde se obtienen 
más éxitos. 

Grandes redes de contactos.- La red, es tanto externa como interna. Cada nuevo contacto es una 
oportunidad, independientemente del tiempo que se vaya a tener almacenado. En ella las relaciones 
son vitales. 

Identificar conexiones entre problemas.- Los directivos eficaces reconocen las relaciones que 
tienen entre sí los problemas, en vez de considerarlos como distintos. 

Aprender de las sorpresas y los fracasos.- Los directivos reconocen los errores y aprenden de 
ellos. Son menos defensivos, más abiertos a las sugerencias y más dispuestos a combinar el concepto 
que tenían del problema. 

Disposición a experimentar.- Los directivos que triunfan están dispuestos a innovar, a ensayar 
modos diferentes de actuación, incluso aunque la probabilidad del fracaso sea elevada. (ello los hace 
diferentes). 

Selección tuidadosa de problemas.- Los grandes directivos seleccionan los problemas 
importantes evitando los triviales o inabordables. 

La politica.- El directivo con esta cualidad, triunfa ya que evalúa el clima político, para sentir las 
tácticas 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 planificación reflexiva.- Un directivo encuentra tiempo para dar una 
perspectiva a un trabajo fragmentado y que no tennina nunca. Unos lo hacen mientras van de 
canllno de casa al trabajo, o viceversa. Otros lo contemplan de alguna otra forma. 

Dinamismo. buen iuicio. 

Con lo ya mencionado, a continuación se presentan las cualidades que la mayoría de los directivos 
suelen emplear Incluso en estos casos: 

• Reclutar, seleccionar e iniciar. 
• Establecer objetivos y obtener compromisos. 
• Negociar. 
• Fomlar y entrenar. 
• Motivar. 
• EvaJuar y revisar el rendimiento. 
• Recompensar. 
• Fomlar equipos. 
• Ligar el pasado y el futuro. 
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Imagen del directivo en la empresa 

Las cuaJidades de un directivo serán resultado de la imagen que éste proyecte ante su empresa y sus 
empleados así como la personaJidad que este pueda adoptar, y para ello se mencionarán las siguientes: 

1. No debe ser conformista ni buscar a conformistas para formar su personaJ. 

2. Debe sabercómo delegar autoridad. 

3. Se niega a pennilir que la rigidez y metodología 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 llegar al mejor curso de acción. 

6. Piensa creativamente, concentrándose en las polencias de los demás, 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 visión sobre el concepto previsor más largo. 

9. Debe interesarse por los cambios. 

10. Es maestro, enseña y adiestra a otros para que también ellos puedan ver las cosas COIl la misma 
perspectiva y amplitud que él ha adquirido. 

11. Confianza en sí mismo. 

12. Conciencia de la tarea y del resultado buscado. 

13. Capacidad de asumir riesgos. 

14. Capacidad para dirigir. 

IS. Originalidad. 

16. Conciencia del futuro. 

A continuación se presenta un pequeño cuadro que resume lo que ya se menciono: 

CUALIDADES DEL 
DIRECTIVO 
(rasgos de su 
personalidad) 

Madurez emocional 

Comunicación y empalía 
Dinamismo 
Creatividad e imaginación 
Criterio 
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Conciencia 
Confianza o seguridad 
Aceptación 
Respeto 



4.1.8 ¿Quiénes deberían ser directivos? 

Podrían existir muchos factores y características que definirían los conceptos directos de quienes 
deberían ser directivos, en los puntos anteriores se han dicho muchas cosas acerca de estos, sin embargo sí estas 
no son aplicadas correctamente, independientemente de lo que dichos directivos sean, no servirán de nada. 

A continuación se presentan ciertas características para definir quienes deberían ser directivos ya que 
este papel no lo puede asumir cualquiera: 

Un directivo, debe ser un hombre arriesgado, audaz y emprendedor; así como tener visión para los 
negocios (capacidad de planear a corto, mediano y largo plazo) y habilidad para actuar en el 
momento preciso y en el sitio adecuado. 

Además de considerar, aprender, saber y asimilar lo siguiente: 

A. Buena administración de personal 

B. Honestidad profesional y personal 

C. Conocimiento del mercado y/o del ramo 

D. Reputación de la empresa en la comunidad 

E. Capacidad para comunicar ideas y decisiones 

P. capacidad para delegar y trabajar en equipo 

G. Capacidad para aprender y adecuarse al cambio 

H. Manejo financiero 

1. Buenas relaciones sindicales (sí las hay) 

J. Manejo f"cal 

K. Habilidad para superar crisis inesperadas 

L. Manejo de información para la toma de decisiones 

M. Conocimientos técnicos sólidos 

N. P!aneaclón a mediano y largo piazo 

O. Identificación con la filosofia y metas de la entidad 

P. Conocimiento de los factores socioeconómios de México 

Q. Formación humanista o cultura general 

R. Capacidad de tomar riesgos y emprender nuevas empresas 

S. Relaciones familiares dentro con toda la comunidad 

T. Conocimiento de la economía de otros países o estados 

U. Contactos personales con funcionarios de otras empresas 

V. Participación en el proceso político del país y de la región 

Como se pudo ver, son bastantes las responsabilidades y funciones con las que debe contar un 
directivo para poder serlo y desempeñarse al mismo tiempo que ganar el ~espeto de sus subordinados. 
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4.1.9 Consejos para dirigir mejor 

Como nos pudimos dar cuenta, el tema de la direcci6n es apasionante y todo lo que incluye esta 
también; además de ser la más delicada en reaJizar de las funciones de la administración, porque 
fundamentaJmente el directivo esta trabajando con seres humanos, cuyas características, necesidades, aptitudes, 
actitudes, temperamentos, caracteres y cuaJidades SOI1 totalmente diferentes; consecuentemente se llene que 
hacer uso de todas las experiencias, taJento, don de gentes, para lograr coordinar todos estos faclores y obtener 
los resultados que se esperan de su actuaci6n. 

Algunas de las recomendaciones podrían ser las siguientes: 

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 a la resistencia aJ cambio. 

Tomar decisiones acertadas, no populares. 

Dar ascensos merecidos y pagar saJarios 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. 

CONSEIOS PARA su CARRERA COMO DIRECTIVO 

Elija una actividad que le dé la libertad para expresarse en forma creativa, además de permitirle 
desarrollarse personaJ y profesionaJmente, no subestime sus facultades ni su capacidad. 

Al comienzo de su carrera tome como modelo a personas que han triunfado y desempeñado la 
misma actividad que usted. Una vez comprendido sus técnicas para lograr el éxito, utilícelas para 
avanzar en su carrera a su manera. 

Trate de saber lo más posible acerca de la actividad que haya escogido. 

No cese en su desempeño de mejorar. Este satisfecho de lo que haya logrado en el pasado, pero 
propóngase nuevos objetivos para el futuro como un medio de mejora..rse a sí mismo. 

Como todo cambia continuanlente, usted debe cambiar también. 

Obre; s610 mediante la acción podrá apro .... echar las oportunidades que se le presentan en su carrera 
y que lo llevarán al éxito. 

Viva el presente. No maJgasle su tiempo pensando en fracasos del pasado, este más bien a la 
expectati....a de experiencias agradables y provechosas que le reserve el futuro. 

ESTAR SEGURO DE OUE SU GENTE LO ENTIENDE 

Sepa de lo que esta hablando 

Conozca la audiencia 

Sea espedflco 

Diga lo que piensa 

Tómese elliempo para explicar 

No hable demasiado 
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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 

Evalúe las respuestas 

Evite aseveraciones extremas 

No use palabras que ofendan o ¡rrilen 

Como término de este capítulo podríamos decir que los directivos empresariales son personas 
inteligentes que poseen una teoría administrativa adaptada y probada a través de sus propias prácticas exitosas. 
Es decir, la teoría propia de dirección de empresas surge, en principio, de los conocimientos y experiencias 
acumuladas por los directivos de una organización, región o país. 

Esta teoría, es apropiada en la medida en que: responde a las exigencias de un contexto 
socioecon6mico y cultural específico; se forma en estrecha relación con una realidad empresarial objetiva y 
específica (tanlaño y tipo de empresa, perfil del dirigente, características de los trabajadores o tipo de 
tecnología); procede de una motivación empresarial definida (productividad, servicio, eficiencia o utilidad), y 
responde a los requerimientos de un mercado concreto. 

Visto de otra manera, el estilo de administración exitoso consiste en comportarse y actuar con base 
en ciertos valores, actitudes, principios y prácticas validadas en ciertos contextos empresariales. 
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CASO PRACTICO 

METO DO LOGIA 

l. Introducción 

l. Antecedenles 

Para llevar a cabo la elaboración del caso práctico, es necesario presentar los antetedentes de la 
empresa a estudiar, ya que con ello tendremos una \;sión de ¿Cómo surgió?, lCuáJ es su giro?, ¿Cuántas 
personas la integran?, y los proyectos que tiene; con el fin de tener mayor comprensión práctica para dicha 
im'estigación. 

El nombre de la empresa es CORPORACiÓN VECAFIS.A. DE C.V., es 100% mexicana, fundada en el 
año de 1979, dedicada exclusivamente a la Elaboración, Empaque y Venta de Productos Alimenticios, Carnes 
Frías, Embutidos y toda clase de Productos Animales y Vegetales, eS poseedora de una amplia visión sobre ésta 
Induslria. 

VECAFI, tiene aproximadamente un número total de trabajadores de 212. 
Mujeres Hombres 

38 174 

Corporación VECAFI S.A DE C.V. está dirigida por empresarios, ejecuti\'Os y empleados mexicanos, 
conocedores de esta rama de la Industria y con la preparación adecuada que les permite estar convencidos y 
decididos a lograr en un futuro cercano los Principios y Objeti\'Os siguientes: 

1.- La búsqueda de la satisfacción de las necesidades del consumidor, empleado, prO'\.'eedor y empresario, 
respetando la dignidad y derecho de cada persona dentro de la Organización. 

2.-Lograr un alta productividad que fortalezca y ascg .... ire el crecimiento de ia empresa, mediante polílicas de 
concientización de personal que busquen y encuel1lren la esencia de la calidad de los productos, ya que esta se 
genera en la calidad humana. 

l-La empresa crece al igual que su personal, la producth·idad solo se da en un ambiente de cordialidad, 
cooperación y compromiso con la empresa lográndose ello nada más con el respeto mutuo. 

4.-Establecer un auténtico servicio a cliel1les, siempre mejor al de cualquier otra empresa del ramo, 
materializando su liderazgo a través de la disciplina y calidad humana; de la confianza y de la justicia; de higiene 
y seguridad, que soporten la calidad y presentación de sus productos y senicios. 

En la siguiente página se muestra el organigrama general de la empresa CORPORACIÓN VECAFI S.A. OH C.V.: 
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2.justificación 

Resulla conveniente que todo trabajo de investigación sea complementado por una investigación de 
campo ya que hace de este, algo más objetivo y proporciona un sustento a los planteamientos técnicos; por tanto, 
se considero el hacerlo de manera práctica porque entrevistando al personal medio y operativo directanlente, no 
especulamos acerca de que es lo que piensan o por qué actúan de cierta forma; al mismo tiempo que se sabrá 
que medidas se pueden tomar o que soluciones dar ante dichos problemas presentados. 

Con ello, nos formaremos un criterio para poder respaldar lo mencionado en capítulos anteriores y 
tanlbién tener las respuestas del por qué esas desviaciones en el comportamiento direetivo influyen en el 
desempeño y motivaciones del personal en una empresa. 

3. Problema 

Definir adecuadamente el problema de estudio, resulta neeesario para llevar a buen término todo 
trabajo de inYestigación, en conseeuencia, esta iJwestigación de campo, requiere del planteanliento de ciertas 
premisas y preguntas las cuales nos a}udarán a tener una semblanza general y entender el fin que se persigue 
con el caso práctico. 

kií, el directivo, en tanto ser humano, posee virtudes y también defectos, donde estos úhimo se 
convierten en patologías que afectan ya sea directa o indirectamente el desempeño del personal, estos patrones 
de conducta provocan por tanto reacciones negativas como son: desmotivación, frustración, falta de iniciativa, 
conflictos y baja productividad A demás como respuesta a dichas reacciones 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 
realización de las metas propuestas: Al mismo tiempo es importante considerar que el laborar en una empresa 
donde el directiyo y la mayoría de los integrantes son fanliliares, da como 'resultado limitaciones para quienes no 
pertenecen a este círculo ya que las decisiones tomadas y políticas aplicadas suelen beneficiar en su mayoña 
tanto económica como laboralmente a los primeros, afectando el auto estima del resto de los integrantes y 
generando un desempeilo equivoco. 

Las premisas anteriores nos llevan a plantear las siguientes preguntas: 

¿Que aspectos del comportamiento directivo repercuten negativamente en el personal de una empresa? 

¿Como percibe el personal este comportamiento y como reacciona ante esta situación? 

¿Si la empresa fanliliar es factor que fomenta el surgimiento de patologías en el comportanliento directivo y 
sus reperc11siones en los niveles medios y operativos de la misma? 

A partir de estos cuestionamientos, hemos delimitado el problema, por lo cual podemos establecer 
los objetivos de nuestro presente estudio. 

4. Objetivo de Investigación 

El objeto de dicho estudio, consiste en respaldar lo que se ha mencionado en los capítulos anteriores 
del presente trabajo de investigación de manera practica, así como identificar todos y cada uno de los problemas 
que aquejan a la organización que ocasionan la patología y vicios presentados en el comportamiento directivo y 
sus repercusiones en los empicados de los niveles medios y operativos; con ello comprobar si lo mencionado en 
el presente trabajo tiene o no sustento práctico. 
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5.- Objeto de Estudio 

Personal laborando en los niveles medios y operativos de la empresa familiar "Corporación VECAFI, S.A. DE C.V.". 

n. Muestreo 

Aquí, se hablará más que nada del por qué la cantidad de cuestionarios aplicados tanto a los 
empleados del nivel medio operativo y el por qué de la cantidad menor respecto a los cuestionarios guías 
aplicados a los directivos: 

1.- Cuestionarios del nivel Medio Operativo: 

De acuerdo a la breve explicación que se dió en la parte de antecedentes de la empresa 
"CORPORACiÓN VEGAFI, S.A. DE C.V." ,el número de empleados con los que cuenta es de 212. Ahora bien estos 
empleados corresponden prácticamente a los del nivel medio y operativo de los diversos departamentos en la 
organización sin incluir a los que están en los niveles superiores y obviamente a los de nivel directivo; debido a 
dicha cantidad, se consideró que se realizarían los cuestionarios a sólo 45 personas repartidas en ambos niveles: 
medio y operativo (producción, ventas, administración). 

2.- Cuestionario Guía de entrevista aplicado a los Directivos: 

Para la aplicación de este cuestionario sólo se selcciono a dos personas: El director principal y El 
subdirector. Debido a que ésta es una empresa familiar, la organización 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 podría 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 cooperará con dicha investigación. 

111. Instrumento de Investigación 

Para la realización de las encuestas en dicho caso práctico, se consideraron las tres etapas siguientes: 

l. Cuestionario Piloto aplicado al nivel medio operativo 
11. Cuestionario Final aplicado al nivel medio operativo 
111. Cuestionario guia de entrevista aplicado a los directivos 

I. El objt:iivu de los Cuestionarios Pilotos fue: 

l. El saber la reacción de los empleados tanto del nivel medio como del nivel operativo al cuestionarlos sobre 
lo que pensaban de ciertas situaciones presentadas en la organización, respecto a los directivos y a ellos 
mismos. 

2. Saber sí lo correcto o más factible era hacerles preguntas de tipo abiertas, cerradas o preguntas con 
respuestas de opción múltiple. 

3. Contar con el número de preguntas necesarias para no hacer de este un cuestionario tedioso y/o largo. 
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4. Conocer sí las preguntas que se aplicarían eran entendibles, breves y que por ende los empleados pudieran 
responderlas sin ninguna dificultad. 

5. Hacer las preguntas correctas donde aunque los empleados se1eccionados fuesen de distintos 
departamentos, pudieran contestarlas todos ya que en si las situaciones positivas o negativas que se verían 
de acuerdo a sus respuestas, atañen en genera1 a todos los miembros de la empresa. 

6. Con todo ello, en la siguiente páguina se presenta el formato del cuestionarlo piloto en el que se penso en 
primera instancia. 
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CtDTlOI'tUJO APUC..wO'" EMPLfAD05 COur.sPONDltr01:5 ..... NIVEL MEDIO OPWTIVO DE U EMPADA DENOMINADA: 
"PROOUCCION VEWI, 5..4.. DI! C.V." 

1.·'Cuíl u el UlOlioo por.1 <ul UIti bbonmOo m dirho mi"",,,,' 
,) Econ6miro 
b) Inr.rkl"'I'W<IJI 
<) \e(nlcbd 
d) ~""'<~< ... m¡~ 

l.·iÚll .. idern ¡n.I .. )' .~du las polilir" mperlo .II"'''''~I.J? 
1) L~I? lI'ORQrtl' ______ _ 

') ¡\o1 cI'ORQrtl, _______ _ 

J. L~u jere e.\pli ... rOlllplet.l. , dltllmen'" el dcl.Jle '00 que ha)' que J'Hllur elltllbojol 
.)SI b)\O' ______ _ 

~'''Lu r,'&U de Inbljo oon 1TJlIl'lm. "'I"'I:IIMmml. y do _rumio 1 >u> Clpocododnl 
.)~I b)'O' ______ _ 

,) MII·IilIe>.l!oUemmieul .. 
Mu)' e>fu,, __ bresitz> __ SurKi<nrn __ 

b)ürnpono e numinlCión 
Mil) ~UI __ Surl<ie1I1. __ 

r)ESpacio> 
Muy ~UI> __ Surl<im~ 

d),II.didu de ... guridad el>igi<ue 
""lJ'nrbl5 __ l'xnh-u __ ~lIfK""uln __ 

lIz,rl"I<'5 __ Suflril'ul<'5 __ \"inguno __ 

6.·iCumlln ron lo! '"plCiII<icín ! ~m,",tu ner ... rio ..... a..u • nOO ou 'tlIbojo? 
,)SI b)\O, ______ _ 

7.' ir.",,.idern que I'Ktbn ónIn,n de jef .. dm'iOlOO soI¡n, UII ,"i>.m" probIe,""" own'ol 
.)51 b)\O ______ _ 

8,· i nl>l1'fibiOO I~¡n lipo Mm-"'I<lfimieulo 1"1< pane MIDo dim-ril'O>1""" In b"l'n deonlll",ño labonl? 
a) ¡SI? ,ooM01 

1,\01 il'OlIQlt? 

9.·¡~ 11> "pdOl'" .i~uje"''' qué bI""rn cm .. que exislen pan poder ..... IIM' M p ...... 'C>l 
,¡ 0...0'1"'00 1) 'l'I'ff'mlClas •• """",Ie> 
b) ... ,~ b) hllldo l'I'<"OOOCimimlO 

e) f.l¡ll'nmrio r) 1ndif'l'I'1HiI" o..·'nlel'éJ 
d) Cc~lllfirnil'II'''' d) F.III M <OIlarlllli.,,'<I 

IO.·IÚlIIiidern q ... loomm'¡, ... 5O' in"'rn:.ln por lo> probIrmu pe1>OIlIn,:o labonle> do 0111 ""'~1. 
.)SI b)\O, ______ _ 

.}iSI? ______ _ ¡POR Ql'fl, ______ _ 

b)i\O? _____ _ ¡roRQrt¡' ______ _ 

11.·¡C"."do se 1.' ...... 01.1. oporIullidad de p.dir algún 100'.11'0 do: JU~1da o .. lano q'lI' mpu .. l .. ohIi~lI~ M k .. dJm-!Í'o'os para que oro.:nollll d ..... rulll.1l10 "..,...""ndienl. 
dÍfhaluroriuricínl 

a) Innmlil~========~ h) Tlrdia 
r) 'inguno 

]5.-((";:1 .. 5U opiniÓl, gmm¡1 " ..... de la "'"ud Mio> rum-,;""1 
.)B".,," b)lkgular r}M.>1a 
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11. Cuestionario Final: 

1. El cueslionario final, se elaboró de acuerdo a las aclitudes y entendimientos que tuvierón los cinco 
empleados seleccionados al responder los cuestionarios pilotos. 

2. Al aplicar los cuestionarios pilotos, se percato de que algunas personas especialmente las del nivel 
operativo, no entendían muy bien que se quería decir con la pregunta, por lo que estas se fueron 
cambiando para que ellos asimilarán lo que realmente se queria que respondierán. 

3. También se considero ya en el cuestionario final que realmente las preguntas elaboradas podrían 
responderlas los empleados de ambos niveles, no importando su labor o departamento. 

4. Por último, los cuestionarios pilotos fuerón de gran ayuda ya que con estos se pudo decidir cuáles serían 
las palabras y opciones correctas que serían utilizadas para llegar al fin de lo que se necesitaba saber 
acerca de los errores u omisiones, así como de las situaciones que en detennlnado momento ayudan a un 
empleado para desempeñarse mejor o lo perjudican. 

5. Se presenta a continuación el cuestionario que fue aplicado finalmente: 
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CUF.S110NARlO APLICADO A EMPLEADOS CORRESPONDIENTES Al. NIVE1 MEDIO OPERATIVO DH LA EMPRESA DI!.NOML'iWA; 
"CORPORU:ION \'Ec.\FJ, SA DI C. v. ~ 

1.-iCu~1 es elllllltivo pur el \"U~I est:ülabor4tldo en dlrlu elllpm:it? 
a) Econ6miro 
b) Inter6¡¡er5<lt1il1 
el Nere¡irlad 
d) Se Il'bt"ltllu con tui prof~i6n 

2.-iC<m~ider4s lusr~ y apropi:ld:l5 bs poIltiru mpel"ro al pcDlltlill? 
~) .:sI? iPORQt!É?' ________ _ 

b) iNO? iPORQUÉ?' _______ _ 

l· ,Grnerahrtente ~u ¡ele e!lplit"a Wttlplet1 y darArtll:tt!e el dcllllc ron que ha)· que mlizar el trawju? 
a)SI b)NO' ______ _ 

4.-iLa~ t'drglS dI' tralr.i~1 son Il'p¡I!1irl;,rs equitativ-Attll:tt!e y de ~wcrdo a SIIS t'dpa<"idades? 
¡)SI blNO, ______ _ 

5.- <J:tt qué es<"AI~ (1l'!'S que se ettrueltlren 13S siguientes mt'dldas. dcutro de I~ orgltninrióu? 

*) M:lterlales. ylo Herramietttas 
Muyl'S(Ul5 __ Exresi\"lls __ 5ufirieltll!S __ 

b)Uulpi= e llutltitl3dón 
Muy ('S("~ __ Sufidt'nte __ 

r)E:ijllldns 
Muy ~~ __ Sufioentes 

d)M\~lid~~ de srguridad e higiene 
MI,! es<"~ __ E.treSh"4$ __ Surltientl!S 

e)Lctll'J"Ils M<>1i'lIri()fl3l~ 
8asW~I!S ___ SufK"ietlres __ Ninguno __ 

6.-'CnHsiderAS 'IIIC ruent:ltl ron la l",¡parit1r1ón)· adiestr,¡nticnro I ... .,..,..rin l"'ra 11"",':1 "'00 su Il"lIborjn? 
I)SI b)NO' ______ _ 

7.· iC<msidcl"AS <111C rl'rU ... 'S órdellCSdc jefes distiulO$ sobre unllli~nJO problema <1 asUll1o? 
alSI b)Nn' ______ _ 

8.- i.llas I"l.'l"itrid" aJgúnlipo de rentllO<·ittlienlll por ¡rme de ~IS dlll'(1im:; por tu bUl.'!) dacmpetio bboral > 
1) ;SI? <CÓMO? 
b) ¡.Nm ,POR QUÉ? 

9 ·ilIe bs opricJta ~ientes qué barrens mes que existen para poder ascender de ptM'$Io? 
a) l)esclllpefl<l a) prcrcrenda~ o rcfert'rx·ia~ IlI'r~orl:ilcs 
b) .\uligüedad b) hit.;¡ de Il'nltlocirnif.'l"~o 
r) E.'q>erif.'l"JO:U () Irrdirereocia o Desinlerés 
d) f.()lxx·irrricnl/lS 

lO.-iWtl5ideras que Io:idill'(1¡'"{IS ~ illlern.all po' ~l$ problenl:l5 petwlJ:lles y/O l~bol1ltes de ~us ernplc¡¡d05? 
a)SI b)NO' ______ _ 

11.·iCuarrdo ~ l\'tl innll'nO$ en cl ra50 dell¡:till ronni("1o i111erpeDOlJ:lI y Ilrga a ní"llS de 101 dirt'(rim:;, ronllll,ipn~~~ que h~~r: c:;; ... ¡Mi'; f~ .. ,;'cr ,li,irL'l dlfCIl'III"la~!. 

a)iS¡" _______ iPOII:QUÍ::" ______ _ 

b)<NO,, _______ ,POR QUÉ" _______ _ 

13 ·iCuando :le le preser~1 la oponunidad de pedir al¡:ún aunll'lllO de sueldo o ylario que re:\ptM'$las piet~ que oblendlÚS de los dill'(1il1lS para ordf.'l"l3r al 
d"!IltNatnl.1110 colTCSpondiCllle dicm :lulOrizarión? 

~) IrUHedUI~========~ b) Tamia 
r) Ningurltl 

14 - <tu;ll es el nllllM! pot" d que 1"me5l3do inronfonne roll alguna ~itlJ3("i6n presentad¡ f.'l"1 tu tl1lb<t¡o? 

IS.·':Cu;l1 es tu opinión ~J!1"41 lo:tmI de la ao:rilud de b dill'(1im:;? 

a)Bucna clM,¡l~ ti) 1rlC!iI:1ble 
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Como se pudo apreciar, los cambios hechos en este cuestionario, no fuer6n muchos pero gracias al 
cuestionario piloto se vieron algunas omisiones en preguntas o palabras claves que había que poner para un 
mejor entendimiento y por ende una obtención de respuestas más claras. 

111. Cuestionario aplicado al nivel directivo: 

En este cuestionario, no hubo la necesidad de aplicar un cuestionario piloto ya que únicamente se 
aplico a dos personas del nivel directivo (director y subdirector). 

Donde las preguntas elaboradas: 

1.- Fuerón muy específicas y cortas. 

2.- Se considerarón las preguntas hechas a los empleados para con ello poder comparar al final las 
respuestas de ambas partes. 

3.- El número de preguntas también fue el mismo. 

4.- Se trato de que los directivos en determinado momento no pensarán que las preguntas tenían un 
fin nocivo o de intriga y rencor, si no más bien que las preguntas y respuestas ayudarán para saber que tanto 
están 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 continuación se presenta el cuestionario aplicado: 
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ClIESTIOS.WO APUCADQ ... E.\lPLtIDQS OORRESPO:\"DIE.<rrES AL NIliL DIREC'Ill"O DE lA EMPRESA DI!NO!.IIN.ID.4.: 
"CORPOR.4.CIOS l"Et.V!, SA DE c.v." 

1.·¿C6mo lop1 que la ];eme 5ellnb produnin? 

l-iQué lillO de ('¡Jp;arllarlón y/o ~dieslrarn¡¡'Olo propnrriOIlJ J sm c111¡11eado:s? 

4.-I.Cnllsldcrd que rL~'orlO("(' ellr~l"d¡O de sus empleados? 

bli.Nor _____ _ iPORQUE? _____ _ 

;.-((:óruo mlll'$ll1I a lU$ emple3dosque!;e tun IOlll:ldo ni ruenlJ SU:!l ideu? 

6.-iCmndo un nnpleadoesl~ en deuruerdoron fienu idw o('¡J111bicl$, qut I(1IIOO:Dml1l' anree$d siluarión? 

7.-iCmlldo eUsle algtín ronftirlo labonl, ni que !;e basa p;lr:I rt$OlwrW 

8.·'-\1 ~ir el pro¡:rtso ro el rrabajo del $ubonlinado, ~i algo 101111:11. mil es ellJpode información ala que ret"UrTt' par» em=11I.' de dirha sihlJOón? 

9.-iCÓlm s~1le que sus enrp~do:; esl.ín Ir:lbajalldo IlOr gmlo en su lrabajo o sólo por lIeresidadO!$ eronórniGls? 

10.- i.CoIISldcl1I qlle la rernullerdc'iórr que OIorga a su~ empleados es Il ai!cruarla alll1lbajo que mlizan? 
aliSI? ¿POR QUÉ? 

bHNm _______ i.POR QUÉ? 

l\.· ~ asper1O:S ronsidera JIIII1IIa proo1OÓÓo del jlI'DOII:¡J del1lrode la t"mpl"ts:l? 

L 2.·W! ~ K basa poIr~ lonl:lr deósiones que af«iar.lll o Ilenefkiar.ln a sus ~npkado:s' 

Il-iCórIlIl rorl5ldmr l:t rotarión de ~¡;¡J 1'11 ('¡Jc:b unn de 1m rk-p;Inarnemosque illC"llllulla orpnizaoon) 

a) .!Jla 711% 
b)Medl¡ 5$% 
dB:tja 15% 
14.· ¿Por qu~ IIlOlims rree '/Ile se deba dicho port"l'1llalc de IOIIri6n1 
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Como se pudo ver, sí comparamos las preguntas de ambos cuestionarios; nos podemos dar cuenta 
que aunque no son iguales tienen relación entre si ya que el fin de dicha investigación de campo es la de saber si 
las respuestas de los directivos coinciden con las respuestas de sus empleados y viceversa. Y además con ello 
poder respaldar lo que se ha mencionado en los capítulos anteriores acerca de la actitud de los directivos y las 
repercusiones que hay en los empleados por ello. 

IV. Desarrollo 

6.- Encuesta 

Este punto, se referira más que nada al proceso que las encuestas durante el tiempo en que se 
aplicarón estas a los empleados respecto a su reacción y comportamiento adquirido al contestar las preguntas. 

Asimismo se hablará también de la actitud que asumier6n los directivos cuando se les aplico el 
cuestionario guía entrevista. 

7.- Observaciones en la aplicación de cuestionarios. 

l.- Cuestionarios al nivel medio-operativo: 

A) Cuando fue el empiezo de la aplicación de los cuestionarios, ciertas personas cooperaban sin ningún 
problema y estaban dispuestas a contestar las 15 preguntas, sin embargo hubo otras 00 cual fue una 
gran mayoría) que al momento de pedirles que respondieran: se negaban, evadían, mentían o 
simplemente al darles el cuestionario no hadan entrega del mismo. 

8) Al ocurrir lo mencionado en el inciso A), la conclusión sobre la actitud de las personas fue realmente 
que no querían contestar porque tenían un cierto miedo de decir la verdad y que dichos 
cuestionarios pudierán llegar a los directivos o a personas que pudieran en determinado momento 
malinterpretar sus respuestas o tomar represalias en contra de ellos por lo que decían. 

e) La solución al inciso B) fue explicarles realmente cuál era el fin de la aplicación de los cuestionarios, 
de manera que muchos aceptaron y resolvierón que no era nada comprometedor y finalmente 
cooperaron. 

D) La mayoría de las respuestas en los cuestionarios como se vera graflcado en el punto 10 de este tema, 
fueron no muy agradables para la empresa ni para sus directivos, sin embargo también hubo 
respuestas positivas con las que realmente podremos más adelante concluir cutiJes son las fallas más 
significativas de acuerdo al tema principal tratado en este trabajo de investigación y cuáles son las 
posiciones que hay que mantener para lograr ser una mejor organización con empleados que se 
pongan la canliseta 

11.- Cuestionario guía entrevista a los directivos: 

A) En el caso del director, la actitud que tomo al contestar las preguntas fue un tanto analítica e 
inhumana con ciertos empleados, ya que respondió como sería correcto tratar a las personas y 
aplicar políticas o tomar decisiones de acuerdo a su desempeño y beneAcio de la empresa. Sin 
embargo al llamarlo inhumano es por que no se notó que considerará del todo la opinión y el pensar 
del personal en general. 

Asimismo, su aplicación de políticas es un tanto rígida y según lo que respondió; la toma de 
decisiones que aplica se basa en reglanlentos internos y opinión de los jefes inmediatos solamente. 
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Por lo que si éste directivo piensa así realmente, tal vez le haga falta un poco más de criterio propio, 
respecto al valor que se le debe dar a la gente cuando ésta quiere decir algo. 

8) En el 2°, caso el del subdirector, la mayoría de sus respuestas fuerón muy sinceras y en otras no muy 
explícitas. Al ver el seguimiento de la encuesta con el subdirector, me di cuenta de que con un poco 
más de autoridad, comunicación y criterio también para poder actuar o aconsejar a los superiores; 
podría lograrse aún más ya que este comenta que ciertas situaciones estan fuera de su alcance. 

La ventaja del subdirector es que en su caso, se nolo que es alguién más humanista, que le gusta 
escuchar al personal y 1a1 vez (en el momento o de manera tardía) sí considera lo que sus empleados 
dicen y piensan. 

e) Como conclusión se puede decir que ambas parles fuerón de lo más accesibles a pesar de todo y 
ayudarón en gran parte a concluir ulla de las elapas del caso práctico, por último se podrá comprobar 
también más adelanle en el punto 10. Cuáles son las interpretaciones que se dierón de sus 
respuestas y cuáles los aciertos en su forma de actuar en la organización. 

8. Plan de Actividades 

A quí se hablará delliempo requerido para llevar a cabo el caso práctico: 

1.- Desde el comienzo en pensar que se haría un caso práctico para comprobar con hechos lo que se 
menciono en capítulos anteriores, fue algo largo y un tanto difícil ya que se tenían que contemplar 
ciertas situaciones que en su momento estaban fuera de mi alcance, entre ellas: como el pensar si 
podrían existir las posibilidades y el permiso de los directivos para la aplicación de los cuestionarios; 
además de la dificultad que se dió para buscar a las personas precisas que podrían ayudar para el 
logro del objetivo y poder encontrar el momento adecuado para que pudierán hacerlo e incluso 
considerar si se contaba con el tiempo necesario, donde al tél'f!1ino este fue un poco extenso. 

2.- Comenzando por la introducción, muestreo, instrumento de investigación, desarrollo, graficación e 
interpretación de resultados hasta las conclusiones, fue un trabajo largo, ya que se tenía que planear 
todo un proceso para poder llevar a cabo dicha investigación de campo; los pasos fuerón los 
siguientes: 

A) Primeramente: se hablo en forma general de los antecedentes de la empresa "CORPORACION 
VECAFI, S.A. DB C.V." , segundo: se hablo del fin que se buscaba con dicho caso práctico, tercero: 
identificar los problemas, cuarto: por qué se realizaba dicho trabajo y cinco: cuál era rea1mente el 
objetivo una vez rea1izado el trabajo de investigación. 

B) En segundo lugar, cuando y-::. se tenía la primera pa.'1C, se pc • .so en cuáles y cuántos cuestionarios se 
aplicarían a los empleados y a los directivos, así cómo cuántas serían el número de preguntas para 
hacer y cuántas personas serían las elegidas. 

C) Posteriomlente se llevo a cabo la aplicación de los cuestionarios a los 45 empleados directamente 
donde el tiempo para ello duró aproximadamente dos meses debido a que se tenía que buscar el 
momento preciso y lugar adecuado para hacerlo. Desde luego, durante ese mismo tiempo se 
aproveeho y aplico también el cuestionario guía de entrevista a los directivos que aunque parecierá 
más fácil porque sólo eran dos personas fue más complicado debido a las ocupaciones importantes 
de ambos. 

D) Al término de la anterior fase, se procedió a tabular todos los cuestionarios, comparando cada uno y 
resumiendo las respuestas más signiflcatvas y con mayor número de igualdad, para poder después 
graficarlos y que se plasmará mejor cuáles habían sido las conclusiones de estos; en el caso del 
cuestionario guía entrevista de los directivos, sólo se puslerón las observaciones detectadas sobre sus 
respuestas ya que no era necesario graficárlos por ser sólo dos personas. 
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E) Al tener todos los datos requeridos, se gráfico cada una de las preguntas incluyendo también cada 
uno de los objeti\'os de ellas; las gráficas se muestran con porcentajes donde será más \isible las 
fallas y acienos concluidos, Asimismo, se presentará una gráfica global la cual mostrará en forma 
general y resumida cada una de las gráficas y sus preguntas. 

F) En el caso del cuestionario guía entrevista a los directivos como ya se dijo, sólo se presentará una 
interpretación de sus respuestas y sus actitudes ya que la importancia de dicha investigación fue más 
que nada saber cuáles son las fallas que los empleados piensan tienen sus directivos y así mismo la 
comparación y similtud de las respuestas de ambas panes. 

G) Finalmente se dan las conclusiones de lodo el caso práctico respeclo a la actitud y componamienlo 
de los directims en su empresa y las repercusiones que se dan por ello en la mayoría de sus 
empleados. 

Para una mayor compresión, en la figura 2 se muestra una gráfica de Ganuh, explicando por medio 
de ella los puntos antes mencionados. 
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9. Gral1ca de Gantlh 

GRAFlCA DE GANTIH 

FIGURA 2 



V.-GrafieadoR e Interpretadon de Resultados 

]0.- Gráficas (objetivo e interpretación) 

l.-¿Cuál es el motivo por el cual estas laborando en dicha empresa? 

NEX::ESIDAD 

29% 

ECONOMICO 

INTERES PERSONAL 

NECESIDAD 

SE RELACIONA CON MI PROFESION 

SEREUr.CICX'<A CON MI 
PI'«)ff5IO'1 ... 

INTrnES PERSONAL ,... 

Objetivo: Saber cúal es la verdadera razón que los mantiene laborando en la empresa. 
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18 

10 

13 
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2.·¿Consideras justas y apropiad:L'i las políticas respecto al personal? 

SI " 

NO 34 

II¡ SON CORRECTAS 

B) SON PARA MEJORAR EL TRABAJO 

C) SON PARA PONER ORDEN 

II¡ HAY FAVORITISMOS 

B) SON APLICADAS EQUIVOCADAMENTE 

C) SE BASAN EN INTERÉSES PERSONALES Y NO COLECTIVOS 

NO 
76% 

D) SON MLN ESCLAVISTAS 

E) HAY DESIGUALDAD 

F) NO SON JUSTAS 

SI 
24% 

Objelivo:Saber si eslan de acuerdo con las políticas eslablecid:L'i. 
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3.- ¿Su jefe explica completa y claramente el detalle con que hay que realizar el trabajo? 

SI 27 

NO 18 

Objetivo:Saber si no existe confusión al realizar el trabajo por falta de explicación. 
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SI 
60% 



4.-¿Las cargas de trabajo son repartidas equitativamente y de acuerdo a sus capacidades? 

NO 
3 

SI 

NO 

31 

14 

69% 

Objetivo: saber sí el trabajo que desempeilan es justo en cantidad y lo hacen por que es lo que saben. 
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5.- ¿El puesto que desempeñas en el trabajo cuenta con las siguientes medidas correctas? 

Tabla A) 

Materiales y/o Herramientas 

MlN ESCASAS 21 

EXCESIVAS 1 

SUFICIENTES 23 

MUY ESCASAS 
SUFICIENTES ____ ~ ~ 47% 

51% ~ 

EXCESIVAS 
2% 

Tabla B) 

Lim iza e Iluminación 
MlN ESCASAS 

SUFICIENTES 

MlNESCASAS 

SUFI~~TES IIIIC .. ~.~ .~ ... 1. 42% 

Tabla e) 

Espacios 

MlN ESCASAS 

SUFICIENTES 

SUFICIENTES_..JC ... ~ .> •• ". 
53% • 
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47% 

21 

24 



Medidas de Seguridad e 
Hi2iene 

MUY ESCASAS 24 

EXCESIVAS I 

SUFICIENTES 20 

SUFICIENTES 

44%~ MUY ESCASAS 
54% 

EXCESIVAS 
2% 

BASTANTES 

SUFICIENTES 

NINGUNO 

Tabla E) 

letreros Motivacionales 

I 

14 

30 

BASTANTES 

2% SUFICIENTES 
""""\'; 3 ! % 

NINGUNO 
67% 
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6,-lCuenlan con la capacitación y adiestramiento necesario para llevar a cabo su trabajo? 

NO 
47% 

SI 

NO 

24 

21 

SI 
53% 

Objetivo: Saber si la empresa realmente se preocupa porque su personal sea más productivo. 
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7.- ¿Consideras que recibes órdenes de jefes distintos sobre un mismo problema o asunto? 

NO 
40% 

SI 

NO 

27 

18 

Objetivo: Saber si existe la duplicidad de mando 10 cual crea confusión. 
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8.- ¿ Has recibido algún tipo de reconocimiento por parte de los directivos por tu buen desempeí\o laboral ? 

SI 

NO 

9 

36 

NO 
80% 

A) VERBAL 

B) HECHOS 

A) NO VALORAN EL TRABAJO NI CAPACIDAD DE LA GENTE 

B) NO SABEN LO QUE DESEMPEÑAMOS CADA UNO 

C) NO LO SE 

O) NO LES PREOCUPA 

E) SOLO PROMETEN 

Objetivo: Saber el tipo de mOli\'ación que es aplicado por los directivos, comprobando a su vez la importancia de 
esta. 
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9.-We las opciones siguientes qué barreras crees que existen para poder ascender de puesto? 

DESEMPEÑO 

ANTlGUEDAD 

EXPERIENCIA 

CONOCIMIENTOS 

PRFERENCIAS O REFERENCIAS PERSONALES 

FALTA DE RECONOCIMIENTO 

INDIFERENCIA O DESINTERES 

INDIFERENCIA O 

DESINTERES 
21% 

FALTA DE 

RECONOCIMIENTO 

23% 

DESEMPEÑO 

10% 

PRFERENCIAS O 

REFERENCIAS 

PERSONALES 

18% 

5 
7 
4 

3 
9 
12 

5 

Objetivo: Qué oportunidades tienen los empleados para ascender de puesto en la empresa. 

106 

EXPERIENCIA 
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1O.·¿Consideras que los directivos se interesan por los problemas personales y/o laborales de sus empleados? 

SI 14 

NO 31 

Objetivo: Saber si los directivos además del conlaclo laboral tienen contaclo directo con sus empleados. 
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11.·¿Cuando se ven inmersos en el caso de algún conflicto interpersonal y llega a oídos de los directivos, cómo 
piensas que hacen estoS para resolver dichas diferencias? 

A) CAMBIO DE DEPARTAMENTO 12 

B) PLATICAN CON AMBAS PARTES 6 
C) AMENA2AN A LA PERSONA QUE SEGÚN ES EL PROBLEMA 13 

D) TRATAN EN PRINCIPIO DE FASTIDIAR A LA PERSONA Y QUE SE VAYA 10 

D) TRATAN EN 
PRINCIPIO DE 

FASTIDIAR A lA 
PERSONA Y QUE SE 

VAYA 
22% 

E) INDIFERENTES 

E) INDIFERENTES 

9% 

C) AMENA7.AN A lA 
PERSONA QUE SEGÚN 

ES EL PROBLEMA 

29% 

4 

A) CAMBIO DE 
DEPARTAMENTO 

27% 

PlATICAN CON 

Objetio: Cúal es la forma que los directivos tienen para resolver conflictos entre empleados. 
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12.· ¿Crees que existan favoritismos dentro de la empresa por parte de los direcli\'Os? 

SI 37 

NO 8 

A) POR SER FAMILIA 

B) SI LES GUSTAS LES CAES BIEN 

C) SI NO PIDES NADA A CAMBIO 

D) SI LES CONVIENES PARA SU EMPRESA 

E) DEPENDIENDO EL DEPARTAMENTO 

F) LA ANTIGÜEDAD 

SI 
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 la oportunidad de pedir algún aumento de sueldo o salario que respuestas obtiene de 
los directivos para que ordenen al departamento correspondiente dicha autorización? 

NINGUNA 

38% 

INMEDIATA 

TARDIA 

NINGUNA 

2 

26 

17 

INMEDIATA 
4% 

Objetivo: Si los directivos consideran importante lo percibido econ6micanlente por sus empleados. 
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14,- ¿Cuál es el motivo por el que has estado inconforme con alguna situación presentada en tu trabajo? 

A) HORARIOS 2 

B) CARGA EXCESIVA DE TRABAJO Y BAJOS SUELDOS PERCIBIDOS 8 

C) PREFERENCIAS 7 
D) FALTA DE ORG., RECONOCIMIENTO, CRITERIO, COMUNICACION y 10 

RESPONSABILIDAD. 

E) El TRATO AL TRABi,JADOR 

F) INJUSTICIAS 

G) PROMETEN Y NO CUMPLEN 

G) PRO,'.lIrI'EN y NO CUMPLEN .... 

F) INJUSTICIAS 
U% 

E) El. TRtr.l'O ... 1. T'I'IIAIi~A1hlR ,% 

"') IIORAIUOS .. 

D)I'AI.T ... n¡¡OIlG., 
RECONOCI"IIENTO, 

CRITERIO, COMlJNJ{'.ACIÓN y 
RESPONSAIII!.IDAD. ,,. 

4 
5 

9 

Il) (' ...... IIG ... liXCr~<;IV ... DE 

TRAliA,lO y liA,las SIlEI.DOS 
PElIClIJIDOS 

'" 

PRH'ERENCIAS 
16% 

Objetivo: Reconocer que los empleados también se dan cuenta de las cosas negativas que hay y por ende no dan 
más de ellos, 
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15.·¿Cuál es su opinión general acerca de la actilud de los directivos? 

INESTABLE 
29% 

BUENA 

REGULAR 

MALA 

INESTABLE 

9 

19 

4 

13 

BUENA 

20% 

Objetivo: Saber que proyeccion tienen los directivos ante su personal y por ende, sí estan de acuerdo con su 
actitud. 
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N° 

l.-

2_-

3.-

4.-

S.-

6.-

7.-
8.-

9.-
10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

GRAFICA GLOBAL APLICADA A LOS EMPLEADOS DEL NIVEL MEDIO Y OPERATIVO 

PREGUNTAS MAYOR FRECUENCIA PORCENT~ 

-Motivo de trabajo? ECONOMICO 

'Políticas apropiadas? NO 

·Eltrabajo es claro? SI 
La carga de trabajo es deacuerdo a s 

~apacidad? SI 
LIMPIEZA E ILUMINACION; LETREROS 

r,tedidas escasas MOTNACIONALES 

Cuenta COIl capacitación y adiestramiento? SI 
·Duplicldad de mando? SI 
Reconocimientos? NO 

'Barreras oara ascender de p~esto? FALTA DE RECONOCIMIENTO 
~rectivos se interesan por problemas? NO 
'Decisión cuando surge un conflicto? CAMBIO DE DEPARTAMENTO 
Existen favoritismos? SI 

'Respuesta al solicitar aumento? TAROIA 
FALTA DE ORG., 

'Inconformidades? RECONOCIMIENTO,CRlTERlO,COMUNICACIÓN 
y RESPONSAS. 

[¿Aclilud de directivos? REGULAR 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

O 

-- - ---- ---- .. _-------

-- c-

~~ 
-

~ 
¡--- ¡---

- 1-- --i 1-- ¡--- ¡--- -
_1 1-- H - 1--- 1--

H. - - f-- ¡- - ¡--- 1--

~; - f-- - - f-- ~ - f-- - 1-- f-- '-

1-- c- - 1-- d. 1-- f-- ;- f-- f-- ,- - r 1; ... -- ... ... ... ... ... 

40% 

76% 

60% 

69% 

67% 

53% 
60% 

80% 

23% 
69% 
27% 

82% 

58% 

22% 

42% 

NOTA: Los resuhados tOlaJes en porcenlaje, son considerados de acuerdo a un 100% de empleados respecto a la 
información en gráficas. 
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VI.- Conclusiones del caso Práctico 

Finalmente en este punto podremos decir entre otras cosas cuáles fuerón los objeti\os de dicho 
trabajo de investigación y cuáles las enseñanzas que nos trajo el poder hacerlo; las conclusiones son las 
siguientes: 

El caso práctico fue b:L'iado en una empresa de tipo familiar ya que en "CORPORACION VECAFI, 
S.A. DE C.V." como en otros tipos de empresas, las actitudes negativas y/o positivas de los directivos y sus 
repercusiones en los empleados siempre beneficiarán o perjudicarán a la organización. Por lo que ello fue 
material para poder respaldar con pruebas lo que se mencionó en capítulos anteriores, donde al obsentar 
fisicamentey analizar las respuestas y actitudes tanto de directi .. ·os como de empleados al momento de 
entrevistarlos se concluye que: 

Respecto a los rmpleados: 

1. Existe un cierto miedo en la mayoría de los empleados al querer hacer comentarios respecto a la forma 
de dirección y organización de la empresa respecto a las labores que desempeñan, sus horarios, el trato 
con jefes directos o sus salarios percibidos, esto se dió más que nada en los empleados del nivel 
operativo; sin embargo ellos están conscientes de dicha situación pero no pueden decir o hacer nada al 
respetto ya que: 

A) Por pane de los directivos no hay la confianza, comunicación y moti .. 'ación necesaria para que los 
empleados puedan expresar lo que realmente desean para poder ser más productivos. 

B) Tampoco existe la equidad aplicada por sus jefes inmediatos ni la valoración por su personal, lo que por 
ende da un promedio de rotación de personal no muy deseable a pesar de las respuestas obtenidas por 
los directivos. 

C) Asimismo las medidas con las que debería contar IIna empresa mediana en la mayoría de sus 
departamentos, son escasas y más aún por el tipo de trabajo que realizan las personas del nivel 
operativo los cuales necesitan más de dichas medidas y no las tienen aquí lo que da como resultado un 
desempeño de trabajo reducido e ineficaz. 

Respecto a los empleados del nivel medio: 

Las situaciones aquí presentadas 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 posición de poder tener más contacto con los 
directi,,·os de la organización y que sus comentarios, opiniones o desacuerdos sean en mayor grado 
tomados en cuenta en comparación con los del ni"'el operativo; sin embargo aquí la desilución o 
rencor es más significarti\'O ya que ellos mismos directamente se dan cuenta de las actitudes y 
decisiones qUe adoptan y tornan l~ wrectivu:, ante determinada situación que se presente, y sabrán 
que éstas no serán del todo positi\'Os (no generalizando ob .. iamente. 

B) Las respuestas de la mayoría de estos empleados, no fuerón muy agradables para la organización ni 
sus directivos ya que estos comentan que las políticas aplicadas no son juslas, 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 que 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, además de la falta de reconocimiento. 

C) Podríamos d«ir que un 65% de los empleados tanto de nivel medio como de nivel operat¡.,·o esta en 
la empresa sólo por intereses económicos aunque estos sean mínimos y el 35% restante son los que 
realmente se sienten bien en la empresa y con sus directivos, ob"iamente la mayoría de este 
porcentaje son los mismos familiares. 
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En ambos casos se dierón las siluaciones negativas como ya se mencionó, donde también fue un 
comentario hecho varias veces el que los directivos no valoran ni reconocen al personal debido a la falta de 
conocimiento exacto sobre las funciones y labores que estos desempeñan. 

Pero no todo fue malo para "CORPORACION VECAFI, S.A. DE C.V ... , algunas respuestas positivas 
fuerón sobre: 

A) El contar en algunos departamentos como: producción (pero no en todas las áreas), administración y 
contabilidad con personas que saben explicar bien el trabajo que se llevará a cabo (esto cuando es 
personal de nuevo ingreso únicamente); asicomo repartir las cargas de trabajo de manera adecuada; 
y tener los materiales y herramientas, limpieza e iIluminación y espacios suficientes para 
desempenar sus labores de manera eficiente. 

B) La moti\--ación y reconocimiento económico o \'erbaJ para algunos empleados aunque no sea siempre 
y además sea tardía. 

C) La capacitación y adiestramiento que se les da a unos cuantos. 
D) El lugar que se le da a ciertos empleados cuando surge un problema o confusión,(pero a su vez la 

desmolÍvación que surge en olros cuando se dan cuenta del favoritismo o injusticia). 

En fin, la conclusión general sería más que 'nada como un llamado de alerta para los directivos de 
VECAFI: 

A) Las personas necesitan del contacto directo y la- confianza en sus empleados por parte de los 
directh'os para que estos sientan a la empresa como suya y lo más importante, sepan que se les toma 
en cuenta a lodos y de la misma manera y no sólo a unos cuantos (claro esta que valorando sí se lo 
merecen; y de no ser así, podrían platicar con la (s) personas problema, motivándolas para que se 
sientan mejor consigo mismas. 

B) De acuerdo a las respuestas de los directivos, ellos saben lo que esta bien y lo que esta mal, pero no 
Ihacen mucho al respecto talvéz por la desconfianza que sienten contra los no familiares y el miedo a 
la traición. 

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 más productivos. 

D) Considerar la capacitación como un gasto ¡necesario para la mayoría de los empleados es un error ya 
que los resultados obtenidos con el tiempo no serán los que se esperaban, (pudiendo ser estos 
mejores). A<iimismo el que una ó más personas con experiencia capaciten al personal de nuevo 
ingreso, no podemos asegurar que realmente sea dicha capacitación o adiestranliento el más 
completo. 

Por último. es algo seguro que una empresa ron empleados capacitados proyectad. una mejor 
imagen de ésta y hablará mejor de ella ante otras aunque más larde sus empleados ya no esten laborando en la 
misma organización. 
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CONCLUSIONES 

La convivencia en que se hayan los directivos y los empleados de diversos niveles (medios, operativos 
o nh'eles altos) en una organización, es un tanto complicada debido a los interéses ya sea organizacionales o 
personales que tienen cada uno. 

Por un lado, el directh'o de una empresa regularmente quiere ver más utilidad en la misma y por 
ende quedar asi beneficiado con ello (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 egoísta y sólo trabajan para satisfacer sus 
necesidades económicas, no siendo del lodo productivos para la organización. 

Asimismo, en loda institución (Familiar, pública, privada, lucrativa, no lucrativa, pequeña, 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 máximo para 
lograr sus objetivos particulares y/o colectivos simultáneamente y por ende llegar a las metas establecidas donde 
todos los integrantes en conjunto satisfagan sus necesidades propias y de la organización. 

Luego entonces, un directivo debe asumir cierta actitud que pueda ayudar a que su empresa junto 
con sus miembros hagan real esa obtención de objetivos. Por lo que uno de los impe<llmentos o posibJes motivos 
para que un directi\'o no logre ello, sea la mala ,,'oJuntad y rigidez que tenga para no cambiar alguna actitud 
patológica en su dirección empresarial, lo que por ende repercutirá de maneras significativa en los empleados y 
su desempeño laboral. 

Como conclusión podemos decir que el directivo se puede basar en todos los conceptos existentes 
sobre la administración de empresas que pueden reafirmar en forma general la manera en que hay que dirigir y 
llevar al éxito una empresa.asi como la manera en que psicológicamente se puede influir en un indi\iduo para 
lograr obtener de él resultados satisfactorios. 

En el capitulo 1 de dicho trabajo, se habla de ello: 

La administración lomada en cuenta como un factor cualitativo en todo tipo de empresa; el saber 
que implica la misma, cuáJ es su significado, el proceso que sigue, su filosofia y la situación importante que tiene 
en una organización, es lo que ayudará a que un directivo pueda ejercer cierto tipo de autoridad y tener poder 
para orct~n3r lodos los rf'(,II~ns. de !a empresa y lIevándo!os a cabo correcta..-ncntc, legrar tener üna influencia en 
los empleados siendo un líder y que todos lo sigan voluntariamente como ejemplo de la misma. 

Asimismo el tomar la pauta para siempre estar a la vanguardia y reorganizar su empresa. ya que todo 
cambia y las organizaciones no son la exepción; es una manera importante ha considerar y desde luego tener la 
paciencia y no desesperarse ya que a corlo o largo plazo siempre "'erá los frutos y ,,'entajas de dichos cambios, 
comprobándolos con diversos factores como lo es la competencia. 

Ahora bien, no todo lo que hace un directivo sólo por ser la máxima 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 principio los planes que llevará a cabo y elegir entre las alternativas existentes para poder tomar una decisión 
correcla. 
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Otro punto importante y bital en una organización: Es el personal que integra cada departamento, él 
cual pueda ayudar al directivo y su organización a satisfacer las necesidades requeridas y de cualquier tipo 
(siempre y cuando este sepa cuál es la mejor forma mediante la cual él podría obtener resultados satisfactorios 
por parte de ellos). Ya que es bien dicho que no todos somos iguales y por ende no podemos reaccionar de la 
misma manera ante diversas situaciones presentadas. 

Por lo que en este capítulo tanlbién se habla de la relación entre la Psicología y la Administración; 
donde se demuestra la importancia mencionada que tiene el párrafo anterior ya que la Psicología es la ciencia 
que estudia el comportamiento humano. 

También se dará cuenta de cómo 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, sí mantiene una comunicación formal con los empleados y permite también la 
comunicación informal (cuando esta sea positiva) con todos sus miembros, haciendo uso de los canales 
correctos de comunicación, logrará que el personal sienta que se le toma encuenta respecto a sus necesidades. 
Las teorías de la motivación planteads aquí, ayudarán a saber cuáles son esas necesidades que toda persona 
requiere que sean satisfechas. para lograr los objetivos que anlbas partes tienen propuestos. 

Una de las bases importantes por las cuales se penso en el titulo de éste trabajo de investigación: 
"PATOLOGIA EN EL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO Y SUS REPERCUSIONES EN EL PERSONAL 
DENTRO DE LA EMPRESA FAMIliAR", fue debido a situaciones personales obtenidas en trabajos de 
empresas tipo familiar, donde los sistemas utilizados y formas de trabajar hicierón llamar mi atención por hablar 
en forma general pero real de ello en el capítulo 11, y comprender el por qué ciertos aspectos afectan, 
benefician y limitan a todo el personal familiar o no que labora en ellas. 

Las empresas familiares requieren de reglas claras, abarcando puntos clave de comunicación y 
comivencia, derechos y obligaciones de los miembros y ejecutivos de éstas y las pautas para una buen dirección. 

Dichas reglas deben senir para separar a los dueños de los ejecutivos, existiendo siempre el balance 
justo y un total acuerdo (por ejemplo: Entre objetivos familiares y de la empresa). 

Los directh'os en las empresas fanIiliares deben contar con ciertas obligaciones para beneficio de la 
empresa como son: 

Lealtad: En principio hacia la empresa, después la familia. 

Atención: Estar atento a !o que sucede con todo el pci""..onal fa.. .. ili¡ü o no fa...iiliar y 5ü desempefíü. 

Apreciar: Cuidar el desarrollo de su empresa, valorando el esfuerzo de todos. 

Asimismo tanlbién debe contar con responsabilidades: 

Ejercer buen juicio y tomar decisiones basadas en el razonamiento y sentido común, ante cualquier 
conflicto interpersonal por ejemplo que pudiera presentarse, o situaciones respecto a la 
administración general de la empresa. 

Tomar en cuenta los deseos y necesidades no sólo de la fanIilia. 
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En fin hay tantas cosas buenas que en una empresa fanliliar pueden ser llevadas a cabo si el dueilo del 
negocio es una persona justa y tiene bien establecidas sus metas. 

Es algo ilógico y un desperdicio, que las empresa familiares ocupando un 64% de las organizaciones en 
México; con respecto a VECAFI, en cuanto a los recursos humanos. No consideren a todos sus miembros, ya que 
si la mayoría de sus empleados son familiares, es tah'és seguro que esta con una buena direccción por parte de 
su duello marche bien y sí lo aunamos con la otra parte de empleados no familiares y teniendo estos buen 
desarrollo, capacitación)' motivación. Puedan ser empresas con un rango de competith·idad alta tanto interna 
como externa. 

Los consejos de Administración, su importancia, creación y operación, es uno de los temas 
contemplados en dicho capitulo ya que por la complejidad que llevan a \-'eces las empresas fanliliares por los 
aspectos arriba mencionados, un consejo lograría con la opinión de todos sus miembros, el considerar de forma 
más equitativa a todo el personal, las políticas, reglamentos, e incluso los salarios por los que deben ser 
remunerados los empleados no familiares y de todos los departamentos. 

Además, regularmente (sin generalizar). En algunas empresas familiares, los dueños de éstas son gente 
que han obtenido sus logros mediante la experiencia y la práctica; sin embargo el no contar con estudios y 
análisis teóricos sobre lo que es la administración de una empresa cualquiera como lo mencionado en el 
capítulo hará que los directivos de éstas desconozcan lo realmente de una empresa respecto a su personal y 
cómo sería más 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 organización y 
principalmente repercute en los miembros de la misma ya sea en forma positiva o negativa, en el capítulo 111 
de dicho trabajo se habla escencialmente de este problema de actitudes que tienen los directivos considerados 
como comportamientos patológicos cuando ya son significativos y que por ende empiezan a resultar los 
conflictos. 

Debido a los di\'ersos estilos de dirección, la cultura que tenga el directivo o la filosofia que maneje, 
harán de la empresa el que esta llegue al éxito o fracase. Asimismo un directivo debe estar consciente de que si 
la actitud que ha tomado hasta ahora no ha sido satisfactoria del todo y no ha obtenido lo que desea, entonces el 
tener presente que debe cambiarla ayudará a que aún existiendo factores como el temor, la indecisión o falta de 
información que evite la falta de preocupación e importancia por las necesidades de la organización y sus 
miembros. Esta correcta decisión hará de toda la organización una entidad sana. 

En este capítulo, también se habla de las técnicas psicológicas que pueden ser aplicadas por el director 
para corregir la conducta negati\'a de los demás. Sin embargo para ello el directivo también debe poner de su 
parte y no pennitir el cierre de su mente ante las políticas o patrones establecidos, ni el criticar a alguien sin 
conocer los motivos que tU\'o esa persona para hacer o actuar de X fonna durante el desempelio de alguna tarea 
o la fonna de actuar en diversa situación, ya que de lo contrario ocasionará en su personal cierta desmotivación 
que tenga secuelas como: desinterés en el trabajo, falta de producti\-idad, ineficiencia, egoísmos con otras 
personas, centralización de infonnación y por ende se sentirán insatisfechos con ellos mismos y con lo que esten 
haciendo, lo que ocasionará un abandono de trabajo y quizá una alta rotación de personal en todos los 
departanlentos de la organización. 

Otra cuestión mencionada, es la falta de atención por parte de los dirigentes respecto a la capacitación y 
adriestramiento que debe tener su personal en todos los niveles, de la misma manera: sí un empleado no es 
capacitado, la tarea que tenga que realizar no será desempellada correctamente o talvéz si lo sea pero este 
incompleta pudiendo ser mejor cuando el individuo sabe y conoce más. 
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Por lo que, cuando alguien tiene que hacer algo y el rol que desempeña no es su fuerte, existe 
confusión y por ende el trabajo es realizado de manera puramente eficiente y no eficazmente; quizá muchas 
,'eces dicho problema se presenta debido a favoritismos que demuestran los directivos con ciertas gentes por 
diversos motivos, (los directi\·os dan al empleado el cargo de desempeñar una tarea por que él asi lo decide y no 
porque el empleado asi lo requiere; lo que puede ser causa de un estrés manifestada en los empleados y 
presentación de: frustración o conflictos con ellos mismos e incluso con los demás y con lo que hacen. 

(y considerando esto, se podrá asegurar que las buenas relaciones en el trabajo, nos pueden llevar a resultados 
ya sea positivos o lo contrario, se creará un caos interpersonal). 

Por último, algo que puede ser tomado en cuenta por cualquier organización y sus directivos para 
hacer sentir bien a cada miembro es: la opinión de su personal, conociéndola si no directamente, por medio de 
un buzón de quejas y sugerencias donde los empleados puedan expresarse libremente; (desde luego es escencial 
que los directi,·os no hagan caso omiso de estas) y saber por este medio cuáles son las inconformidades o 
conformidaes de su personal. 

Lo que se acaba de mencionar, obviamente también cabría como un tipo de comunicación donde el 
canal no sea del todo directo pero al menos sus directivos sabrán 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 actuarán 
de tal forola que los directi\'Os se sientan bien consigo mismos por la acción cometida y sentirse bien porque 
talvéz ha satisfacido la inquietud de sus empleados por hablar sin prejuicios.debido a la confianza brindada. 

Todo lo antes mencionado tm'o que tener raíces de algo, y ese "algo" se contempla aquí, en el 
capítulo IV, donde los subtemas mencionados hablan más que otra cosa de lo que es la dirección y todo lo que 
ella implica para que un directivo desempeñe su cargo de la forma correcta: La disciplina, autoridad, unidad de 
mando, unidad de dirección, centralización, equidad e iniciatha, son algunos de los principios que estableció 
Fayol respecto a la dirección, y ya IDlalizados como se presento, nos podremos dar cuenta de que todo lo que se 
ha mencionado en capitulos anteriores tiene que ver de manrea considerable con ellos. 

También aquí entre otras cosas se dan consejos sobre quienes deberíIDl ser directivos, así como los 
atributos con los que deben contar para poder ser personas con criterio propio, visión, y con ello tener en sus 
IllID10S la dirección de la planificación, ejecudión y control de las acti\idades encaminadas al logro de los 
objetivos. 

Por otro lado, para el logro de los objeti\'Os respecto al personal, es importante que un directi,·o sepa 
escuchar a los miembros de su empresa, los mantenga informados, mantenga el contacto y delegue autoridad y 
responsabilidad. Desde luego es bital que para poder delegar, debe tener confianza en sí mismo y principalmente 
en la gente, obsen'ando periódicamente los hechos para demostrar que no se equivoca con los indhiduos. 

Un hecho importante que se mencionó en este capítulo, es la malla administrativa donde muestra 
cinco estilos de liderazgo donde como se dijo, se relacionan los factores preocupación por la producción y 
preocupación por la gente; respecto a esto es importante que ambas cosas sean equitativas ya que si nos 
preocupamos por el personal por ende la producción se dará simultánea y positivanlente por sí sola. 

Finalmente los cuatro capítilos anteriores no tendrían quizá el \'alor del 100% sí lo que se mencionó 
no hubiese sido comprobado con un caso práctico como el que se da a conocer en este capítulo V, basado en la 
forola de trabajar que tiene la empresa familiar "CORPORACIÓN VECAFI, S.A. DE C.V." respecto a los 
directivos y su personal. 
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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, etc. 

Dicha investigación realizada sobre el comportamiento de los directivos principales (que son 
hennanos) en VECAFI y las repercusiones que causan en los empleados. Respaldan los puntos mencionados en 
los capítulos anteriores, ya que: 

Una empresa como VECAFI, debe considerar más a su personal ya que de acuerdo a sus respuestas 
ellos sólo trabajan en esta, por cuestión económica, lo que quiere decir que otros factores como los 
técnicos o profesionales no son fomentados por sus directi\'Os. 

Las polílicas no son justas y apropiadas y el trabajo no es repartido equitativamente. 

Las medidas de seguridad e higiene no ayudan a que el personal se sienta seguro ni cómodo en el 
lugar donde labora. 

La capacitación y adiestramiento es solo impartida a algunos y no de manera completa. 

El motivar al personal y hacerlo sentir bien es cuestión que a VECAFI sólo le interesa quizá por 
beneficio propio, (porque a él le cOlniene y no porque sepan que ayudarán a sus miembros). 

Asi mismo los favoritismos entre los miembros fanliliares y gente que les cae bien es algo que 
desmotiva al demás personal y por ende la opinión que tienen de sus directh'os no es la más 
satisfactoria. 

Así como estos factores hubo más que se comprobarón con hechos y por la ayuda de los cuestionarios 
aplicados, factores que como ya se pudo analizar pueden en una empresa como Vecafi: 

Hacer de ella una empresa que siga creciendo. 

Pero que su crecimiento vaya siendo generado por \-icios patológicos. 

y que sus directivos no se den cuenta de los aspectos importantes como los ya mencionados los 
cuales son bilales para que se considere una organización completa y de calidad. 

Por tanto, conforme pasa el tiempo tal \'ez esta siga creciendo más y más pero jamás llegará a formar 
parte de una competencia válida; constituida por empresas que hasta ahora por todos sus sistemas 
de administración correctos, son admiradas y obtienen más utilidades que otras como lo es VECAFI. 

Finalmente podemos decir que los directivos familiares y no fanli1iares de VECAFI no pueden seguir con 
esa actitud de conformidad. 

Lo siguiente es un artículo extraído de una re\ista el cual comprueba un punto que fue mel1cionado en 
esle trabajo de investigación y que en la aClualidad algo importante podría ser el contar con un CONSEIO DE 
ADMlNISTR\ClON qUe d)lIde d lu) direcih'os para ampiiar más sus espectativas respecto a la administración y 
progreso de una empresa: 

l. "CONSElO DE ADMINlSTRAClON" 

Las tareas principales de un consejo, son definir la estrategia de la empresa, proporcionar la 
ma)'or información posible a /os accionistas )' al mercado, establecer mecanismos de control interno y 
Mlaltlar el desemfJeflo del director general )'funcionarios de abo nivel. 

El código recomienda entre 5 y 15 COflSejeroS propietarios que aporten una visión plural del 
flegodo.Se considerón tres tipos de consejeros: 
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El imhpetuJienle. No flnna parte del equipo directivo de la empresa y su elección esta 
respaldada por su prestigio profosional o personal, lo cual le permite exponer una visión más 
objetiva. Los consejeros independientes deberán representar al menos 2096 del consejo. 

El patrimonial Titme una participación acdotltlrla significativa en el capital social. Se 
considera positivo el monitoreo constante de su inversión, pues beneficia a la sociedad en su 
conjunto. Su participación debe ser también de 2fJ96. 

El relacio1Uldo. Generalmente son ejecutivos de la empresa sin participación accionarla. (Se 
recomienda al consejoreunirse al menos cuatro veces al alio.). 

l/. "EVALUACION y COMPENSAC/ON" 

Se reftere directamente al desemjJe110 y remuneración (que deben darse a conocer al mercado) 
recibidas por el director general y los funcionarios de otro nivel. Esta actividad del consejo permitirá que la 
empresa cuente con un mejor departamento de recursos humanos. E~ la evaluación se toma en cunta la 
consecusión de metas, asi como el desempeño individual y del negocio mismo. 

IIJ. "AUDITORlA" 

La información financiera debe ser útil, oportuna, confiable y suficiente, osi como debidameTlte 
auditada por instancias internas y externas, a fin de garantizar su transparencia para los inversionistas. 

IV. "FINANZAS Y PLANEAClON" 

El consejo tiene la faculatd de oPinar sobre los lineamientos y aplicació" del presupuesto anual, 
lo mismo que sobre la evaluación de factores de riesgo y políticas de administración. 

V. "/NFORMACION" 

El consejo también cuida que se proporcionen al mercado la información y orden del día de la 
asamblea de accionistas. 

Por último hace inca pié en una cuestión: lEs nonnal que en el consejo de administraci6n de 
varias empresas aparezcan los mismos personajes aunque condi/mmtes puestos. 

La respuesta es: 
Es una práctica comú" en México. Quizá porque no hay muchas personas interesadas en 

realizar este tipo de labor, que casi siempre se ha dado por lazos de amistad. Los consejeros independientes 
suelen ser personas muy reconocidas en el medio, conocedoras del giro del negocio, y los inversionistas 
minoritarios los perciben como una garantía.Es también recurrente que importantes personalidades 
invitadas a fungir como consejeros en una empresa, no conozcan bien la operación del consejo de 
administración ni de sus comités de apoyo, por lo que deben darse a la tarea de aprenderlo. Los consejeros 
deben actuar y enterarse de todo lo que esta pasando en la compañía, no sólo ocupar un asiento. Es por eso 
que se recomienda un número reducido de consejeros, para asegurar uqe tenfgan una activa participación 
y que flnnen parte de algún comilé CU)'a larea es investigar y proponer. Finalmente quien decide es el 
consejo. 
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Como Conclusión general de todo el trabajo de investigación sobre "PATOLOGIA EN EL 
COMPORTAMIFNro DIREC17VO y SUS REPERCUSIONES EN EL PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA 
FAMIliAR" fue: 

Primero: La comprobación aprobada sobre la hipótesis que se planteó en un principio; ya que debido 
a la teoría explicada en los diversos capítulos y principalmente en el Capítulo V del caso práctico, se comprobo 
que realmente con un cambio de actitude por parte de los diretivos, los empleados de los distintos niveles y 
departamentos pueden cooperar más para hacer de la organización una entidad donde se puedan satisfacer 
tanto los objetivos individuales como los objetivos organizativos y que por ende ambas partes se sientan bien por 
tales resultados. 

Segundo: Los resultados obtenidos en dicho trabajo de investigación presentado, son satisfactorios ya 
que al plantearse una hipótesis y ser ésta comprobada, dan cierta certeza de lo que es importante en una 
organización sea esta familiar o no. Y que por ende ayudarán de manera significativa tanto personalmente como 
cole<:tivamente para cualquiera que haga uso lectivo de dicho trabajo. 

Tercero: Dar a conocer las patologías existentes por parte de los directivos, en este caso en una 
empresa familiar principalmente y generalizando con orr.anizaciones de otro tipo; donde al término de ella nos 
damos cuenta que realmente esas enfermedades adquirridas son las mismas para todos; y las repercusiones con 
los miembros pueden ser significativas o no, dependiendo de la gravedad de dichas patologías. Y el querer 
encontrar la cura puede ser gran parte de la salvación y obtención de resultados para llegar a las metas 
individuales y organizativas planteadas y requeridas por todos en las entidades para una mayor satisfacción. 

Cuarto: Hubo limitaciones al pensar en sí sería correcto o benefico el plantear un título de este tipo 
en el trabajo de investigación como ya se explico anteriormente, sin embargo dicha situación no impidió el 
convencerse de que sería bueno escoger este tema y por ende dar término a un caso que hoy en día debe ser 
considerado por toda organización, sus directivos y empleados para preservar los conocimientos que la ciencia de 
la Administración nos ha enseñado. 
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