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ABSTRACT

Dentro de la empresa y sus relaciones humanas, existen diferentes
niveles entre los cuales debe existir comunicacion. La formalizacién entra
dentro de esta comunicacion, y esto crea actitudes por parte de los
emp e 1dos a cuaquer nve dentro de la organizacion.

Segun a hpotess planteada, a mayor sea el grado de formalizacién
dentro de una organizacion, el numero de actitudes favorables por parte de
los empleados sera mayor, esto traducido a una relacidén emisor y receptor
en 0s procesos de comunicac &n que se manegjen dentro de una compania.

Lo dea es saber de mtar las funciones de cada persona dentro de la
organ zacon para Que a su vez Se agiicen |0s procesos 0 comunicativos
dentro de la misma Asi como se Incluyen en la investigacién las actitudes
y percepciones de emisor y receptor, se analiza la forma de dar y obtener
los mensajes o0s cuales deben ser organizados de una forma tal que cada
qu en dentro de una compan a sepa su lugar y su funcadn.

La fata de detncon en puestos y fa carenca de comunicacion puede
ocas onar crerto ruido” en las tareas que debe cumplir cada individuo,
provocando nefciencia en las actividades de la empresa, asi como
descontrol confuson ¢ rechazo a la autondad. Se entiende como ruido en
un pr eso de comuncacon como la fata de comprensidn con respecto a
0s me saes err tdos y recbdos en una interaccidon comunicativa. Si se
toma en cuenta que la mayor parte de los empleados sean emisores 0
receptores manejan un mismo c¢édigo que les permite comunicarse,
entonces el probema viene a caer en el mal manejo de los canales de
comurcacon y e status quo del emisor con respecto al receptor. La
comy cacon es por o tanto, un elemento vital para el buen
funco amento de as actvdades organizacionales, y que afecta a los
nd v duos en todos los niveles Una mala percepcidon de un mensaje en un
proceso comunicativo entre un gerente y un empleado puede ocasionar
d sfunc ones o barreras que vienen a repercutir directamente en el trabajo
de amhos

E unverso de nvestgacon fue la empresa ARQCO, una compaifia
consu tora de arquitectura que consta de 38 miembros, de los cuales, 36
fueron encuestados Los dos miembros restantes son la parte directiva de
a conpana los cuales venen a ser los principales emisores dentro de los
proce s comuncalvos que se dan dentro de esta empresa.



Como resultadec de esta investigacion, se lliegé a que el grado de
defimcidn de los puestos es vital para que los mensajes dentro de la
compafnia fluyan adecuadamente. Debe de existir una clara delimitacién de
puestos para que el subalterno pueda realizar su tarea eficazmente,

Como se menciond antes en la hipdtesis que se comprobd, debe de
existir un grado de formalizacion a todos los niveles, que permita un
ambiente adecuado para la comunicacidn organizacional. Viene a ser
también el escenarno adecuado para la emision de mensajes, que seran
me or comprenddos si el indvduo sabe de antemano, que para realizar su
tarea tene que trabajar en funcién de un emisor quien es el directamente
responsable que todo funcione correctamente. La comunicacién
organizacional es vital que se de un un clima de comprensién, lo que
favorecera tanto al gerente como al subalterno; permitird que ambos estén
sat sfechos con su labor dentro de la empresa, evitando asi todas las
acttudes negatvas y un mayor grado de eficiencia y calidad a nivel
interno, que se refigjara directamente en el trabajo que realicen.



CAPITULO |
INTRODUCCION

Todo individuo ha de vivir y trabajar en un medio social dentro del cual
hay ciertas necesidades que por si mismo no puede satisfacer, no puede
lograrlas sino a través del esfuerzo cooperativo. Por estas razones, el
hombre crea las organizaciones. Con ello, surge su principal problema en
una sociedad a gran escala, conservar su dominio scbre esas organizaciones
que ha creado y no convertirse en su esclavo.

El ser humano nacé. vive, trabaja y muere dentro de una estructura
organizacional formal e informal. Asi pues toda organizacibn o empresa,
por mas pequena que sea, posee una estructura; ésta puede resultar
planeada de antemano o bien, surgir sin una previa planeacién, es decir,
como simple respuesta a los problemas humanos y técnicos de la empresa,
puesto que en Ultima instancia, la estructura es meramente un patrén de
Relaciones Humanas La idea central de las Relaciones Humanas consiste en
que una persona (el empleado), como ser humano que és, puede llegar a
mostrar un determinado interés por el trabajo que desempena, Yy
comunicarlo a sus superiores para un mejor trabajo en conjunto.

Las buenas Relaciones Humanas y asi mismo la comunicacion eficiente,
tienen lugar como consecuencia del éxito en la realizacion de los objetivos
del grupo; por tal razon, el elemento humano y las relaciones satisfactorias
entre subordinados y ejecutivos bien comunicados (0 comunicados
adecuadamente) es un aspecto extremadamente importante por el cual los

gjecutivos deben luchar.



La existencia de las Relaciones Humanas se debe a la 'comunicacién',
entendiéndose por ésto, un proceso simbdlico mediante el cual se
intercambian ideas, informacién o0 sentimientos entre emisor y receptor,
para lograr de esta forma, confianza y comprensién mutua.

Una comunicacon real y efectiva da como resultado por parte del
empleado, un mejor desempefio en el trabajo; la aceptacién de politicas,
metas u objetivos de la empresa; mayor y mas sincera cooperacién; hace
que las ideas e instrucciones se entiendan con claridad; y produce cambios
necesanos en el desempeno de labores.

En un sentido mas .amplio, el propdsito esencial de la comunicacién en
la orgamizacién es llevar a cabo cambios que proporcionen influencia en las
acciones del empeado Toda empresa u organizacion -pequena o grande-
debe consegquir, atraer y persuadir a sus empleados para que trabajen,
deben asignarles funciones a la vez que orientarlos y entrenarlos para el
desempefno de las mismas, as como también motivarlos. Se dice con
frecuencia que con buen personal, cualquier organizaciéon funciona, con
todo, es obvio que aun personas capaces que deseen cooperar entre si,
trabajaran mucho mds efectivamente si todos conocen el papel que deben
cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras,

La disposicién de los miembros del grupo a trabajar conjuntamente
obedece en parte a la atraccién del mismo (cohesién) y, en parte también a
su confanza en que ese esfuerzo aunado contribuird positivamente a
alcanzar el objetivo que haya sido fijado. Este sentimento de confianza y
optimismo en lo que respecta a las tareas que hay que realizar o los
problemas que deben solucionarse recibe el nombre de 'moral’. Estos puntos
-al 1gual que otros mas que pudieran surgir- deberan estar siempre

presentes en la mente de todos y cada uno de los jefes de las
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organizaciones, ya que de ellos dependerd el éxito o fracaso de las mismas.

Indiscutiblemente, una de las fuentes del éxito en una empresa,
organizaciébn o negocio, es la disposicidén de animo, ya que cuando éste se ve
resentido, el trabajo, y por consiguiente la misma empresa, se ven
afectados.

Una de las posibles causas de una baja en la disposicién de animo es
una comunicacion deficiente entre jefe y subordinados, la cual se traduce
en el pesimismo e inseguridad con que este Ultimo enfoca su tarea o labor,
asi como también en conflictos o tensiones dentro de la misma
organizacion, '

Ademés, puesto que la calidad del esfuerzo cooperativo esta
determinada por el nivel moral, todo jefe o ejecutivo debe establecerla,
preocupandose por fomentar una eficiente red de comunicaciones. Asi
mismo, debe tomar en cuenta que, la moral no sélo es una actitud, sino una
parte de muchas actitudes, las cuales pueden relacionarse con diversos
aspectos del trabajo.

Una reflexidn sobre todo esto lleva a concluir que, la posible solucidén
al probema de la eficacia y la moral en las organizaciones consiste en
estructurar el trabajo de modo que pueda ser realizado por las personas
individualmente, conectados por canales de comunicaciébn en ambas
direcciones. Es decir si los encargados o jefes de una organizacién logran
establecer una moral o disposicidn de animo alta existira una mayor
cooperacion entre los demas empleados para el cumplimiento de las tareas
y a la vez, se conseguira tener una organizacidn mas productiva.

Para esta investigacion se utilizaron dos técnicas metodolégicas
basicamente: la encuesta y la observacién. El universo fue la empresa

consultora de arquitectura ARQCO, que cuenta con 38 elementos, de los
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cuales fueron encuestados 36. La observacién fue realizada dentro de la
compania, consistiendo en el analisis de puestos y la delimitaciébn de

funciones de cada persona, asi como las relaciones entre cada uno de ellos.

A BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA

Con la finaidad de llevar a cabo nuestra investigacién de campo,
seleccionamos para nuestro estugio una organizacién pequeina, la.cual tiene
por nombre ARQCO (Arquitectos Consultores) ubicada en la avenida Emilio

Garza Meléndez #1714 coloma Campestre Mederos, Monterrey, Nuevo Ledn

México

ARQCO es una organizacién relacionada con la construccién, se trata de
un buffete de arquitectura que empezd a funcionar hacia el ano de 1982.

Para el afo de 1980 los actuales socios de ARQCO, laboraban en un
buffete de arquitectura de la ciudad de Monterrey (U-Calli); en dicha
organizacion ocupaban los puestos de: superintendente de obra y jefe de
tal er respectivamente Para mayo de 1980 estas dos personas tuvieron la
idea de emprender su propio negocio, desde este momento se dedicaron a la
tarea (en sus tiempos libres) de planear a corto y mediano plazo lo que
ellos deseaban que fuese ARQCO; asi también fueron investigando y
anal zando el mercado al cual deseaban dirigir su producto. Una de las
estrategias consistia en ofrecer y dar servicio a la empresa en la cual
laboraban (U-Calli), la cual sigue siendo uno de sus principales clientes en
la actualidad

ARQCO nicia sus labores en agosto de 1982, para esta fecha el socio A,
se hizo cargo de la misma, como previamente se tenia contemplado.
Contando con la colaboracidon de un ayudante de dibujo (1) (cuadro #1).

Durante esta etapa la empresa se dedicaba a dar servicios relacionados con
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los proyectos de contruccién (elaboracion de planos, topografia, disefios de

interiores y exteriores).

GERENCIA
DE
PROYECTOS

SOCIO A

AYUDANTE DE DIBUJO
(1)

CUADRO #1

S guendo con los planes previamente establecidos, para marzo de 1983
ARQCO amplia su estructura, creando con esta finalidad el departamento
de construccidn de obra y edificacidén. El cual seria dirigido por el socio B.
Asi tamb én se incorporaron a la organizacion, un ayudante de dibujo (2), y
un ayudante de construccidn {(3) Dada la necesidad de cubrir algunas areas
de la empresa, con personal calificado {ver cuadro #2). Con la creacién del
departamento de construccidn de obra y edificacién, se desaba dar los
servicios de. remodelaciéon de fachadas e interiores, tanto de casas como de

edificios; construccion de casas particulares o en series.



PROYECTOS CONSTRUCCION
SOCIO a SOCIO B
AYUDANTE AYUDANTE AYUDANTE
DE DE DE
DIBUJO DIBUJO CONSTRUCCION
(1) (2) (3)
CUADRO #2

A tnales del afo 1984 la organizacidon vivié una fuerte crisis
economica Durante esta etapa los socios de ARQCO dicidieron reajustar al
limitado personal con el cual contaban en la empresa y cerrarla, sin
embargo el ayudante de construccion (3); ofrecid laborar en la empresa sin
derecho a sueldo durante esta etapa de crisis econdmica. A cambio se le
ofrecid un porcentaje sobre la empresa (5%) y la oportunidad de comprar
acciones en el futuro

E negoco superé la cnsis econgmica y poco a poco se fue
convintiendo en una empresa de renombre y fue aumentando de personal.

Actualmente las decisiones son tomadas por l0s socios A y B. Los
proyectos y construcciones resultan del agrado de sus clientes, que cada

vez se van ingrementandgo

B. DATOS SOBRE EL PERSONAL
1 Anaisis de posicion del Sistema Human-Side.

Esta técnica fue aplicada a todos los puestos de la empresa ARQCQO con

la finahidad de:



a Definir con clardad el conjunto de tareas a realizar en determinado
puesto.

b Definir los deberes y responsabilidades que deben realizar los
individuos de los cuales seran responsables.

¢ Establecer prioridades en términos de tiempo.

Mediante la informacion que nos proporciond la utilizacion de esta
técnica elaboramos las descripciones de los puestos de la organizacion
ARQCO. (Ver disefio adjunto)



DISENO DEL ANALISIS DE POSICION DEL SISTEMA HUMAN SIDE
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NOMBRE DEL PUESTO EMPRESA
JEFE DEL PUESTO OCUPANTE FECHA

1.- ENUNCIE EL PROPQOSITO DEL PUESTO (MISION).

2.- LISTE LAS RESPONSABILIDADES MAS IMPORTANTES. CLASIFIQUELAS EN
ORDEN DE IMPORTANCIA ( #1 ES LA MAS IMPORTANTE, ETC.) ESTIME EL TIEMPO
PROMED O (PORCENTAJE) QUE DEDICA EN CADA UNA DE ELLAS.

RESPONSABILIDAD RANGO % TIEMPO




2 Andisis de Posicion y/o Estado Actual de los Puestos.

Gerente de Proyectos:

Gerente de Construccion-

Auxiliar

Administrativo:

Es arquitecto graduado del Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey. Responsable de promocion y
venta de los servicios que ofrece la
empresa; direccién ’ del ,area de

proyectos, mediantg la coordinacion de”’

los equipos de disefio e ingenieria.

Es arquitecto graduado de la
Universidad Auténoma de Nuevo Leon.
Responsable de dirigir, administrar vy
llevar el control de las construcciones
mediante la colaboracion de los
departamentos de compras, costos vy
contabilidad; asi como también
suministra informacién periédica a los
clientes respecto a los servicios que

se les presta.

Recibi6 el titulo de secretaria
contador en el Instituto Técnico
Comercial. Se encarga de controlar las
finanzas mediante las cobranzas a

clientes y pago a proveedores.



Secretaria Recepcionista

Joefe de Taller:

Dibujante Tipo A(2):

Dibujantes (2):

Secretaria técnica graduada del
Instituto Latinoamericano A.C. Es |la
encargada de atender llamadas y dar
servicio a los clientes y proveedores;
asi como de escribir a maquina todo lo
relacionado con la empresa ya sea pago
a contratistas, , supervisores,

proveedores, y archivar?

Es arquitecto graduado de Instituto
Tecnolbgico y de Estudios Superiores de
Monterrey. Es la encargada de organizar
y dirigir al personal a su cargo, con
la ;‘inalidad de apoyar a las dreas de
construccidn y costos, en la

elaboracién de planos y/o croquis.

Son arquitectos graduados de la
Universidad Autonoma de Nuevo Leén. Se
encargan de dibujar los planos de
acuerdo a las especificaciones
requeridas, asi como hacer propuestas
de cuantificaciones e instalaciones de
electricidad, aire acondicionado,
niveles y otros.

Son arquitectos graduados de la

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn. Se

10



Nuevo Leon (1). Estan encargados de
supervisar y hacer Euantificaciones de
la obra, elaboraciéon de la lista de
raya para pagos y del pedido de
materiales para la construccion.

Superintendente Obra-Casa vy

de obra-edificacion (3): Son arquitectos graduados de la
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn (1)/\
y del Instituto Tecnolégico y de
Estudios Superiores de Monterrrey (2).
Se encargan de supervisar, coordinar,
dirigir 'y administrar los recursos:
humanos, materiales y financieros de
acuerdo al tiempo y calidad
preestablecido; asi como de mantener
relaciones con los clientes vy

contratistas.

Chofer (2) Se encargan de trasladar ciertos
materiales especiales a las

construcciones.

Supervisor de Obra y Encar-
gado del Seguro Social-D19 Arquitecto graduado de la Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn. Es encargado de

supervisar la obra de acuerdo al

12



Supenntendente Bancos

Jefe Costos y Presupuestos.

Auxiliar de Compras

tiempo, costo vy galidad asignado,
ademas de mantener;relaciones con los
clientes respecto a la obra. También es
responsable de tramitar ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social lo
correspondiente al personal de nivel
obrero trabajando en las obras de la

empresa.

Arquitecto graduado del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey, se encarga de supervisar las
obras de los bancos de acuerdo al tiempo,
costo y calidad asignados, asi como de
mantener relaciones con clientes vy

contratistas de la obra.

Arquitecto graduada del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey. Es la encargada de Ila
elaboracion y revisidn de presupuestos,
de la autorizacién de las compras
relevantes de la empresa, asi como de
dar apoyo en asuntos administrativos al

superintendente de obras-casas.

Arquitecto graduada del Instituto

13



Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey. Es la enéargada de proveer
materiales al area de construccién de
acuerdo a las especificaciones,
calidad, presupuestos y en el tiempo

previsto.

Auxiliar de Presupuestos: Arquitecto graduada de la Universidad -
Regiomontana. Es la encargada de la
elaboracién de los presupuestos de
cor{struccién de acuerdo a las
especificaciones de los planos, asi
como también de sacar aditivas en la

obra.

Contador General Contador Pduablico, graduado de la
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn. Es
el encargado de tener la informacién
precisa y oportuna, comc; apoyo en f{a
toma de decisiones de las finanzas del
negocio; asi como de llevar a cabo los
pag'os correspondientes al fisco, y de
dar de alta a los trabajadores de la

empresa.

Auxiiar de Contabihdad Secretaria bilingle y capturista. Se

encarga de contabilizar las distintas

14



facturas y pdlizas de gastos y entradas
;\
de la empresa, asi como de la captura y

el archiva de las mismas.
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CAPITULO I
DIAGNOSTICO

La busqueda de algun problema para realizar una practica en el area de
Recursgs Humanos, me llevd a visitar ARQCO. Una vez ahi, el arquitecto A,
con quién sostuve una platica al respecto, me hizo participe de su
preocupacion por el buen funcionamiento del negocio, dentro del cual é!
mismo percibia que algo extrafo sucedia, debido ‘principalmente al
comportamiento de sus miembros, sin embargo, no era capaz de definir de
qué se trataba. '

Con la aprobacion de A visité el negocio cuatro dias intercalados, es
decir uno si y otro no Mediante la cbservacidon y entrevistas al personal que
labora en la empresa, pude percatarme de los problemas internos que afectan
y ocasionan fuertes tensiones entre sus miembros.

1 La carga de trabajor Entre todos Ilos miembros de la
organizaciéon es latente la tensiédn, por sacar adelante sus
tareas; sin embargo el tiempo con el cual cuentan es muy
reducido Por ejemplo un supervisor de obra tiene como
responsabilidades
a. Supervisar la obra.

b Hacer estimaciones para clientes (cobrar).

¢ Hacer reportes de trabajos semanales del personal obrero
(pago a obreros).

d. Supervisar el suministro de materiales.

e Contratar personal para la obra (ya sea contratistas o
destajistas)

f. Mantener relacién con clientes.

16



g. Sequir debidamente con la programacién de los costos, calidad
y tiempos.
De esta forma cada supervisor de obra debe de cumplir con los

objetivos de su puesto.

.Los altos mandos de la organizacién frecuentemente suelen
saltar los escalafones con el objetivo de "sacar un trabajo
urgente”, sin notificarselo a sus respectivos jefes. Por
ejemplo A le pide un “trabajo urgente" a los trabajadores G1 vy
G2, sin contarle a E, lo cual ocasiona un descorntrol en las
tareas por parte de E y errores en la comunicacion.

.La faita de capacitaciébn y actualizacién. El personal que
labora en ARQCO realiza la mayoria de sus trabajos, sin una
previa induccion en la organizacién y/o capacitacion en el
puesto; as? también a menudo se encuentran con las barreras de
la actualizacidon, lo cual a menudo causa el atraso en las
tareas.

Como estos problemas y a través simplemente de la observacion pueden

percibirse muchos mas, sin embargo la investigacion se centrara en el

L]
segJando que se hace mencion.

A. CONTRATOS
1. Contrato Psicoldgico.

Una vez realizadas las observaciones pertinentes y planteados los
posibles problemas ante el socio A en una segunda entrevista, se solicitd su
aprobacion para llevar a cabo un estudio o investigacion y de acuerdo a los
resultados obtenidos, proponer un programa de cambio.

El socio A consuiltd con el socio B, respecto a nuestras inquietudes, el

aceptd nuesira intervencion. Se llevd a cabo el llamado Contrato

Psicologico al plantearse los siguientes puntos:
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a. ¢Qué esperan ellos, como jefes del negocio de mi?

Que les haga saber qué opinan o qué piensan los empleados de jefes,
sus reacciones ante las drdenes que le son dictadas; su interés particular por
el trabajo que desempefien y por el negocio en general.

b. ¢Qué espero yo de ellos (como jefes de ese negocio)?

La mayor y mas sincera disponibilidad de parte de ambos, asi como
también apoyo y cooperacion en el tiempo que dure la investigacion, tomando
en cuenta que con él aprenderemos todos.

Posteriormente a mi primera entrevista, se les comunicé al personal a
grandes rasgos el objetivo de mi presencia, y se les pidié cooperar para la
realizacion efectiva de la investigacion.

2. Contrato Legal.

Debido a la finalidad del presente trabajo no manejamos los aspectos
legales de la prestacion de servicios profesionales; sin embargo en el diseno
adjunto, ejemplificamos el tipo de contrato que se realizaria en la funcién
de asesor y/o consultor externo.
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Contrato de Prestacion de Servicios Profesionales

En la Ciudad de Monterrey, N.L. a , de de 1991,
presentes por una parte el Sr. ,
en su caracter de y en representacion de

__ ., AC, alaque en los sucesivo se denominard ARQCO y por la otra el Sr.
, & quien adelante se le designara el
"PROFESIONISTA", quienes manifiestan que convienen en celebrar este
Contrato de Prestacién de Servicios Profesionales, al tenor en las
siguientes:

Declaraciones

I.- ARQCO a través de su representante, declara ser una Asociacién Civil,

mexicana, con domicilio social en Manterrey, N.L. y con oficinas sitas en el

edificio marcado c¢on el ndmero __~ ~  de la avenida
al sur de ésta ciudad.

i.- ElI Sr. manifiesta ser de nacionalidad
, estado civil __ de
afos de edad y con domicilio en:

; asi mismo certifica
estar plenamente capacitado para prestar los servicios que en este contrato
se obliga, y estar inscrito como profesionista independiente en el Registo
Federal de contibuyentes con el No. ~ Continda
manifestando ¢l PROFESIONISTA, que desde hace tiempo viene prestando sus
servicios profecionales a otras instituciones.

Ill.- Ambas partes, reconociéndose mutuamente la personalidad que ostentan
y con furdamento en las anteriores declaraciones, expresan que es su libre
voluntad celebrar el presente contrato conforme a las siguientes:
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Contrato de Prestacion de Servicios Profesionales

En la Ciudad de Monterrey, N.L. a , de de 1991,
presentes por una parte el Sr. ,
en su caracter de y en representacion de

_,AC, alaque en los sucesivo se denominara ARQCO y por la otra el Sr.
, a quien adelante se le designara el
"PROFESIONIGTA", quienes manifiestan que convienen en celebrar este
Contrato de Prestacion de Servicios Profesionales, al tenor en las
siguientes:

Declaraciones

.- ARQCO a través de su representante, declara ser una Asociacidn Civil,

mexicana, con domicilio social en Monterrey, N.L. y con oficinas sitas en el

edificio marcado <c¢con el nimero _____  de la avenida
al sur de ésta ciudad.

.- ElI Sr. manifiesta ser de nacionalidad
, estado civil de
anos de edad y con domicilio en:

. asi mismo certifica
estar plenamente capacitado para prestar los servicios que en este contrato
se obliga, y estar inscrito como profesionista independiente en el Registo
Federal de contibuyentes con el No. Continua
manifestando ¢l PROFESICNISTA, que desde hace tiempo viene prestando sus
servicios profesionales a otras instituciones.

lll.- Ambas partes, reconociéndose mutuamente la personalidad que ostentan
y con fundamento en las anteriores declaraciones, expresan que es su libre
voluntad celebrar el presente contrato conforme a las siguientes:
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Cladsulas

PRIMERA: El PROFESIONISTA por medio del presente contrato se obliga a
prestar a ARQCO, sus servicios profesionales, no subordinados que a
continuacién se expresan:

Para tal efecto debera observar los programas aprobados y atacar los
reglamentos respectivos.

SEGUNDA: La duracidon del presente contrato, comprende dei de
de 199 al de de 199 i

TERCERA: Convienen las partes que en el presente contrato no se causaran
expensas, ni réditos por lo que no habra lugar a su cobro.

CUARTA: Los servicios profesionales que el PRGFESIONISTA se obliga a
prestar por este contrato, comprenden un total de __ horas a [a semana,
las cuales se distribuiran conforme al propio rol de eventos programados,
para la temporada en cuestion, asi como a necesidades propias de su
preparacién y acondicionamiento. ARQCQO se obliga a pagar al PROFESIONISTA
como contraprestacion total por concepto de honorarios profesionales por
los servicics pactados, la cantidad de: $ la cual
se liquidara mensualmente los dias:

Los pagos se hardn en las oficina de ARQCO, debiendo otorgar el
PROFESIONISTA los recibos correspondientes con los requisitos de Ley.

QUINTA: El PROFESIONISTA no podra ceder ¢ traspasar los derechos de este
contrato a terceras personas, salvo que medie el consentimiento previo y por
escrito de ARQCO.



SEXTA: Para todos los efectos legales derivados de la interpretacion,
ejecucidn o cumplimiento del presente contrato, las partes atorgantes
acuerdan someterse a la jurisdiccion de los Tribunales Civiles de la Ciudad
de Monterrey, N.L., renunciando a la jurisdiccién que en el futuro se le
pudiera corresponder por razén del domicilio. Y para debida constancia y
efectos legales, firman de conformidad los interesados ante la presencia de
los testigos que suscriben, mayores de edad y de esta vecindad.

POR ARQCO EL PROFESIONISTA

TESTIGO TESTIGO

21



B ANALISIS DEL PROBLEMA
1. Definicién del Problema

A traves de este punto definiremos el problema, al cual nuestro estudio
estara d rigido.

La organmizacidon que seleccionamos para realizar nuestra investigacion
de campo es la empresa ARQCO.

Esta organizacidn es un sistema creado con el firme propdsito de
acanzar o0s objetivos especificos, la cual presenta” el problema de
desinformacién entre los 2 socios (duefios del negocio), que no obedecen a
una correcta delimitacién de sus funciones; y los cuales buscan satisfacer
unicamente objetivos personales.

Los socios de ARQCO, no han tomado en cuenta que el intercambio de
estimulos y reacciones entre el sistema y su medio circundante; asi como
entre las diversas partes del mismo son los elementos infalibles para que el
negoc o marche de la manera mas eficiente.

E problema en concreto es que no existe una clara delimitacidon de las
funciones a nivel de direccién y administracién, por la falta de
comunicacién, lo que provoca una ineficiencia en las operaciones de la
empresa descontrol o una actitud de confustén en el cumplimiento de las

tareas, rechazo hacia la autondad.

2 Aspectos Observados del Problema.
Los aspectos observados del problema son los siguientes:
a. Interferencias en la transmisién de mensajes - afectando con ello la
red de comumicacion - entre jefes (emisores) y subordinados (receptores).
b Las actitudes de los subordinados (receptores) hacia sus jefes

(emisores) y hacia la organizacidn, son desfavorables por el desconcierto que
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causan dichas interferencias.
¢ Bao rend miento de cada empleado
¢ Graves tensiones entre los miembros que dan lugar al agotamiento y
la sensibiidad ante situaciones nuevas.
e Inefictencia en la egjecucion de las tareas por parte del subordinado.
f egur dad del subordinado para llevar a cabo sus tareas o funciones.
g Conflictos entre jefe-subordinado.

h Baja productividad del negocio en general.

C MARCO TEORICO
1 Modelos Tedricos.

Con el objeto de tener bases soéhdas en qué apoyar los supuestos
panteace en a defr con de probema - y agunos puntos anteriores a él -,
hay que recurrir a teorias y/o estudios comprobados cientificamente. Dichos
estud os explcan aspectos tales como, qué es una organizacién; como se
ogra 1 pneac on y buen funconamiento de la misma, etc. De esta forma se
podra tamben estabecer una hipdtesis que proponga una o0 varias
soluciones

Bas camente ,qué es una organmzacién y cédmo funciona?. Una
organ z1  n "es uia coordnacon raconal de las actividades de un cierto
numero de personas que tratan de conseguir un cbjetivo comun y explicito
mediante la division del trabajo y las funciones, y a través de una
erarquzi n de a autordad y de la responsab dagd"!

Er're @ organ zacion y o0s dngentes existe una relacién circular y
reciproca éstos forman organizaciones y ellas forman dirigentes. Los
drgentes desempenan roes organizadores en los sistemas sociales para

>at fiwewr sus prop as necesidades, asi como las expectativas de sus

23



seguidores, cuando las personas se reunen €n grupos con un propodsito
determ nado suelen encontrar o crear la direccidén que requieren. El resultado
de esla nteraccon entre las personas, la necesidad de realizar algo y la
direccion es una ‘organizacion’

Segun Daniel Katz y Robert L. Kahn (1966), las organizaciones son
nstrumer tos soc ales para cumplir eficazmente algin propdsito
determ nado med ante o0s recursos del grupo. Estos autores consideran que
las organizaciones son sistemas abiertos. "Todo organismo puede ser
considerado como un sistema de energia que cuenta con elementos que recibe
de ex'eror procesos de transformacion vy producc:|én"2. Los procesos de
transformacion consisten en la utiizacion de informacién y de talentos
gespec a es, procesos legales, negociaciones y todo cuanto sea necesario para
sat sfacer al demandante dentro de los limites y las restricciones que las
eyes y 4 po tca de la empresa imponen

Katz y Kahn consideran también las organizaciones como sistemas
engranados de roles socales 0 como series de actividades que se esperan de
0s ndvy *'40s que ocupan determ nadas posiciones en un sistema. Estos roles
0o actvidades son mutuamente dependentes. Para que la labor de la
orgamzacion se cumpla no sélo se espera que los individuos realicen las
tareas gue e€s han asgnado sino que éstos, a su vez, esperan que los otros
correspc’ dan  Para asegurar que 10s procesos de transformacion se llevan a
cabo ordenadamente, las organizaciones crean reglas y regulaciones que
estan respaldadas por recompensas y castigos, y que constituyen el sistema
de aut r Jad de a organzacon Las organizaciones no pueden funcionar si
0s parlcpantes no estan de acuerdo en que las reglas son necesarias Yy
deben observarse

E proposito esencial de una organizacién consiste en la creacién y
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d stribuc on de Dbenes materales y de servicios que satisfagan las
ne escdades humana ndvduaes e mnsttuciones. Es decir, el negocio posee
tambien una serie de efectos totalmente diferentes -de gran importancia que
son ncdentaes a ogro de la produccion, entre estos destaca el efecto del
rabio ¢ a vda de los enpeados tanto en el trabajo como fuera de éste.
Estos etectos incuyen las satisfacciones y los malos ratos que surgen de la
relacion de los trabajadores con el trabajo, mismo con sus jefes y sus
compar eros Los empeados a igual que los directores o jefes, encontraran
gue su vdas son fe ces o desgrac adas debido, en gran proporcién, a sus
relaciones con el trabajo, con los companeros de labor; a la naturaleza de sus
tareas y a las condcones en que las reahzan.

S enbargoe 15 recesdides de hombre y las necesidades de una
organ zac on son frecuentemente dificiles de reconciliar y toda organizacién
en nac mento debe tratar de conseguir esa reconciliacién sin destruir las
m tva es humaras o a baja eficcenca de la orgamzacion.

Una reacon de a gwa de os principios formales de una organizacion
ayuda a realizar esta meta Otra posible solucion consiste en una mezcla
0ptma de las fases de paneacion, delegacion de autoridad, organizacion,
m tva ©Y conmuncacon y contro

P anear es decidir de antemanc qué hacer, cdmo hacerlo, cuando y quien
debera evaro a cabo La planeacidn es un puente entre el punto donde uno se
encuert i en un momento dado y aquél a donde se quiere llegar. Aunque raras
veces ¢ puede predecr exactamente el futuro y los planes mejor trazados
pueden ser interferidos por factores fuera de control, sin planeacién los
eventos quedan sometidos al azar

I 1+ ear e un proceso ntelectua la determinacion consciente en vias

de accor la fundamentacion de las decisiones en los fines, en los hechos y
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en los calculos razonados™S

"La epoca actual, econémica, tecnolégica, social y politica, es una época
en a cul a paneacon como otras funciones de los empresarios, se ha
transform ado en un requ sto para la supervivencia de las empresas"4.
Koontz y O'Donnel aseguran que la tarea exacta de la planeacién consiste en
reducr a mnmo los riesgos y al mismo tiempo aprovechar las
oportun ¢ ides

La amplitud de la p aneacion es tal que puede abarcar desde objetivos,
politicas y estrategias, hasta procedimientos, reglas, programas Yy
presup ¢ 03

U 1 nterrogarte de gran mportancia que surge con frecuencia por parte
del jete en una organizacidn 0 negocio, es sobre cémo lograr que |os
emp eados ejecuten las actvdades o tareas asignadas. ;Como motivarles
pari Q « ontrbuya a ogro de os objetivos de la organizacion?, cémo
cana zar y controlar la conducta de los empleados en la direccién deseada?
y ademas ,como lograr una forma efectiva de comunicar a los empleados
as me'1 organzaconaes y sus neces dades personales, o dicho en otra
forma de ta modo que as metas de la organizacion y las necesidades de los
emp eados sean complementanas, y $I n¢ concuerdan, por o menos que no
sean contranas?

E+ reacon ertre empeado y organizac on {jefes) - es basica, ya
que s una organizac on debe llevar a cabo transacciones planeadas con los
distintos sectores de su ambiente y lograr coordinacion entre sus partes, de
aguna t rma se debe motvar y controar a os empleados con el fin de que
efectvirente rea cen aclivdades espec alizadas. En esta relaciéon debe
tomarse en cuenta pues, la motivacion hacia el empleado, considerandose

para e ¢ a naturaeza vanabe de las tareas individuales, o la multitud de

26



posibles dferencias en factores formales de la organizacion.

L1 predsposcor de ndvduo a conducirse en una u otra forma suele
re ajarse en sus actitudes y en otros motivos socialmente adquiridos. Las
actitudes tenen diversa cantidad de componentes afectivos, cognoscitivos y
prop o de ta conducta y pueden organizarse en sistemas de valores.

La respuesta que Shein® da al dilema entre empieado y organizacidén es
la de presentar un enfoque que ha llamado 'hombre complejo'. Este enfoque
reconoce la compepdad del hombre y los factores que influencian su
motvac on para contrbur a Ias.metas de la organizacion. Indica que un
ind viduo puede concebirse como un sistema de necesidades bioldgicas,
mot vos s coldgicos vaores y percepciones.

E stema ndvdua funcona de ta forma que mantiene su equilibrio
nlerno a entrentarse a as demandas que le imponen fuerzas externas.
Esenc a mente, este sistema interno se desarrolla como respuesta a la
neces dad basica de ndvduo de resolver los problemas que le presenta su
amber's externo En stuac ones organ zacionaes, los problemas que se
p antean pueden provenir del trato con los superores, con los subalternos, ©
companeros de trabajo, y del cumplimiento de las tareas especificas.

La it rmacon que Herzberg y Myers® hicieron de que el hombre esta
mot vado por una neces dad de dominar los problemas con que se enfrenta es
muy amp a y general; esta sujeta a la misma critica que Shein ha hecho a
otras teor as sobre motivac én y admunistracidn. Al decir de Lawrence y
Lors h fara que este crter o del hombre sea operacional, en el contexto de
as situaciones organizacionales especificas, se necesita conocer en detalle
como se desarrolia el sistema individual. Esto sucede a medida que el
ndvduo se esfuerza por domnar el mundo externo. El patrén de motivos,

va ores y percepciones que se desarrolia en un sistema particular de
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persona dad indivdual es el producto de la interaccion de las
caracteristicas biologicas del individuo y la experiencia de desarrollo que
encuentra desde su infancia hasta su vida adulta. Esto significa que, adn
cuaroo ' dos os ndvduos se esfuerzan por resoclver los problemas que se
les presentan, la vanedad de diferentes experiencias conducen a que cada
sistema ndividual se desarrolle de manera diferente. Este proceso continta
aun en 0s anos
adutos aungue debdo a la necesidad de mantener un equilibrio interno, el
crecim ento y desarrollo esté siempre en una direccion internamente
consistente

Sc¢ un Lawrence vy Lorsch’ el hecho de gue cada sistema individual
tenga caracteristicas unicas, es una de las razones para que esta relacion
indiv duo organizacion (jefes) sea tan compleja. Sin embargo, esta
comp e dad puede manearse s se reconoce que el interés primordial esta
en e ¢« arrolo de s stemas organizacionales y no en entender cada sistema
ind vidua Ello no significa que se deba ignorar totalmente las diferencias
nd vdua es sino soamente concentrarse en aquellas diferencias entre los
sstema  ndvduaes que son de una importancia significativa para entender
as reacones entre 0s empleados y la organizacion (jefes).

Lawrence y Lorsch, han encontrado tres factores importantes para
descrbr el sistema individual

Fercepciones  a  nformacion que el sistema toma acerca de su
ambiente

Vaores: el conjunto de creencias sobre lo que esta bien y lo que esta
mA LJ€ &5 mportarte y 0 que no lo es, principios que conscientemente
sostenemos

Mot vos' los impulsos subyacentes o necesidades que se desarrollan
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inconsc entemente a medida que el individuo experimenta éxito y fracaso en
e don de su ambiente"8

Estas tres vanables se hallan muy interrelacionadas, por ejemplo, lo
gue un ndividuo percibe, en una situacidn particular esta influenciado por
sus vaores y sus motivos a su vez, el desarrollo de motivos y valores esta
nfuen ado por e proceso de percepcidon, el cual determina la clase de
informac on que toma el sistema. "Estos mecanismos de percepcion que
fltran hac a dentro y hacia afuera la informacion, son cruciales para lograr
que e tema ndvdua sano mantenga su equilibrio, a medida que aprende
de nuevas experienc as"9

A reahzar un trabajo de desarrollo organizacional uno debe basarse en
os tres factores anieriores sin embargo, sI se tiene interés en los
probe -a de molvacon de esta relacion (empleado-organizacién), las
variab es mas importantes para entender, son los motivos mismos.
McC e ard'® ha eaborado una gran cantidad de categorias para describir
a d'vencas er patrones de motivac 6n dentro del sistema de la
persor a dad, dentfca tres motivos importantes: necesidad de realizacién,
neces dad de pertenencia y necesidad de poder.

L necesdad de rea zacon se define como una necesidad de éxito
covpe't.o meddo en termnos de una norma personal de excelencia. La
necesidad de pertenencia se define como la necesidad de relaciones calidas,
am stosas y comprensivas con otros. La de poder se define como la necesidad
de nttar o nfluencitar sobre los demas Asi mismo, McClelland ha
encontrago que tos diferentes individuos tienen diferentes niveles en estos
motivos

En realidad - dcen Lawrence y Lorsch -, parece que la necesidad de

reso ver probemas se bisa prncpalmente en estos tres motivos; a medida
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que e stema ndvdual ucha por dominar los problemas, ciertos
comportamientos resultan ser casl siempre positivos; esto es, ayudan a
so ucionar los prob emas afrontades por el individuo. En cosecuencia, la
por x® 1 vez que necesite reso ver un problema, ensayara de nuevo el mismo
patron de conducta y a medda que algunos de estos patrones de conducta
sean consistentemente positivos, el individuo aprende a confiar en ellos.
Entonces se dce que una persona esta muy motivada para competir en

np1ri on con ur estandar de exce encia (necesidad de realizacion), o que
tene una mayor neces dad de calidas relaciones amistosas (necesidad de
pertenencia), etc

L1 rea dad de os probemas esta conformada por las expectativas de
os denas por a raturaeza o la tarea o funcion que el individuo debe
desempenar y por las variabes formales de la organizacién, tales como la
forma de supervson o0s premos y los castigos, las reglas, los
pro ed ' antos de coitro elc con los cuales debe enfrentarse.

E sstema individual, las expectativas de los demas, la tarea vy
varab es formaes de la organizacidn obran reciprocamente para formar el
crtero ¢e ndvduo respecto a o que a organ zacidn espera de él. En otras
paabras a manera como un ndividuo es motivado a comportarse en una
posic on organizacional especifica, es una funcién de la historia del
desarro o de su sstema ndwvidual, y de la naturaleza del contexto
orgain 24+ ona actva Cida ndvduo - segun Lawrence y Lorsch - esta
motivado para comportarse en la situacion actual, de acuerdo con los
patrones de conducta que le han ayudado a dominar su ambiente. Esta relacién
er a q.¢ ntervener as necesdades del indivduo puede explicarse a través

de un dagrama (Vea e cuadro # 3)
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de los s stemas individuales para hacerlos méas consecuentes con las
recompensas dispon bles por tareas cumplidas y factores organizacionales.
Esto puede lograrse nfluenc ando las percepciones y los valores y a través
de un entrenamiento en motivacion, o por medio de los criterios usados en la
selecc on y ascenso de los miembros de la organizacién. La segunda
posb dao es a de aterar la tarea o las vanables organizacionales a fin de
que permtan una mayor probabiidad de satisfaccién de necesidades. Pero,
hay que aclarar que la motivacion de un individuo dentro de una organizacién
requ ere que lene sus necesidades personales de realizacién, poder y
perlenerca En fin dcen Lawrence y Lorsch - el desarrollo organizacional
en este tpo de relacion dehe trabajar para lograr el objetivo de obtener un
ajuste entre las necesidades individuales y el comportamiento que se
requ ere de ndvduo para obtlener las metas organizacionales.

Por otro lado, es posible que las personas participen en la labor de una
organizacion porque se interesan realmente en sus objetivos, por ejemplo, un
muchacho acepta un trabajo en los ferrocarriles porque aspira ser
maqut sta 0s indvduos raras veces hacen las cosas por simples razones:
cualquier acto o decisién suele ser el resultado de una serie de factores que
pesan sobre el individuo, puede tratarse tanto de una necesidad de
sgnf 1con que leva a buscar dentidad y definicion o afiliacién; o bien,
pueden ser fuerzas economicas, es preciso pagar por el derecho de participar
0, Incluso de sobrevivir en las sociedades mas complejas y el trabajo es
para a mayora de as personas el medio principal para obtener la fuerza
economca necesar a

De este modo, el empleo en una organizaciéon puede considerarse como
una forma de satisfacer una serie de necesidades. Algunos individuos hallan

su traba o mas sal sfactoro gque otros
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AUTORREALIZACION

/ ESTIMACION \
/ PERTENECER \

/ SEGURIDAD \
/ FisioLoGICA \

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW
CUADRO # 4

La necesdades pscoogcas segun Abraham Maslow, 1954, son:
Neces dade F soogcas son las relacionadas con el mantenimiento
de los procesos somaticos
Necesidades de Segundad evitar los peligros externos o cualquier
cosa que pueda perudcar a ndvduo
Necesidades de Pertenecer y de Carino: de recibir amor, afecto y calor
de una ¢ vanas personas
Neces dades de Estmacon de ser apreciado, aceptado y estimado
como per ona de a anzar logros y ser adecuado; de alcanzar una posiciéon y
ograr el reconocim ento y la atraccion ajenos.
Autorreaizac on necesidad de realizarse plenamente“”.
£ *ombre a t'rabagar sabe que tantas necesidades del propio trabajo

como de fuera de el llenara en cierta parte, por medio del trabajo que
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rea 2za E trabajo lena las neces dades del hombre, fuera del trabajo, de
poseer d nero, de confanza y progreso’!2,

Este también puede ayudarle a satisfacer necesidades tales como
po eer ¢ erto grado de autonom a sobre los métodos para desempenar bien su
trabajo participar en la toma de decisiones, conocimiento de un puesto 0
algunas otras actividades, satisfacer necesidades sociales o de alfiliacidn,
as cuaes incluyen o mismo amistad que trabajo en equipo,. asi como
tamb en as neces dades de supervision u otras relacionadas, incluyendo el
deseo de ser tratado justamente, ser alabado ¢ recibir reconocimiento.

Los administradores deben buscar e intentar reconocer qué necesidades
tene o0 ndvduos en que grado se estan satisfaciendo dichas necesidades
y en que medida estas necesidades pueden o podran ser tomadas en cuenta al
adm n strar determinadas actividades 0 programas.

E proposto de este procedimiento es simplemente, lograr que el
emp eado s enta que e lrabajo que desempena realmente vale la pena y por
tanto, resulta mas productlvo13

La autordad es pues el elemento que da cohesidn a la estructura de la
organ zacon Ssu az de unon y el medio por el cual se pueden colocar
d st ntas actividades bajo la direccidon de un administrador y lograr su
coord naciéon, es una fuerza que pone en movimiento las actividades
ntegradas de los subord nados de acuerdo a las necesidades que deben ser
cons deradas adm tdas y alcanzadas. "La mayoria de las personas visualizan
a la autordad como un tipo de 'poder' que emana de 'arriba’ y que es aceptado
por razones tales como un contrato de trabajo, la fuerza de la ley, el
contrato soca o el derecho dvno*!4

Esto no va de acuerdo con la suposicion de la inexistencia de autoridad,

debido al fracaso de persuadir a otros a aceptarlo. En si, ¢qué es lo que
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causa que una orden sea obedecida? .. La respuesta es que, las decisiones en
relacion con la autonidad de una orden son hechas por la persona que la recibe
y no por la persona que la promulga.

Entre los factores que producen la decision de obedecer una qrden se
encuentran los siguientes.

a La presuncion de que la orden proviene de una persona que tiene
'autoridad’. .

b La presuncion de que la orden es inconsistente con el propésito de la
organizacién. )

¢ Que la orden sea (';omprendida y sea posible llevaria a cabo.

d Que el individuo crea que la obediencia a la orden es compatible con
SuU prop o Interes personal15.

El objetivo primordial de la autoridad es asegurar la coordinacién entre
los subordinados para el logro de los objstivos y esta coordinacién requiere
de informac én para operar ya que, una vez clasificada la informacién,
constituye la base para las decisiones y las ordenes que han de girar los
gjecutivos a los subordinados.

Todo jefe de una organizacién estd obligado a arriesgarse, delegando
autor dad a sus empleados ya que, asi como ningun individuo en una empresa
u organizacidon puede realizar todas las tareas necesarias para lograr una
meta de grupo, es imposible, a medida que crece la empresa, que un solo
ind vduo ejerza toda la autondad en la toma de decisiones. En otras
palabras sucede que, la autonidad no siempre es perfecta y puede sufrir
fragmentaciones, esto es, que un problema no puede ser resuelto, 0 una
decision no puede adoptarse sin agrupar las delegaciones de autoridad de dos
0 mas ejecutivos

A este respecto, Harold Koontz y Cyril O'Donnell 16, afirman que existen
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siete principios que constituyen directrices para la delegacién de autoridad,
asl msmo que, s estos no son cuidadosamente reconocidos en la practica,
esta puede ser nefectva la organizacidn puede fracasar y el proceso
adm n strativo puede verse seriamente afectado. Tales principios son:

a Principio de Delegactén por Resultados Esperados: puesto que la
autor dad esta concebida para que lgs administradores cuenten con un arma
que es permta admnstrar con miras a contribuir hacia los objetivos de la
empresa la autondad delegada a cada administrador debe ser suficiente para
poner o en condic ones de lograr los resultados que de él esperan.

b Prncpio de Defncon Funcional cuanto mayores sean, en un cargo o
departamento as deliniciones claras de resultados previstos, actividades
por emprender autoridad delegada, y relaciones con otros cargos con
respecto a nformac on mayor sera la eficacia con que los individuos
responsab es podran contrbur a la realizacién de los objetivos de la
empresa

¢ Principio Escalar cuanto mds clara la linea de autoridad desde el
admn trador max mo en una empresa u organizacidn hasta cada posicién
subaterna mas efcaz sera la toma responsable de decisiones y la
comun cacién en la organizacion.

d Prncpo de Nvel de Autondad el mantenimiento de la delegacion
prev '1 exge que as decsones dentro de la competencia de un individuo
las tome el y no las refiera hacia arnba en la estructura de la organizacién.

e Principio de Unidad de Mando® cuanto mas completa sea la
re p nsab dad de un ndivduo para con un solo superior, menor serd el
probema de conf ctos en las instrucciones y mayor el sentido de
responsabilidad personal por los resultados.

f Prncip o de Responsabilidad Absoluta: |la responsabilidad del
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subate © ante un upero por su desempeno es absoluta, una vez que acepta
una tarea y la tacutad para realizarla, y ningun superior puede evadir su
responsab lidad por las actuaciones del subalterno.

g Prncpo de Pardad entre Autoridad y Responsabilidad: la
responsa dad p r 1 actvacones no puede ser mayor de la que implica la
autloridad delegada, n deoe ser menor,

Robert Durand alirma que existen ciertas ventajas que pueden
obtenerse con a de egacon de autondad tales como:

a L1s decsones se austan mejor a las situaciones de 'bajo nivel',
estan me or coordinadas con las 'realidades de la vida'.

b Se desarro a e taento ejecutivo, la capacidad de hacer decisiones y
a tap aad para de tf ar dcho talento

¢ Se desarrol an potenciales que antes se desperdiciaban y que pueden
ser de nteres ncativa y habiidad, fundamentalmente en los niveles
nfer e de a enpresa

d ¢ ceda una mora © estado de animo mejor, pues disminuyen las
tricciones o tensiones” !’

Otras venta as pueden ser la disminucion de tareas y responsabilidades
de 0 at nvees de a orginza on El mejoramento de la moral ¢ estado
de an mo vene determinado por vn aumento del sentido de participacién, lo
que provoca tambien la formaciéon de un 'espiritu de equipo'.

Lo tracasos et a deegacion de autoridad no se deben a la falta de
compren on de a nituraeza n de los prnncipios de la delegacién sino a la
incapacidad o renuencia a aplicarlos en la practica, éstos van mas alla de
smpes tuacones como despedir contratar o reinstalar a un empleado en
Su fraba o

"Las delegaciones ambiguas de autondad y confusién en el uso de la
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msma autordad ega deegada son problemas criticos en el proceso de
de egac on y sucia duda sobre cual es la autoridad que esta comprometida y
quién debe de poseer esa autondad. Cualquier persona que sea responsable
ante varos jefes a msmo tiempo estd sobre aviso de la seriedad de estos

prob emas"18

Asi mismo al decir de Hutchinson, cuando las responsabilidades no
resu tan ser claras ©0$ problemas aparecen continuamente.

La voacon del prncipio de Umdad de Mando es una de las mas comunes
y uno de los problemas que mas frustraciones trae a los subordinados. Dicha
violacion surge directamente de la falta de claridad en la delegacion y en el
uso de autor dad

E prnncpo de Unidad de Mando, es un principio basico de
admin stracidn y se refiere a que cada subordinado deberia recibir érdenes e
informar soamente a un supernor. Aungue es posible para un subordinado
recbr ordenes de dos o mas superiores, y logicamente, hacerse responsable

ante dos autondades las dificultades practicas de servir a dos jefes son
obvias

£l asco estudo realizado por Lewin, Lippit y White19, mostré que la
conducta de os membros de un grupo es afectada significativamente por los
cambios de chima en el grupo, inducidos por los cambios en el modo de

drgro E chma de grupo puede ser afectado adversamente cuando los

ro es que sus membros desempenan son ambiguos.

El concepto de Umdad de Mando implica algo que todos deben saber:
ningun ndividuo puede servir bien a dos jefes. La expresion unidad de mando
acentua que as fuentes de mando debleran ser unificadas de tal manera que

un emp eado rec ba ordenes y deberes que le asignan y la autoridad delegada

de un superior y este obligado solamente hacia ese superior y no otro.
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Hay situciones en que resulta que un subordinado que tiene mas de un
jefe no srve bien a ninguno Un ejemplo de esto es el que se presenta en
orgar 271 ones no dferenciadas (pequefas organizaciones donde existen
grupos de trabajo que no estan diferenciados respecto de rango o
asignac ones de trabajo) Frecuentemente la cabeza de tal grupo caracteriza
su tuerza de trabajo como una famiha fehz', entonces sucede que un
emp eado que es membro de un grupo de trabajo no diferenciado no se siente
seqguro de los que se espera de él, ni de los poderes relativos de las varias
personas que lo estan ding endo Como resultado de esto, el empleado esta
forzad 1 seecconar de varas asgnaciones de trabajo, aquella que cree es
a mas efectiva en congraciarlo. Los objetivos pueden ser obtenidos mucho
mas efc entemente cuando se establece una estructura organizacional, de
suerte que cada ejecutvo conozca claramente los subordinados obligados
haca e vy cada subord nado sepa quién es el superior a quién se reporta o
debe reportarse

Mc Farland sostene que la ambigiedad en una posicidn de liderazgo y
coord acon gua a a confuson e incertidumbre, y provoca errores en la
ejecucon de las tareas de los subordinados. Si hay dos jefes activos en el
manejo de la empresa o negocio, los empleados abajo de ellos en jerarquia
pueden estar Inc ertos respectio a la persona que debe decidir sobre sus
asuntos partcu ares en este caso ambos )Jefes son observados como si
fuera uno solo y ademas, indeciso.

Mas de un jefe tiende a producir coordinacion insatisfactoria vy
e ecu nc erta de responsab lidades de parte de los empleados,
acrec enta la confusion de autoridad y crea conflictos que obligan al
subordinado a soportar responsabilidades injustas al tener que decidir cual

efe debe ser consultado y obedecido Los subordinados reaccionan
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desfavorablemente cuando se tienen que reportar a mas de una persona, pues
no pueden estar seguros quien de elios tiene la autoridad que cuenta mas
para e exito y progreso de su trabajo. Mc Farland concluye diciendo que, la
existenca de un solo jefe es un recurso de autoridad por el cual los
conf t s son mnmzados y elmmnados, un Umco jefe serd la maxima
autor dad orgamzacienal de coordinacidn.

Otro principio también de interés es el de Unidad de Direccidn, pues,
depend endo de tpo de dreccidén, se ejerceran influencias positivas o
negatva en ila efcencia de a organizaciéon. Es funcidén de la direccién
lograr que los empieados lleven a cabo sus tareas.

La direccion comprende relaciones del trabajo en todos los niveles: con
perse 1 en e msmo nve y en el msmo grupo de trabajo; con personas en
nvees superiores e nferiores en otras partes de la organizacién vy,
finalmente con personas fuera de ella.

E manejo de estas reacones y la venficacion de su ejecuciéon para el
me or teres de a empresa el campo que abarca la diversidn . Su propdsito
caro y concierne a los ejecutivos, consiste en lograr que los empleados
integren sus esfuerzos en favor de los objetivos de la empresa. Para cumplir
con e te proposto los ejecutvos deberan onentar a través de las
comun cac ones a o0s subordinados con el fin de tenerlos informados sobre
sus funcones y tareas, ademas, también es conveniente que los ejecutivos
procuren motivar a los subordinades para que realicen su trabajo
ef c entemente

E comportamiento de un grupo depende en gran parte del tipo de
gjecut vo que tiene su estilo de liderato, la calidad de las comunicaciones,
e respeto de sus companeros de trabajo, su caracter, sus actitudes humanas;

todo esto tiene nfluencia sobre la moral de los subordinados, los que a su
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vez reflejaran su habiidad para dirigirlos. Es decir, los jefes deben tener
mu has hab dades y cua dades deben mostrar Cooperacién, tacto, voluntad
de dar y recibr y estar dispuestos a 'tolerar'’ puntos de vista estrechos o
egoistas ( o que parecen serlo ) en otros, inclusive en los colegas de su
prop o equipo

Re ss Lkert?0 resume lo anterior al afirmar que, el estilo de
drecc on que Se ejerce en la organizacidon es mas importante ain que las
acttudes que los empleados tienen sobre ella y su interés en el trabajo. Asi
m m que 0$ drgentes mas ef caces en una organizacién son aquéllos que
tenen e msmo nteres en los valores humanos que en la eficacia, la
economia y el buen uso de la tecnologia.

Hay un prncpic de a armon’a del objetivo en la direccién y senala los
esfuerz rea zados para descrbr la armonia que debe existir entre los
ob etvos de los subordinados y los de la empresa.

Barnard sefiaa que solo una minoria de las personas en una empresa
dent' 3 reamenle sus objetvos con los de la organizacién; asi que, un
eeculvo no debe esperar que as metas de la empresa sean idénticas a las
del emp eado, sino que se identifican, y obtener asi, ventaja de las
mot vacones ndvduaes para ograr las metas generales.

emp eado compenetrade de los objetivos de la empresa, hace mas
lac| e trabajo del ejecutivo Aunque los empleados trabajen para satisfacer
c ertas necesidades que no estan completamente relacionadas con los
obetvo de a empresa estas necesidades deben estar en armonia y
comp e nentar os ntereses de a firma2!.

Otro de los factores con los que la direccion debe cumplir es, con la
orenta on que consiste en proporcionar a los empleados suficiente

rforr 1 n para ograr a accon nteligente en la ejecucidn de sus tareas.
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La mate a prima de a onentacion es la informacion que se establece a
partr de las ordenes que la direccién gira a los subordinados con el fin de
enviar mod ficar o detener una actividad, es la fuerza por medio de la cual
se actva o no un negoco De la eficiencia que posea un ejecutivo para girar y
comunicar las ordenes dependera en gran medida la coordinacion que se
establezca entre la direccion y los subordinados.

La orden es entendida como el mandato de un superior que requiere que
un subord nado actue o se abstenga de actuar en determinada circunstancia;
aqui esta mplicita la comunicacidn cara a cara, 0 sea, una relacién
personal22 .

las comuncac ones tenen aplicactdn en todas las fases de la

adm n strac on pero son particularmente mmportantes en la funcién de

direccidn

2 Las Orgamzaciones como Sistemas de Comunicacién.

Con el fin de definir desde su concepto general, abordaremos el término
de comuncacon a nve gobal el cual es Jla base de los procesos
comun cat vos que se manea a diferentes niveles dentro de una
organizacidn

Segun Byars & Rue comunicacion es "la transferencia de informacion
sgnf atva para a personas que participan. Esta transferencia puede
hacerse de muchas maneras, desde mensajes escritos hasta el contacto
nterpersona en que entran en juego las expresiones y movimientos
corpora es"23

Las neces dades de comunicacion de una gran organizacion ofrecen una

serie de problemas complejos y dificles que no se resuelven facilmente.
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"Cuanto mas elevada es la posicién que un individuo ocupa en la escala
erara a mas bre se sente para iniciar la comunicacién"24, Por
desgraca no se puede decr que la hbertad para iniciar la comunicacion
tenga una correlacion con la receptividad de la misma, particularmente
cuando provene de abao Tampoco se puede decir que las personas de
posco fferor sean necesaramente, mas receptivas y respondan mejor a
a comuncacion Por lo general - dice Lindgren -, la persona de posicion
inferior ha de ser receptiva a los mensajes que proceden de los niveles
super ores pero hay mtes practcos de la cantidad de informacién que un
nd vduo puede recbr sin reaccionar de modo que las autoridades de la
organizacion no pretendian ni esperaban. "La comunicacién eficaz requiere la
partc pacon del ndivduo que la nicia y el que la recibe"2. Cuando no se
efectuy una rea transmson a comunicacion no influye en ia conducta.

Hay una serie de modos de reaccionar - segun Lindgren -, que son
caracter stcos de las personas de posicién inferior cuando no quieren o no
puede re ponder a os mensaes Cuando las érdenes 0 instrucciones que les
dan so muy especfcas pueden sabotear el propésito de las mismas,
apegandose meticulosamente a ellas al tiempo que se niegan a hacer algo que
no se es haya ndcado

la pata en e trabajo es otra reaccion comun. Todas las personas
tenen a tendencia general a equipar su valor como individuos con el trabajo
que desempefian Cuando no pueden comunicarse con los que estan por encima
de e 0os "comprenden que su stuacion es Inferior y que su trabajo no es
mporta te Entonces buscan otras actividades en que puedan participar, por
elemplo diversiones dentro y fuera del trabajo.

Las personas que se encuentran en el extremo receptor de un canal de

omur ¢1 on de dreccion unca pueden dar salida a sus sentimienios
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reprimidos volcandolos sobre un chivo expiatorio; es decir, sobre una persona
que se ha convertido en el blanco comun de la hostilidad del grupo2®.

D versos estudios de distintos tipos de empresas han demostrado
que la magnitud de una organizacidn tiene una correlacién negativa con la
satisfacc 6n que produce el trabajo y con la productividad, mientras que
tene una correlacion positiva con las faltas al trabajo, los cambios de
personal el indice de accidentes y las disputas laborales; en otras palabras,
"cuanto mayor es la organizactén, menor es el grado‘ de’productividad y de
sat staccion que el empleado derva de su trabajo y mayor es el niomero de
ausentsmo de camb os de personal, accidentes y dlsputas"27.

Es probable que la camunicacion sea un factor al respecto. Cuando
mayor es la orgamzacion, mayor es el numero potencial de canales de
comuncacon y mayor tamben la posibilidad de confusidn.Sin embargo,
esto podria aplhcarse tambien a organtzaciones pequefas donde la
comunicacidn se encuentra en destierro.

E problema de a comunicaciéon en la empresa parece centrarse en el
factor de a nfuenca Un rango de baja posicion no es inferior sdlo porque
esta en un extremo del canal de comunicacién de direccién Gnica, sino
tamb en porque las personas que ocupan rangos de mas categoria pueden
nfur en e indvduo que ocupa e rango Inferior mas facilmente que éste en
elas Cuanto menor sea a influencia a que los dirigentes estan expuestos,
mas libertad tendran para tomar dicisiones y esto, es una de [as mas
protundas satisfacciones de la vida"28. Sin embargo, dice Lindgren, al
mpedr esta infuenca es posible que los dirigentes pierdan algo de su
capacidad para Influir en sus subordinados ya que, éstos pueden hallar la
forma de seguir las nstrucciones sin ser productivos ni eficientes, y muchas

compana © negoc 0s han fracasado en sus objetivos porque sus directores ¢
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jefes no han querdo admitir o no se han dado cuenta del grado en que
dependen de la cooperacién de quienes ocupan posiciones inferiores.

Por otra parte, a fin de solucionar problemas en las organizaciones, se
han planteado varnos principios de Administracion, entre otros se encuentran
los expuestos por Henri Fayol

" a Dwivision del Trabajo. este es el principio de especializacion que los
economistas consideran necesario para obtener un uso eficiente del factor
trabajo Fayol o aplica a todo tipo de actividades, tanto técnicas como
admimistrativas

b Autonidad y Responsabilidad: Fayol considera relacionadas la
autonidacd y la responsabilidad, sefalande que ésta se desprende de aquélla
como .n coroaro Concbe a autoridad en dos componentes: la autoridad
oficial, que se deriva de la posicion del administrador, y la autoridad
personal que se desprende de su ‘inteligencia’, 'experiencia’, 'dignidad moral’,
‘'servic 0s prestados’ etc

C Oiscipl na  definiendo disciphina como ‘respeto por los acuerdos
que tenen como fin lograr obediencia, aplcacién, energia y sefales
exteriores de respeto’ Fayol declara gque para lograr disciplina se requiere
contar 07 buenos superores en todos los niveles

d Unidad de Mando significa que cada empleado no debe recibir drdenes
de mas de un superior

e Undad de Dreccion sgnifica que las actividades que tengan un
mismo ob etivo deben tener un solo jefe y un solo plan. Se distingue del
pnncip 6 numero 4, en que se refiere al conjunto de la compafnia mas bien
que al personal

t Subord racor del nteres ndwidual al interés general: es funcién de

la admin stracion conciliar estos Intereses en |os casos en que haya
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discrepancia.

g Remuneracidon la remuneracién y la forma de pago deben ser justas y
permitr a maxima satisfaccion posible de los empleados y de los patrones.

h Centrahizacion sin ulilizar la expresion 'centralizacién de autoridad’,
Fayol analiza el grado en que la autoridad deba centralizarse o dispersarse.
Las circunstancias individuales determinaran el grado que ‘dé los mejores
resultados finales’

i Linea de Autoridad: Fayol la concibe como una 'cadena de superiores’
en la cual se debe seguir, en general, el conducto regular desde los niveles
mas altos a los mas bajos pero que tal conducto pueda modificarse saltando
algunos mveles cuando quiera que sea necesario.

J Orden: Fayol lo divide en orden material y orden social, y sigue el
adagio sencillo de 'un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar'. Este es
esenc a4~ enle un prncipio de organizacion en la distribucion de cosas y de
personas

k Equidad- los administradores deben obtener la lealtad y devocién del
personi y los senala como causa y efecto de la mala administracion.

I~ ciativa la mniciabiva la concibe Fayol como la creacidn y ejecucién
de un plan Viéndola como 'una de las mayores satisfacciones que un hombre
puede expernmentar’ Fayol aconseja a los administradores que ‘'sacrifiquen
Su vardad personal con el fin de permitir a sus subordinados utilizar su
mniciativa.

m Espintu de Grupo' este principio, que Fayol sintetiza como, 'la unién
hace la fuerza es una exlension del principio de la Unidad de Mando, con
énfasis en la necesidad del trabajo en equipo y en la importancia de las
buenas comunicaciones para obtenerlo"29.

Cuando en una organizacidon se presentan ciertas limitaciones de
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persona restricciones dentro de la empresa misma, tales como, una mala
dre cor y comuncacon o agun otro motivo, su progreso se detiene o
d mnuyt consderabeme te A menos que se hagan ajustes, el individuo se
sente frustrado a dsgusto o resentido Ralph Cordiner, ex-presidente de la
Genera E ectnc Company deined una lista de puntos para dicha empresa,
que ba 1dos en experenc as practcas personaes tban encaminados a
rea zar ertos ajusles en a organ zacidn y lograr asi un aumento en la
productivdad tratando de concihar las necesidades personales del empleado
s y as metas de a organ zacon

Los puntlos son 0S s guentes

' a Determinar as metas objetivos, programas y planes mejor disefiados

para acanzar los fnes de a compania como un todo, y para cada division.

b Dterm ar e trabao para evar a cabo los resultados experados
dentro de a gua ge era

c Dwvidir agrupar y descrbir el trabajo de una forma simple, légica,
nte gente y comprensbe en a estructura organizacional.

o A grar e trabao e enca, cara y definihva a los varios
departamentos y grupos dentro de la estructura de la orgamizacion.

e Determinar os requisitos y cualdades del personal requerido.

! Asesorar a a organza on con a gente necesaria para llenar estas
cua dades

g Establecer pol ticas y procedimientos disenados con el propdsito de
ayudar a real zar as metas de a 0rgamzacnén"30

a twa o 1 1 u1l e enfrenta esta investigacion es pues, una donde
a fragmentacion de autondad quebranta el principio de la ‘Unidad de Mando',
es decr que o0s subordnados no son responsables solamente ante un

super r 10 ante dos Este hecho da lugar a serios problemas entre los
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miembros de la organizacion Dichos problemas se traducen en la creacién de
nterferen as er a omuncacon que en consecuencia, provoca inseguridad
de wubodnad a 1rorento de eecutar as tareas, asi como también yna
acttud negativa o desfavorab e hacia sus superiores.
Por otra parte tamben se rompe con el pnncipio de ‘'Unidad de
D recc ya que e do a prncpa funcion de éstas lograr la superacion
med ante a or entac on de 0s subord nados para la correcta ejecucién de las
tareas lo que hacen os jefes es dictar ordenes sin Hegar a un acuerdo de
antemano provocand un descontrol en los subordinados por la abigiiedad de
a m 1as E& s efe to de rompimiento de tales principio son
confuson baja defncon y efectvdad de la autonidad e inestabilidad de la
organ zac 6n
E decr se trata de un caso en e cual las barreras en la comunicaoién
surgen de a ambgua y defcente transmision de las ordenes (mensajes) por
parte de los directvos o jefes (emisores), considerando que si se
transm ten ordene encontradas o contradictorias, éstas no pueden ser
ara recb c¢i1di una a n ma o debda atencdn por parte de los

subord nados (receptores)

D PROPOSITOS DE LA NVEST GACION

E roposto o f genera de a presente investigacion sera, comprobar
s exsten nterferencas en la transmision de mensajes a la vez que
acttudes negatva desfavorabes) de os subordinados con respecto a sus
ele o sde an que redante una adecuada delimitacion de las
funcones o roles de personal de la empresa y que mejorarian la red de
comun cacones y se garantzara el buen funcionamiento del negocio a

fraves de un Qa1p e 1 1 ttudes de negativas a positivas) de los
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subordinados con respecto a sus jefes, e incrmentaria el nivel de desempeiio

de a organzacon

Este propdsito se puede desglozar de la siguiente manera:

1 Detectar s ex ste 0 no delimitacidn de las funciones de los jefes,
2) Conocer s las actitudes de los subordinados son positivas
(favorables) o son negativas (desfavorables) respecto a:
a) Sus jefes
b) La organizacion 0 negocio en general,

3) Disenar un modelo de cambios o sugerencias, con la finalidad de
promover un ¢ ma organ zacona acorde a las necesidades de la empresa
ARQCO

4 Proporcionar un modelo de esfudio que sirva de precedente o de
punto de referencia a las empresas del servicio, asi como el publico en

genera

E HIPOTESIS
1 Hipotlesis
Ex sten seras nterferen as en los mensajes (drdenes) transmitidas
por mas de un emisor (jefes) a varios receptores (subordinados); una manera
de e mnar esas nterferencias seria conservando el canal y especificando o

de nm tand el tpo de mensajes que corresponda enviar a cada emisor,

Hy Hipotesis Alternativa. Conservar el capal, especificar o
del mitar el tpo de mensajes que corresponda enviar a
cada em sor trae como consecuencia actitudes positivas
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(favorables) de los receptores hacia los emisores y en general
haca el negocio garantizando ademas la eficiencia en la
organ zacon Es decr 'a mayor formalizactén (en las funciones del
em sor) mayor numero de actitudes positivas (favorables) del

receptor”

Ho Hp testis Nua Conservar e canal especificar 0 delimitar el tipo de
mensajes que corresponda enviar a cada emisor no trae como
consecuencia actitudes positivas (favorables) de los receptores hacia
em ores y en genera haca e negocio ni garantiza la eficiencia de la

organizac on

( ) ~ ™
ORDENES DICTADAS MOTIVOS
DEL EMISOR Y
DELIMITACION DE AL RECEPTOR EN ACTITUDES
FUNCIONES RELACION A LA g
DEL EMISOR TAREA QUE (Mecanismo de
5 DESEMPENA Direccidn)
. _/ \. J/
e N
COMPORTAMIENTO
DEL 4
Recompensa RECEPTOR
- J
CUADRO #5
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2 Definiciones Opt;'cracionales31

Interferencla

Mensaje

Emisor

Receptor

Canal

Delimitar

Actitud

Es el obstaculo(s) que impide que la informacién
llegue al receptor, o sea aceptada claramente por el
mismo

Es la informacidén (orden) enviada por el .emisor al

receptor. ¢ 7

Es el encargado de transmitir mensajes al receptor, y

que espera clerta respuesta por parte de éste. (En

este caso el emisor son los jefes).

Es aquel a quien se destina el mensaje enviado por el

emisor (En este caso el receptor son los

subordinados)

Es el medio por el cual llega a los receptores el

mensaje transmitido por el emisor. (En este caso, el

canal es la palabra hablada).

Fiyar as funciones de cada emisor, sin que éstas se

traslapen. .

Es la predisposiciébn organizada para pensar, sentir,

percibr y comportarse hacia un referente y objeto

conocido:

a) Actitud positiva o favorable: Que |la
predisposicion sea de agrado o aceptacion para el
emisor, 0 bien, no contra éste.

b) Actitud negativa o desfavorable: Que la

predisposicién no sea de agrado o aceptacién para
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el emisor, o bien, en contra de éste.
Eficiencia
organizativa: Que la forma como se desarrollan las diversas labores
o tareas en la organizacién sea aceptable o conduzca
al éxito
Formahizacién Que exista una delimitacion de funciones, ya sea
escnta, reglamentada, o bien, conocida por. todos los

miembros

3. Vanables.

Variable

Independiente Los mensajes (O6rdenes) especificos que transmite el
emisor (jefes).

Variable

Dependiente Las actitudes que presentan los receptores
(subordinados) hacia el emisor (jefes) y la
organizacion en general.

V. Extrafas o

Interv n entes La dsposicion de animo del emisor (jefes) al
transmitir el mensaje (6rden), asi como la del
receptor (subordinado) al recibirla; la
identificacién del receptor (subordinado) hacia los
fines del negocio; las necesidades personales a

satisfacer del receptor, etc.

F MODELO DE COMUNICACION

La Orgamzacién a la cual se esta enfocando esta investigacién es
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pequena, por lo cual, la informacién o las érdenes emitidas por el jefe (s) al
subordinado (s) se realizan de persona a persona (cara a cara); por otro lado,
el acto resulta a propdsito - debido a que con toda intencion el jefe o emisor
transmite al subordinado o receptor - y se supone que el mensaje es recibido
y que el subordinado o receptor le presta atencidn.

Tomando en cuenta lo anterior y el hecho de que la idea base del estudio
puede centrarse en 'la busqueda del individuo por mantener una coherencia
entre los elementos cognoscitivos: percepciones, actitudes, creencias, y la
conducta que deriva de estos estados o motivos', se encuentra que, el modelo
propuesto por Theodore M. Newcomb, (1961), puede explicar esa situacién, ya
que el supuesto Inc al de éste es que "la comunicacidn entre seres humanos
desempeina la funcién esencial de permitir que dos o mas individuos
mantengan una onentacidn simultanea de cada uno de ellos hacia el otro en
cuanto a comunicadores y hacia los objetos de la comunicacion"3Q . Los
sistemas - al decir de Heider y Newcomb -, tienden a estar en un estado de
movimiento y adaptacion continuos; sin embargo, se pueden identificar tres
tipos de estados

1) Normal, o estado de descando o de equilibrio.

2) La intromision de ciertas fuerzas o acontecimientos que trastornan
gste estado normal o de equilibrio.

3) La operacion de ciertos mecanismos 0 procesos cuya funcién es
restablecer el estado normal en el sistema.

Los estados de equilibrio se caracterizan por el bienestar y la armonia
que haya entre los elementos, mientras que los estados de desequilibrio se
caractenzan por e ma estar, la falta de armonia y la generacién de actividad
para restablecer algunas clases de equilibrio.

Heider y Newcomb afirman que el desequilibrio produce tensién y que de
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la intensidad de esa tensién depende que se inviertan o no las actividades.
Dentro del modelo de Newcomb, todo acto comunicativo es “una
transmision de informacidn que consiste en estimular discriminantes y que
va de una fuente a un receptor"31. Esto es, que una persona (A) transmita a
otra persona (B) informacidn sobre algo (X), tomando en cuenta la orientacién

como actitud, tal y como se muesira en el modelo:

La orientacién simultdnea (co-orientacidon) constituye en si misma un
supuesto ‘la ornentacion de A hacia B y hacia X son interdependientes, por lo

tanto, se considera que A-B-X constituyen un sistema.

1 LOS COMPONENTES DEL MODELO ABX
a. La onentacon (actitud) de A hacia X que incluye a la vez la
orientacidn (actitud) hacia X en cuanto a objeto al que hay que aproximarse o

al que hay que evtar.
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b La onentacion (actitud) de A hacia B exactamente en el mismo
sentido. LIAmese actitud - favorable o desfavorable - de A o de B hacia X; y la
atraccibn - positiva 0 negativa - de A hacia B 0 viceversa en cuanto personas.

c. La orientacion {(actitud) de B hacia X.

d La onentacion (actitud) de B hacia A.

2. LAS CONDICIONES O LIMITACIONES DE ESTE MODELO
a Tanto A como B son miembros de un grupo.
b. Los actos comunicativos son verbales y en situaciones de cara a cara.
c. El acto comunicativo es intencional.
d. Se supone que el mensaje es recibido y que el receptor le presta

atencidn aunque no necesariamente con mucha precision.

Ante el supuesto de que existe una asociacion, cuando A y B se comunican
sobre X dependen uno del otro, no sélo porque l0s o0jos y los oidos del otro
constituyen una fuente adicional de informacién sobre X, sino también porque
el Jjwcio del otro, se basa en una realidad social. Ahora bien, depender del
otro, en cuanto tal dependencia influye sobre el comportamiento, es estar
orientado hacia él En otras palabras, ornentarse hacia los objetos del medio y
también hacia otras personas que se hallan orientadas hacia esos mismos
objetos es una necesidad humana casi constante.

Newcomb afirma que, en la medida en que la onentacién de A hacia X
depende de la orentacion de B hacia X, la co-orientacion (orientacidn
simultanea) de A resultara facilitada por la similitud entre su propia
orientacion y la de B hacia X. Cuanto méas similares sean las orientaciones de
A y B tanto menor sera la necesidad de que cada uno de ellos traduzca X en

términos de las onentaciones del otro, tanto menor la probabilidad de falla o
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error en las traducciones y, por consiguiente, tanto menos diferente y/o

errénea serd la co-onientacién de ambos.

3. LAS VENTAJAS QUE SE OBTIENEN CON ESTA SIMETRIA

a Es posibie predecir el comportamiento del otro.

b Confiabiidad de ambos en su propia orientacién hacia X.

En otras palabras, cuanto mayor sea la frecuencia con que las personas
interacthan, mas tienden a semejarse en ciertos aspectos, tanto sus
actividades como en sus sentimientos. Esto se da a nivel de igualdad social, y
cuando hay diferencia de roles, la simetria puede asumir la forma de
complementariedad y no de iguaidad.

En este caso o0s actos comunicativos son las drdenes que los jefes
(emisores) dan a sus subordinades (receptores) en una situacién cara a cara
(verbal}.

El negocio u organizacidn viene siendo el sistema, el cual debe funcionar

de la siguiente manera los actos comunicativos (6rdenes) deben ser

transmitidos por el emisor (jefe) verbalmente y con la intencién de producir
una accion (cumplimiento de esa orden) por parte de los receptores
(subordinados), formando parte todos de un grupo (organizacién o negocio),
mantemiéndose equ brio en &l sistema.

Sin embargo, lo que en realidad sucede es lo siguiente: los actos
comunicativos (d6rdenes) son transmitidos por dos emisores (jefes)
verba mente y con a intencién de producir una accion (cumplimiento de Ia
orden) por parte de los receptores (subordinados), formando parte todos de un
grupo (organizacién o negocio); pero resultando esos actos comunicativos

contradictorios de uno y otro emisor, lo cual provoca un desequilibrio en el

sistema.
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Es decir, el sstema se encuentra en desequilibrio debido a que son dos
los emisores y no hay armonia entre las érdenes dictadas por ellos, lo cual
produce cierta tension entre los subordinados, que da lugar a un cambio en las
actitudes (de positvas o favorables a negativas o desfavorables).

Esto lleva a un modelo como el siguiente:

XX

en donde A y C son los emisores que envian a B (receptor) érdenes distintas o

contradictorias (X y X').
En tal caso, a B se le plantean varias alternativas:

1) Atender o cumplir con la orden X dictada por el emisor A.

2) Atender o cumplr con la orden X' dictada por el emisor C.

3) Atender o cumplir con las dos érdenes (X y X') dictadas por los dos
emisores (A y C)

4 Cu'lir con la tarea segun ideas propias, sin importarle las drdenes

dictadas por los dos emisores (A y C).
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CAPITULO I
PROPUESTAS Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS

A SOLUCION DE ACUERDO AL MODELO DE COMUNICACION

De acuerdo a modelo de Newcomb, aplicado anteriormente a esta

situacion, la empresa ARQCO es un sistema doble: A-B-X
C-B-X

Las alternativas para conseguir que a pesar de efistiF dos emisores (A y
C. equivalente a los socios A y B) los mensajes u drdenes (X y X') sean iguales
o complementanos y no ocasionen confusion a B, serian los siguientes:

1 Lograr, o ntentar lograr, la simetria de A y C con respecto a X,
considerando al emsor A (socio A) como el superior:

a Influyendo A en C para que tome su propia orientacion.
b.Cambiando su propia orientacién hacia la de C.
¢ Distorsionando cognoscitivamente la orientacion de C.
2 Introducir cambios en otras partes del sistemas:
a.Modificar su atraccidn hacia C.
b Modificar su juicio sobre su propia atraccién para C.
¢ Modificar a evaluacidn de (la atraccion hacia) si mismo (A).
d.Modificar su juicio de la evaluacién que C tiene de sf
mismo (C)

Estas posibles soluciones enfrentan al emisor A con un problema, el cual
puede intentar reso ver en el plano de la conducta, es decir, mediante actos
comunicativos, y/o en el plano cognosicitivo, 0o sea, cambiando ya sea su
propia onentacidn o su percepcién de la orientacion de B.

S) A se encuentra en libertad de continuar o no su asociacion con B, puede

darse finalmente una de dos salidas:
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1) Que logre un equilibrio caracterizado por una atraccién
re ativamente grande hacia C y por una simetria percibida relativamente
pequeda y por una simetria percibida relativamente baja, y la asociacién no
se mantenga.

2) Que logre un equilibrio caracterizado por una atraccidn hacia C
relativamente pequena y por una simetria percibida relativamente, y la

asoclacion,

B PROGRAMA DE CAMBIO O SUGERENCIAS
1. Cambios Trad cionales en las Organizaciones.

En otros tiempos se consideraba que el problema de lograr que las
organ zaciones func onaran estribaba en encomendar la labor a aquellos
individuos que eran drigentes legitmos; por ejemplo, por ser de noble cuna,
y darles el poder suficiente en forma de dinero, medios y personal para
realizarla Pero a medda que la tecnologia progresaba fue evidente que los
d ngentes deb’an tener conocimentos ademas de prestigio. Durante la
revolucién de la case media que did comienzo al terminar el feudalismo, el
mundo se enteré de que los dingentes de las organizaciones no precisaban
apoyarse en su legtmdad , que los conocimientos técnicos tampoco bastan,
que el dngente efcaz de nuestros tiempos ha de comprender la motivacion
humana y los procesos de los grupos para que la organizacidn logre sus

propdsitos.

2. Cambios Actuales en las Organizaciones.
Ei mayor numero de alternativas que los obreros tienen actualmente,
hace que la direcc on de una empresa sea ahora una labor mucho mas

compleja de lo que era en el pasado.
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La eficacia de ias organizaciones se dificulta ademas, por el hecho de
que hemos heredado una sene de creencias y de pautas de conducta de épocas
pasadas y mas sencilias. Estos modos de pensar y de obrar llevan a los
administradores de empresa a hacer cosas que son contraproducentes para
los objetivos primordiales de las compainias que dirigen.

Una de ellas es la delegacion de poderes, la influencia y el control de
‘arnba abajo’' de la estructura piramidal, pero nunca en sentido inverso. Otra,
es la idea de que los subordinados trabajaran con més eficacia y cometeran
menos errores si sus tareas son sumamente especificas. La creencia de que
os motivos primar os de la productividad en los empleados son econdémicos y
extrinsecos es aun otra.

En la actualidad muchos directores de empresa tienen mas profundidad
psicolégica y buscan modos de producir cambios en sus compafias que
redunden en mas eficacia. Se considera especial interés a las relaciones
sociales por ser estas un factor esencial en la conducta. Se ha comprobado,
ademas, que la comunicacién entre los trabajadores y la direccién tiene un
efecto significativo en la moral y en la produccién34. Ademads, al decir de
Richard Beckhard, 1973, a medida que la condicion humana mejora, los jefes
de arganizaciones deben tener en cuenta valores como:

"a. El hombre tiene y debe tener aiternativas en su trabajo y en su
tiempo libre.

b. Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas. El hombre debe
procurar satisfacer sus necesidades de orden mas alto por propia dignidad y
para la realizacion de su propio potencial.

c. Si las necesidades individuales de un hombre estan en conflicto con
los requenmientos de la organizacién, €l puede y tal vez debe decidirse por

satisfacer sus prop as necesidades, en vez de ahogarias en la exigencias de la
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organizacion.

d La organizacién debe disponer el trabajo de una manera que las
tareas tengan sentido y sean estimulantes y por tanto proporcionen
recompensas Intrinsecas, ademas de remuneraciones extrinsecas (dinero)
adecuadas.

e Que el poder con el cual estén investidos previamente los jefes sea y
deba ser reducido Con posibillidades de escoger el trabajo y el tiempo de
descanso, los gerentes deben administrar por' medio de influencia
(comportamiento adecuado), en vez de hacerlo por medio de fuerza o del
otorgamiento © retencién’ de recompensas financieras™9.

3. Propuestas de Cambios para la Solucién de Problemas dentro de la

Organizacién.

a. Propuestas de Cambios de la Estructurg Organizacional:
En base a la nvestigacion realizada, proponemos una restructuracién y
creacion de nuevos puestos, con la finalidad de solucionar los problemas de

comunicacion interdepartamentales que afectan a la empresa.
Los puestos de nueva creacion son;

1) GERENTE GENERAL: Para la creacién de este puesto nos basamos en el
principio de la jerarquia en donde, cuanto mas clara sea la linea de autoridad
entre el puesto administrativo mas alto de la empresa y todos los demas
puestos subordinados, mayor serd la claridad de la responsabilidad sobre la
toma de decisiones, y la efectividad de las comunicaciones de la

organizacion La persona encargada sera la que ocupaba el puesto de Gerente
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de Construccidn las funciones de estos puestos son:

a) Aprobar programas y presupuestos generales y particulares, estudio
de contratos y documentos.

b) Acuerdo con sus gerentes para darles nstrucciones, recibir
nformacidn y resolver dudas.

¢) Redactar informes, programas, planes 0 acuerdos de la empresa.

d) Mantener contactos con clientes, proveedores y la competencia.

o) LLevar a cabo reunmiones de presentaciones de proyectos de
construcciones con clientes.
2) SECRETARIA DEL GERENTE GENERAL: El objetivo de este puesto es brindar
ServiCio y apoyo a la gerencia general; las funciones son las siguientes:

a) Solicitar informacidn, transmitir érdenes a los diversos gerentes.

b} Realizar a comunicacién telefénica del gerente general y atender a
as personas que acuden a verlo

c) Transcribir a maquina los dictados, copiar articulos, archivar, recibir,
registrar o despachar correspondencia.

d) Vigilar despacho de asuntos del gerente general

Para éste puesto se tomarda en cuenta a la persona que ocupa el puesto de

Secretar a Recepconsta 0 se cubrnird la vacante con una persona externa.

3) JEFE DE PERSONAL- Este puesto fue creado para satisfacer los
requermientos del area de Recursos Humanos vy sus funciones son:

a) LLevar las atas y bajas del personal ante el IMSS,

b) Administrar el programa de sueldos y salarios, prestaciones e

Incentivos.
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c) Apoyar a los supervisores en la elaboracion de las listas de raya.
d)} Hacer las va uaciones de los puestos.
8) Encargado del reclutamiento y seleccion del personal.

f) Capacitacién y Adriestramiento del personal,

Para este puesto se transferird a la persona que ocupaba el puesto de
supervisor de obra y encargado del IMSS.
La restructurac on de la empresa consiste en reubicar algunos puestos y

crear departamentos en la empresa (ver organigrama adjunto).

1) Se crea la Gerencia de Contabilidad, con el propésito de que a través de
esta se lleven a cabo todas las operaciones contables y parte de las funciones
administrativas del negocio. Este puesto le reportard a la Gerencia General y
el titular de éste serd el que venia ocupando el puesto de Contador General,
sus responsabilidades son
a) Aprobar presupuestos.
b) Estudio de costos o impuestos, e interpretacién de estados
financieros.
c) Mantener contactos con los departamentos, para coordinar actividades
de control interno
d) Autoriza la concesién de créditos.
e Manejo de personal a su cargo, los cuales son:
- Jefe de Personal '
- Jefe de Presupuestos ( a éste puesto le reportaran: un auxiliar de
compras y un auxihiar de presupuestos)

Auxihar de Contabilidad
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A r

- Secretans Recepcionisia

2) GERENC|A DE PROYECTOS Le reportara a la Gerencia Gener y el titular
sera la persona que la ocupaba con anteroridad y tendra a su cargo

- Jefe de Proyectos

- Jefe de Taller (este tendra a su cargo a dos dibu)antes tipo A y a

cada uno de estos le reportara un dibujante)

3) GERENC!A DE CONSTRUCCION Este puesto le reportard a la Gerencia
General y el titular serd el que ocupaba el puesto de superintendente de
Obra-Casa, y tendra a su cargo

- Jefe de Obra-Cass (para este puesto se ascendera a uno de los
Supervisores de Obra). A éste puesto le reportaran nueve Supervisores,
dos Supervisores Auxihares y un Chofer.

- Dos Jefes de Edificacidn, a los cuales le reportardn dos
Supevisores y un Chofer.

- Jefe de Banco, a quien le reportaréd un Supervisor.

Hacemos incapie, en que se mantendra 1a descripcion de los puestos,
gue se levantd durante la wnvestigacidn; 8 excepcion de los siguientes
puestos:

- Gerente General

- Gerente de Contabilidad

- Jefe de Personal

- Secretaria del Gerente General
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b Etapa de Confrontacién:

Una vez realizados los cambios y modificaciones dentro de la estructura
organizacional, proponemos llevar a cabo una reuniéon de confrontaciéon
(Richard Beckhard 1965) entre Gerentes y Subordinados. Esto es, con el
objeto de aclarar y explorar los problemas que forman el conflicto, la
naturaleza y vigor de las necesidades en que se basa o de las fuerzas en juego
y de los tipos de sentimientos corrientes generados por el conflicto mismo.
Puede lograrse mayor comprension de la naturaleza de los problemas basicos

y la intensidad de los respectivos intereses de los protagonistas en este

.

problema.

Para tal caso se requerird la presencia de una persona que sirva de
mediador.

"Las cualidades de un mediador son:

a Gran peric a profesional en lo tocante a procesos sociales.

b Poco poder sobre el destino de los protagonistas.

¢ Mucho control sobre el ambiente y los procesos de confrontacion.

d Conocimiento moderado de los protagonistas, los problemas y los
factores fundamentales

e Neutrahdad o equilibrio con respecto al re<tado substantivo, las
relaciones personales y la metodologia de solucién de conflictos"36.,

Es decir, una persona que tenga el conocimiento suficiente y la madurez
necesaria para llevar a caba una relacion de ayuda.

Puede seguirse el siguiente modelo:
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PROPOSICIONES PARA

SOLUCIONAR EL

DETE TAR EL
PR B3] EMA

\>__/

PROBLEMA
PRE FNTAR O
EXPONER EL PROBLEMA PRACT}CA DE ESAS
. SOLUCIONES

~ A

QUE TIENE QUE DECIR

AL RE FE TO AMBAS CONSECUENCIAS

FAK.E : Y
JEFE Y S BORDINADQS RESULTADGCS

J/

En este caso séo se llegard hasta las proposiciones para solucionar el
problema por una razon principal: Falta de tiempo para llevar a cabo el plan
que se propone medir los resultados que se obtengan de éste.

Los pasos a seguir en la reumién de confrontacion entre jefes vy
subordinados son

a. Reunir a las personas involucradas en el conflicto y comunicaries el
motivo o razén prnmordial de esa reunidon: encontrar el problema (s) que
afecta al negocio y buscarle solucion. Explicar la preocupacidn e interés en
que haya discusidn libre sin importar rangos o jerarquias, dejando claro el
hecho de que no habra castigo ni represalia alguna por el tratamiento sincero
del problema Cuando los participantes se expresan sinceramente y se

muestran uno al otro con exactitud, aumentan la autenticidad de su mutua
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relacién, y cada uno de ellos experimenta una conciencia de acrecentada
integndad personal Podria abrirse un paréntesis en el cual el mediador
platicara los supuestos y metas de la organizacién, el concepto de la
responsabilidad compartida, la responsabilidad de cada uno en el ejercicio de
Influencias sobre la organizacién, efc.

b Divisidn del grupo en tres, cada uno a cargo de uno de los Gerentes.
Se pedird a cada miembro que reflexione y piense en si mismo como una
persona con necesidades y metas; y que piense también como alguien que esta
nteresado en la organizacidn total, después de ello, se les preguntarg cudles
son los obstaculos malos procedimientos o politicas, metas mal definidas o
actitudes negativas que existen actualmente en la organzacion.

¢ Un representante (el Gerente) expone el informe al que llegaron en
ese grupo, en segu da se agruparan en categorias: problemas de comunicacion,
de relacion, etc

d Se discutiran los problemas, para ver cudl(es) merece mayor
prioridad

e Los miembros proponen alternativas para eliminar ese problema.

f El mediador propone su punto de vista o recomendacicnes para la
solucidn del conflicto (éstas se presentan mas adelante).

g Se discutiran as alternativas presentadas por los miembros de la
organizacidn y los puntos de vista 0 recomendaciones del que actia como
mediador.

h Se llega a una conclusion sobre qué alternativas se deben elegir.

I Se crea un compromiso entre todos para tratar de seguir o cumplir
con la decisidn a que se ha llegado.

Las recomendaciones que sé presentan - como mediador - para este

problema son
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Ante todo, como se menciond anteriormente en la hipdtesis, para
elminar interferenc as en los mensajes transmitidos por mas de un emisor a
varios receptores sin cambiar de canal, es preciso delimitar e! tipo de
mensajes que a cada uno de los emisores (A y B) les corresponde enviar.

Es preciso, pues asignar a cada jefe determinadas funciones - de

acuerdo a su puesto que no provoque 0 permita interferencias del uno con el

otro.
Se propone: o7
- Establecer en forma clara los objetivos o metas generales del
negocio.
- Mantener informados a los subordinados en dos aspectos:
1) Cambios en el negocio (de objetivos, técnicas, etc.).
2)Respecio a sus tareas, por medio de asignaciones claras y
definidas.

- Delegar autoridad, para que en un determinado momento los
subordinados puedan dec dir sobre X caso, esto es, debido a que se trata de un
negocio que requ ere mucha creatividad y ésta puede poseerla cualquier
persona por mas baja jerarquia que tenga; claro, esto no abarcaria todo
aspecto, sino sélo agunos como: acomodo de muebles, tipo o estilo de los
mismos, distnibucion general de las casas o edificios, etc. Por otra parte,
esto contribuiria a crear en el subordinado:

a) Mas responsabilidad para iniciar decisiones mas que para tomarlas

cuando surgen problemas

b) Mas responsabilidad personal por las decisiones y sus resultados:

-Reducir al minimo posible las érdenes detalladas.
-Dar  justo trato a los subordinados, es decir,

considerarlos como personas que requieren satisfacer ciertas
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necesidades
-Adiestrar y educar a los subordinados en relacién con las
funciones que deben desempefar, de esta manera se hallaran
satisfechos del trabajo que desempeian (no sdlo los jefes sino
también elos mismos).
-Realizar una labor diferente a la de los subordinados, de
tal forma que éstos no se sientan presionados por la
inexperiencia que puedan tener al desempenar iguales tareas.
-Establecer cédigos morales, una de las tareas mas
dificiles '
-Investigar y tratar de solucionar los conflictos que
surjan entre los subordinados mismos, entre éstos y los jefes,
entre Jefes y entre ambos y la organizacién en general.
- Solucionar y planear a largo plazo, de esta forma se
adquiere una mayor seguridad tanto en aspectos humanos o sociales

CoOmo economicos y técnicos.

Ademas, deben tomarse en cuenta otros puntos:

- Los Gerentes, tienen el deber de controlar a sus subordinados y ver
que éstos desempefen con eficacia sus labores. Para lograrlo, debe existir
una comunicacion reciproca, con la cual los subordinados comprendan y
respondan de manera positiva a las 6rdenes que los jefes les dicten,
llevdndolas a la accidon de una manera correcta, ya que esto es importante
para el buen funcionamiento del negocio.

Los Gerenles deben motivar a los empleados para que de esa manera,

trabajen mejor y se de un ambiente agradable; a la vez que estimularlos para
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alcanzar una produccidn superior.

- Tanto a Gerentes como a subordinados, se recomienda que traten de
percib r cuando deben hablar y cuando escuchar.

- Se recomenda a los Gerentes cambiar su postura en cuanto al trato
con los subordinados y que solamente sea uno quien los dirija.

-  Que los Gerentes comprendan y traten con un grupo complejo de
nterrelaciones entre 10s requenmientos de las tareas y las necesidades
individuales, y entre éstas y los objetivos de la organizacion.

- Saber enfrentar los problemas y discutirlos abiertamente.

Adquinr comput'adoras, con la finalidad de reducir la carga de
trabajo existente en la mayoria de las areas de la empresa y brindar asi, un
servicio mas eficiente a su clientela.

- Capacitar a personal de ARQCO en la utilizacién de los equipos de

computo as) como del uso de los paquetes computacionales.
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CAPITULO IV
CONSIDERACIONES GENERALES

A. HERRAMIENTAS PARA LA OBTENCION DE DATOS

Los datos se recolectardn por medio del 'Cuestionario’, por considerarlo
un medio practico a la vez que efectivo, ya que, con é|l se conseguiran
respuestas objetivas, asi como también cuantitativas y cualitativas.

Otras razones son que con la aplicacién de un ouesfionario existe mayor
libertad en las respuestas, por cuanto es posible mantener a la persona en el
anonimato y ewitar presndnes. lo cual permite a su vez la confiabilidad de las
mismas. Ademds existe manor riesgo de distorsiones, en cuanto no se sufre
de las Influenc as provenientes del entrevistador (aspecto personal u
opINIONeS).

Existen varias clases de cuestionario, dependiendo del tipo de respuestas
requeridas, en este caso, se utiizara el tipo de cuestionario cerrado, el cual
consiste en que el individuo se ve confrontado a dos opciones que van desde
"completamente de acuerdo” hasta "completamente en desacuerdo®. Este

método es conocido también como preguntas con respuestas cerradas.

B. CUESTIONARIO
1. Muestra.
Para la presente investigacién no sera preciso determinar una muestra,
ya que se trata de una organizacidn en la cual, el universo sin tomar en
cuenta a los dos socios A y B, es de 38 personas y no existe ningun

tnconveniente para encuestarlos a todos.
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2 Explicacién de Preguntas.

Las preguntas 3,5,6,9,13,14,20,24,27 y 29 van encaminadas a detectar si
existe o no delimitacién en las funciones de los jefes.

Las preguntas 147 8,10,11,12,15,16,17,18,19,21,22,23,25,26, y 28 van
encaminadas a conocer s las actitudes de los subordinados son positivas 0
negativas:

- Las preguntas 9,10,12,15,16,17,18,19,21,22,23,24 vy 26,

respecto a las actitudes hacia los jefes. v 7

- Las preguntas 1,2,4,10,11,25 y 29, respecto a la organizacién

en general ‘

Las respuestas seran evaluadas conforme a una escala de 1 a 2 puntos:

Completamente de Acuerdo = 1 punto

Completamente en Desacuerdo = 0 puntos

A excepcion de las preguntas 9,13,14,19,23,26 y 27, en las cuales la
puntuaciéon sera a la inversa:
Completamente de Acuerdo = 0 puntos

Completamente en Desacuerdo = 1 punto

El cuestionario se aplicard a las 38 personas que laboran en ARQCO, a

excepcidn de los socos A y B.
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6 Me gusta que mi jefe me de drdenes:
A.
B.

7. Si1 no comprendo la orden dictada por mi jefe, pido una explicacién de la
misma sin temor al regafo o burla:

A.

B.

8 Tengo libertad para tratar los problemas de trabajo que se presenten com

mi jefe

B.

9 Suelo recibir nstrucciones contradictorias respecto a una misma tarea:
A

B.

10 Estoy satisfecho con mi empleo:
A
B.

11 E! negocio funciona sin problemas:
A

B

12 Considero que mi jefe sabe mandar:
A.
B
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13. Las relaciones existentes en el negocio, entre jefe y empleados son

tensas:

A

14. Suele haber quejas de los clientes respecto al servicio que presta el
negocio:
A

B.
15. Cuando recibo dos instrucciones contradictorias o diferentes sobre una

misma tarea, trato de cumplir con ambas:
A
B.___
16. Mis relaciones con el jefe son cordiales y agradables:

A

B. ___

17. Prefiero que mi jefe me esté indicando lo que debo hacer:

A
B. ___
18. Considero a mi jefe como un amigo:

A

B. ___
19. Mi jefe suele estar de mal humor:

A
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20. Las instrucciones u érdenes que recibo de mi jefe resultan ser claras y
no me queda duda de ¢cémo llevarlas a cabo:
A.
B.

21. Mi jefe tiene experiencia en este tipo de negocio:
A
B.

22. Mis opiniones y/o sugerencias son tomadas en cuenta:
A.
B.

23. Cuando recibo instrucciones contradictorias o diferentes respecto a una

misma tarea, prefiero no cumplir con ella:
A
B.
24. Llevo buenas relaciones con mi jefe y compafieros de trabajo:
A.
B.

25. Mis responsabilidades dentro del negocio las tengo bien claras y gracias

a ello, soy capaz de resolver los problemas que se me presenten con relacidn

al trabajo que desempefo, sin tener.que recurrir constantemente a mi jefe:
A
B.

26. Cuando recibo instrucciones contradictorias o diferentes respecto a una

misma tarea, empleo aquella que pienso es la mejor 0 la mas acertada sin
temor al regafio de mi jefe:

A

B.
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27. Tengo problemas con mi jefe por la manera en que desempeiio mis

labores:
A.
B.

28. Cuando tengo oportunidad, pla@ico con mi jefe sobre otros temas no

relacionados con el trabajo:
A.
B.
29. Las d6rdenes o instrucciones que me da mi jefe nunca son contradictorias:
A.
B.

Gracias.
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C. METODO ESTADISTICO

El método estadistico que se seguird para la interpretacién de los datos
serd el siguiente:

- Primeraments, se aplicara a los datos la prueba de correlacion, ésta
mostrara el grado de relacibn entre las variables (dependiente e
independiente). La correlacién se estudia con el objeto de determinar en qué
medida una ecuacién lineal o de otro tipo describe o explica de una forma
adecuada la relacién entre variables. Si todos los valores de las variables
satisfacen exactamente una ecuacion, se dice que las variables estan
correlacionadas perfectamente 0 que hay una correlacién perfecta.

Considerando que X, Y denotan las dos variables de la hipétesis
(formalizacién y actitudes positivas del receptor), un diagrama de dispersién
mostrara la localizacién de los puntos (X, Y) en un sistema de coordenadas
rectangulares:

a) Si todos los puntos en ese diagrama de dispersion parecen
encontrarse cerca de una recta, la correlacidén se dice 'lineal'.

b) Si Y tiende a incrementarse cuando se incrementa X, la correlacién se
dice 'positiva o directa’.

c) Si Y tiende a disminuir cuando se incrementa X, la correlacién se dice
'negativa 0 inversa'.

d) Si todos los puntos se hallan dispersos, se dice que no hay

correlacién entre las variables, es decir, nho se relacionan.

- Un segundo método a seguir.sera, sacar una medida de centralizacion
(promedio) para determinar el grado de relacién entre las variables. La
medida de centralizacién que se utilizard serda la Media, la cual da una

informacioén precisa, alrededor de la cual se distribuyen las observaciones
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individuales. Su valor numérico se obtiene calculando el promedio aritmético

de los valores obtenidos de todos los individuos en estudio.

- Un tercer método serd, sacar porcentajes de los resultados
obtenidos, y realizar graficas en que se representen esos porcentajes para

asf, apreciar mejor las diferencias entre ellos.

- Un cuarto método es el de tabla de contingencia, en el cual se tienen
dos hipétesis a comprobar y por medio de éste se llega a la correcta, de

acuerdo con las observaciones, con un nivel de error de 5%.
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1. Método de Correlacién.

Este método indica que en los tres casos existe una relacién ente las
variables ‘formalizacién' y ‘'actitudes positivas o favorables'.

En el primer caso (grafica #1), entre X (formalizacién), Y (actitudes
positivas o favorables del subordinado hacia el jefe), la posicion de los
puntos, o bien, la distancia entre ellos mismos, indica que una variacién muy
pequefia de X, provoca una variacién muy grande de Y; es decir, un cambio en
la formalizacién del jefe al dictar las dérdenes, produce un cambio en las
actitudes del subordinado hacia éste. Se trata de una relacién de 'mas a mas'.

En el segundo caso (grafica #2), entre X (formalizacién), Y (actitudes
positivas 0 favorables del subordinado hacia la organizacién en general), se
observa, que a pesar de existir una relacion entre las dos variables, no
necesariamente por el cambio de X, se dara un notable cambio de Y, aunque
hasta cierto punto si se dé.

En el tercer caso (grafica #3), entre X (formalizacién), Y (actitudes en
general hacia jefe y organizacion), se observa, por la distancia que existe
entre los puntos que, una pequeia o mediana variaciébn de X, provoca una

considerable variacién de Y.
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2. Método de Medias.

A través de este segundo método: "Media", y ya establecida la existencia
de una relacién entre las variables, puede observarse que:

- Ante una maxima formalizacién de 10 puntos y una minima de 0, se
obtuvo una media de 4.81, lo cual indica que en el Buffete de Arquitectura
ARQCO existe poca formalizaciéon en las funciones del emisor. (Gréafica #4).

- Ante un maximo de 13 puntos en actitudes positivas o favorables
hacia el jefe y un minimo de 0, se obtuvo una media de 5.86, lo cual indica
que en el negocio al que se hace referencia existe un minimo de actitudes
positivas del subordinado hacia el jefe. (Grafica #5).

- Ante un maximo de 7 puntos en actitudes positivas o favorables
hacia la organizacién en general y un minimo de 0, se obtuvo una media de
4.42, lo cual indica que hacia da organizacion si existen, si no el maximo, al
menos si un mayor nimero de actitudes positivas que en el caso anterior, sin
embargo, ese puntaje puede ser mejorado. (Grafica #6).

- Al unir las actitudes positivas hacia el jefe y hacia la organizacién
en general, se obtiene un maximo de 20 puntos y un minimo de O, con lo cual
resulta una media de 10.36, lo cual nos indica pocas actitudes positivas del
subordinado en general. (Grafica #7).

- Se unifican las tres graficas anteriores en una para que se analize la
situacién globalmente comparando todos los casos con sus respectivos
resultados y asi comparar a simple vista como es que varian las situaciones

ante diferentes casos. (Grafica #8).
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3. Método de Porcentajes.

A través de este metodo puede observarse que:

-  Tomando en cuenta un maximo de 360 puntos en formalizacién, lo
cual corresponderia a un 100%, y un minimo de 0 puntos, que corresponderia
a un 0%, se obtuvo un puntaje de 173, es decir, un 48.06 % de formalizacién;
ésta por tanto, resulta ser baja. (Grafica #9).

- Tomando en cuenta un maximo de 468 puntos en actitudes positivas o
favorables hacia el jete, lo cual corresponderia a un 100%, y un minimo de 0,
que seria el 0%, se obtuvo un puntaje de 211, es decir, un 45.09% de
actitudes positivas hacia el jefe, éstas, por tanto, resultan ser también
bajas (Grafica #10).

- Tomando en cuenta un maximo de 252 puntos en actitudes positivas
hacia la orgamzacidn y un minimo de 0 como el 0%, se obtuvo un puntaje de
159, lo cual representa un 63.10%; esto indica que ex ste un numero mas o
menos aceptable de personas con mentalidad positiva hacia la organizacion.
(Grafica #11).

- Al unir las actitudes positivas hacia el jefe y a la organizacidon se
tiene que de un maximo de 720 puntos que corresponden al 100%, y un
minimo de O que seria el 0%, se obtuvo un total de 373 puntos, lo que indica
un 51 81% de positivismo en general. (Grafica #12).

- 81 unimos los resultados anteriores en una sola grafica podemos
analizar de una manera mas simple todos los resultados observando como
difieren las opiniones en cuanto a los diferentes topicos tratados, y asi se
podra analizar cual es la causa mas probable de los problemas dentro de la

organzacion (Grafica #13).
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4. Tabla de Contingencia.
Como se puede observar en éste método se contaba con dos hipétesis:

Ho: o = E; La actitud positiva de los empleados es independiente de la
formalizacion.

H4: 0 # E; La actitud positiva de los empleados depende de la

formalizacion.

En donde o es la frecuencia observada o experimental de individuos con
caracteristicas que varian conjuntamente y E es la frecuencia tedrica
esperada, si las caracteristicas son independientes.

Para la obtencién de datos se tomaron en cuenta las encuestas realizadas
y de ahi se obtuvieron las mujeres y hombres que opinan que la formalizacién
tiene relacidon con las actitudes positivas, ya sea al jefe o a la organizacién.

Asi que como se puede observar en el método adjunto (grafica #14), se
rechaza definitivamente la hipétesis Ho, y se acepta que la actitud positiva
de los empleados depende de la formalizacién, con un riesgo de error que

tiene una probabilidad menor al 5% ( tabla X2 utilizada se adjunta).
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TABLA DE PONTINGENCIA
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Table 10. Valcres de i*

i

(¢l a= 0.250 0100 0050 0.025 0010 0.005
! 1.323 2706 3 841 5024 65.635 18719
2 173 4 605 5991 7378 9210 10.597
L 4.108 6.251 7.815 9348 11,345 12.838
4 5385 7.3719 9.488 11.143 13.277 14.860
5 6 616 9.236 11.071 12.833 15.086 16.750
[ 7 841 10 645 12 592 14.449 16812 18 548
7 9037 12017 14.067 16.013 18.475 20278
8 10219 13 362 15.507 17.535 20.090 21.955
9 11.389 14.684 16.919 15.023 21.666 21589

10 12 549 15.987 18.307 20.48) 23.209 25.188
" 13.701 17.275 19.675 21.920 24728 + 26757
12 14 845 18 549 21.026 23.337 26.217 . 28299
13 15984 19 812 22 362 24.736 27638 239
14 17117 21.064 23 683 26.119 29.141 3119
15 18 245 22 307 24.996 27.408 3578 32804
16 19 369 21.542 26.296 28.843 32000 34.267
17 20.489 24 769 27.587 30.1%1 33409 3578
18 21 605 25989 28.869 31.526 34808 37.15¢
19 22718 27 204 30.144 32.852 36091 3382
0 23 28 28 412 31.410 34.170 37.366 »o7
i 34 800 40.256 431773 46.979 30.892 53.672
40 45 616 51.805 55.758 59.342 63.691 65.766
50 56334 63.167 67 505 71.420 76.154 79.490
80 66.981 74 397 79.082 83.298 88.379 91.952
80 88.130 96 57R 101.87% 106.629 112329 116321
%0 98 650 107.56% 113.143 118.136 124.116 128,299




CAPITULO V
CONCLUSION

Durante nuestra investigacién nos hemos percatado que la comunicacion
es un elemento vital para el buen funcionamiento de las actividades
organ zacionales, y que afecta a los individuos en todos os niveles; asi como
tamben de la importancia que tienen la delimitacién vy definicién de las
funciones del personal, la creacidén de lineas de comunicacidn las cuales
ayudan de una manera eficaz a la organizacién.

Al finalizar la presente (nvestigacion, concuimos en base a los
resultados arrojados que, existe una relacion entre las vanables de la
hipotesis. La puntuacién mas alta fue la que se dié en relacion a las
actitudes positivas hacia la organizacién en general, lo cual indica que los
subord nados (receptores) se S enten hasta cierto punto integrados al
negocio e identificados con las metas de la organizacion.

En cuanto a las actitudes positivas de los subordinados hacia sus jefes
resultan bastante bajas, es decwr, hay muy pocas La formalizacion también
resulto baja.

De acuerdo a la correlacion positiva que indica la existencia de una
relacion entre X, Y, donde Y aumenta al aumentar X; de acuerdo a la Media y
porcentajes obtenidos, asi como a la taba de contingencia se puede decir,
que la hipédtesis de trabajo (hipdtesis alternativa) es aceptada y por tanto:

‘A mayor formalizacién en las funciones del emisor, mayor numero de

actitudes positivas o favorables por parte del receptor'
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De ésta forma la presente Tesis apoya al grupo de autores y/o
investigadores, que consideran a la comunicacion Como un elemento vital
para el buen funcionamiento de las actividades organizacionales.

Esperamos que la presente investigacion de campo, sirva tanto a
estudiantes, ejecutivos, Investigadores y organizaciones, Como punto de

partida para futuras investigaciones.
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A. ANEXO #1

DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO

Establecer Contacto con
Asesor:

Investigar Requisitos para
Presentar el Proyecto de
Tesis

Planteamiento de los

Problemas:

Revisar Bibliografia
Referente a los Problemas.

Caontacto con Especialistas
en el Tema

Escoger el Tema para
lnvestigar:

Solicitar la cooperacion de una persona,
con la finalidad que nos apoye y asesore
en la elaboracién de la tesis.

Recavar la informacion
cumphir con los puntos

necesaria para
que exige la

U.A.N.L., para elaborar la tesis de
Post-Grado.
Elaboracién de wuna hsta preliminar de

los temas que nos interesa investigar.

Analizar los libros de texto relacionados
con los temas prelimnares que deseamos
investigar.

Solicitar a las perscnas especializadas
en el tema sus puntos de vista referentes
a la investigaciéon, bibliografia y sus
experiencias en los temas

Una vez estudiados los temas nos dimos a
la tarea de seleccionar aquel de mayor
trascendencia en nuestro medio.
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Establecer Objetivos de
Investigacion:

Plantear el Problema:

Elaboracion de Hipétesis:

Hacer Definiciones
Operacionales:

Escoger Biblhiografia
Incial:

Redactar el Proyecto:

Revisidn del Proyecto por
el Asesor:

Revision del Proyecto de
Tesis por la Sria de
Post-Grado FACPYA

Exponer en forma clara el porque de
nuestra investigacién; asi como la manera
en que se administrarramos [0S recursos
con los cuales contabamos.

Redactar con precisién el problema que
estudiaremos en nuestra investigacion de
campo.

Plantear las suposiciocnes que se admiten
provisionalmente para sacar de ellas una
consecuencia mediante la investigacion.

Definir los términos de las hipdtesis,
variables y otros; de acuerdo al
propdsito de nuestra investigacién.

Seleccionar entre los libros de texto
previamente analizados y los que nos
fueron recomendados, aquellos que nos
sean de mayor utihdad para la
realizaciébn de nuestra investigacion.

Impresién del manuscrito a presentar.

Venficacidn y evaluacion del proyecto a
presentar.

Evaluacion del proyecto de tesis.
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Contacto con Empresas’

Escoger la Empresa.

Acuerdo Formal

Revision Bibliografica del
Modelo de Comunicacidn:

Observaciones:

Levantar Informacidn
Histérica.

Nos referimos al hecho de visitar
algunas empresas del ramo de la
construccion, c¢on la finalidad de
establecer relaciones con éstas vy
manifestarle nuestro interés de
realizar la investigactén de campo en
dicha organizacion.

Aqui seleccionamos a la empresa en la
cual se va a realizar la investigacion,
de acuerdo a su ubicacién geografica
{al sur del municipio de Monterrey); vy
la disposicién que presten los altos
mandos de [a empresa, para llevar a
cabo el proysecto.

Mediante esta actividad se establece
entre los altos mandos de la
organizacién y el investigador, los
puntos sobre los <cuales se va a
desarrollar la investigacion.

Aqui nos referimos al analisis de
libros de texto, relacionado con los
modelos de comunicacion

Se llevaron a cabo entrevistas, con la
finalidad de recabar informaciones
generales de la empresa.

Atraves de las entrevistas se recaban
los datos trascendentales tales como:
¢Cuando inicio la  organizacidén?,
iLcomo?,  ipor qué?, ;dénde?, ;con
quién?, asi como otros puntos de
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Levantar Informacion del
Personal

Escoger el Modelo de
Comunicacion:

Control:

Elaboracién del Marco
Tedrico:

Contrato Psicolégico:

Elaboracién del
Cuestionario:

importancia.

En este punto no dedicamos a elaborar
el organigrama de la organizacidon asi
como a hacer el analisis de los puestos
de la organizacion en base al sistema
"Human Side"

Entre las bibliografias analizadas se
escogid el modelo mas adecuado a la
investigacion.

Revisiédn de las actividades que se han
realizado, con l|la finalidad de: a)
establecer normas de rendimiento, b)
medir el rendimiento real y compararlo
con las normas pre-establecidas, ¢) tomar
las medidas necesar as para corregir
cualquier rendimiento que no este a la
altura de nuestras normas.

Breve explicacién de los fundamentos
tedricos, sobre los cuales, se cimienta
Investigacién de campo.

Definir con claridad lo que espera
basicamente ganar el cliente de la
relacion y que desea obtener el
consultor.

En este punto nos avocamos a disenar la
herramienta de medicién, con la cual,
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Previa Revision del Cuestig

nario por un Especialista:

Contactar con un Especia-
hsta de Sistemas y Meto-
dos Estadisticos

Prueba del Cuestionarno

Aplicacién del
Cuestionario

Revision del Cuestionarno

Analisis de Datos

Interpretacién de Datos-

recavaremos la informacién necesaria para
sustentar nuestras hipotesis.

Durante esta etapa, fuimos asistidos y/o
apoyados por un especialista, con la
finalidad de wverificar el disefo y
funcionalidad de ésta herramienta.

Apoyarnos en un especialista con la
finalidad de utilizar las técnicas
moderna y utles, con el objetivo de
agihzar e! analisis de los datos.

Llievamos a cabo un simulacro de los que
saria la revision de la encuesta.

Despues de elaborada nuestra herramienta
de medicion, no dimos a la tarea de
aplhicar ésta a las personas que laboran
en ARQCO.

Posteriormente a la aplicacién dei
cuestionario, llevamos a cabo la revisidn
de este, mediante el paquete
computacional.

Adquirir las observaciones preliminares y
clasificar la informacién obtenida.

Durante esta etapa se evaldan
criticamente los resultados obtenidos de
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Control:

Solucién de Acuerdo al
Maodelo de Comunicacién»

Proponer un Programa de
Cambio o Sugerencias:

Revision Final del Asesor:

Revisidn de la Investigacidn
por la Sria de Post-Grado
FACPYA:

Redaccién Final y
Encuadernacion:

la encuesta.

Revisién de las actividades que se han
realizado, con la finalidad de: a)
establecer normas de rendimiento, b)
medir el rendimento real y compararlo
con las normas pre-establecidas, c¢) tomar
las medidas necesarias para corregir
cualquier rendimiento que no este a la
altura de nuestras normas

Aplicar las proposiciones tentativas de
acuerdo al modelo de comunicacién de
Theodore M Newcomb.

Ajustar y enunciar un programa de acuerdo
a los resultados obtenidos, durante Ila
investigacién de campo

Verificacién y evaluacién del trabajo a
presentar.

Evaluacién de nuestro trabajo de

investigacion de campo

impresién de la tesis a presentar.
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