
r esumen
Lograr la competitividad de la empresa requiere de la participación del recurso humano, 
para ello es importante la dirección eficiente de propietarios y ejecutivos quienes a través de 
liderazgo, motivación y comunicación comprometen al recurso humano con los objetivos 
organizacionales. Por lo que, el presente trabajo muestra los resultados obtenidos a través de 
una investigación mixta que utilizó la tradición cualitativa del estudio de caso, misma que 
permitió estudiar a profundidad una empresa constructora para alcanzar el objetivo de ana-
lizar la función directiva y la estructura formal de la pequeña empresa Construcciones Jorobok 
para determinar cómo comprometen a los empleados con las metas de la organización e influyen 
en su crecimiento. Encontrándose que la función directiva y la estructura formal tienen gran 
influencia en el crecimiento de la empresa investigada, y que es necesario definir políticas 
para estimular o recompensar al personal que sean valoradas y, para ello es preciso mantener 
una comunicación constante y directa con cada uno de ellos.
pa labr as clave: Función directiva, liderazgo, motivación, comunicación, estructura for-
mal. 

abstr at
Achieving enterprise competitiveness requires the participation of human resources it is 
important to accomplish it an efficient management of owners and executives who through 
leadership, motivation and communication engage human resources to organizational 
objectives. So, this paper shows the results obtained through a joint research using qualitative 
case study tradition, which allowed deep study of a construction company to achieve the 
objective of analyzing the management function and the formal structure of the small 
business Jorobok Constructions to determine how it engages employees with the goals of the 
organization and how they influence in its growth. Finding the policy function and the formal 
structure has great influence on the growth of the company being researched, and the need 
to define policies to encourage or reward staffs, which are valued. This requires maintaining a 
constant and direct communication with each of them.
k ey wor ds: Directive function, leadership, motivation, communication, formal structure.
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introducción

La pequeña empresa investigada se ubica en Culiacán, Sinaloa, México y se de-
dica al giro de la industria de la construcción ofreciendo servicios de obras pú-
blicas, a través de licitaciones –concursos para construir caminos, terracerías, 
desmonte, agua potable, drenaje y electrificación–. Inicio sus operaciones 
como pequeña empresa, aproximadamente con ocho empleados de base, ac-
tualmente cuenta con 37 y en algunos momentos ha tenido hasta 300 emplea-
dos temporales. 

Un primer acercamiento a la empresa permitió identificar problemas que han 
surgido con el crecimiento de la empresa, y han originado que el orden se empie-
ce a perder poco a poco causando fugas de responsabilidad y de autoridad, lo cual 
requiere establecer una organización formal que permita que las áreas funcionen 
de manera correcta. Síntomas claros de que se necesita hacer una revisión de la 
situación antes de que los problemas crezcan y repercuta en la empresa generan-
do su incompetencia, afectando directamente a la productividad, la rentabilidad 
de la empresa y, en consecuencia, los bienes y servicios que produce.

influencia de la función
directiva y la estructura formal 
en el crecimiento de una empresa 

constructora

influence of the management function and 
the formal structure in the growth of a 

construction company
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Se realizó una investigación mixta, que utilizó los enfoques cuantitativos y 
cualitativos. De las tradiciones cualitativas se usó el estudio de caso, ya que 
permitió alcanzar el objetivo de la investigación: Analizar la función directiva- li-
derazgo, motivación, toma de decisiones, comunicación y la estructura formal de la 
pequeña empresa construcciones Joroboky determinar cómo comprometen a los 
empleados con las metas de la organización e influyen en su crecimiento.

plantea miento del problem a

Ante la presente apertura comercial y globalización económica es por demás 
evidente que nuestras empresas tienen que ser competitivas si quieren ocupar 
un lugar dentro del mercado mundial. Existen varias formas para lograr la com-
petitividad organizacional: un producto con mayor calidad que la de los com-
petidores; proporcionar mejor atención y servicio a los clientes, lograr menores 
costos de fabricación que los competidores o simplemente proporcionar al 
cliente un valor mayor por su dinero. Por tanto, lograr la competitividad de la 
empresa requiere de la participación del recurso humano, para ello es impor-
tante la dirección eficiente de propietarios y ejecutivos quienes a través de lide-
razgo, motivación y comunicación comprometen al recurso humano con los 
objetivos organizacionales. La importancia de la función directiva según Pen-
rose (1962) citada por Veciana (1999), se muestra en la afirmación siguiente:

“Con frecuencia se concede un lugar preferente entre los factores que impi-
den la expansión de las empresas pequeñas a las dificultades de obtener ca-
pital; pero es sólo cierto en un sentido, muy limitado. Las empresas nuevas 
pequeñas y desconocidas no encuentran las mismas facilidades para au-
mentar el capital que las grandes, ya establecidas y de sólida reputación. 
Esto es indiscutible. Sin embargo, muchas empresas pequeñas que no tie-
nen recursos financieros iniciales adecuados prosperan, aumentan su capi-
tal y crecen hasta convertirse en grandes empresas. Lo realizan en gran par-
te merced a una especial habilidad del empresario. Si ello era cierto en la 
década de los sesenta, cuanta más vigencia no tendrá en la actualidad con el 
advenimiento del capital de riesgo”.

Es decir, el funcionamiento de las organizaciones depende de las tareas que 
realizan sus directivos para lograr la productividad de la empresa. Éstos son los 
que deciden la estrategia, establecen los objetivos, dirigen el equipo humano, 
etc. Por tanto, el éxito de la empresa depende de la forma en que son ejecutadas 
las tareas directivas.

En el caso de una organización su productividad es el objetivo, y el personal 
es una parte decisiva para su logro. Al respecto, Liquidano (2006) señala que el 
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recurso humano proporciona la chispa creativa en cualquier organización. La 
gente se encarga de diseñar y producir los bienes y servicios, de controlar la ca-
lidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos financieros, de esta-
blecer los objetivos y estrategias para la organización. Sin embargo, es necesa-
rio considerar que la dificultad de mantener una buena dirección radica en que 
las personas, por naturaleza somos diferentes y nuestro comportamiento está 
influenciado por los motivos que impulsan a estar de acuerdo o no con las ta-
reas encomendadas, así como por nuestras aspiraciones y expectativas, nues-
tras habilidades y experiencias e incluso nuestra escala de valores y principios.

La empresa investigada se denomina Construcciones Jorobok S.C. de R.L. 
de C.V. dirigida por su Director el Ing. José Ramírez1, fue fundada en octubre 
del 2000 en Culiacán, Sinaloa. Es una empresa que se dedica al giro de la indus-
tria de la construcción ofreciendo servicios de obras públicas, principalmente a 
los gobiernos estatal y federal a través de licitaciones-concursos para construir 
caminos, terracerías, desmonte, agua potable, drenaje y electrificación. Inició 
operaciones como micro empresa, aproximadamente con ocho empleados de 
base, actualmente cuenta con 37 empleados de base y en algunos momentos ha 
tenido hasta 300 empleados temporales. 

Un primer acercamiento con la empresa permitió identificar la siguiente 
problemática: duplicidad de funciones, evasión de responsabilidades, no pro-
mover la participación de los empleados, carga excesiva del trabajo del propie-
tario, no contar con manual de análisis de puestos, falta de manuales que opti-
micen sus procesos. Problemas que han surgido con el crecimiento de la 
empresa, y han originado que el orden se empiece a perder poco a poco y los 
empleados no realizan las tareas tal y como deben de hacerlas. 

Síntomas claros que se necesita hacer una revisión de la situación antes de 
que los problemas crezcan y repercuta en la empresa generando su incompeten-
cia, afectando directamente a la productividad y la rentabilidad de la empresa y 
en consecuencia los bienes y servicios que produce. La falta de orden en algu-
nas áreas o departamentos de la empresa, causan fugas de responsabilidad y de 
autoridad, lo cual requiere establecer una organización formal que permita que 
las áreas funcionen de manera correcta. Lo anterior ha permitido plantear las 
siguientes preguntas de investigación.

Pregunta general

¿Cómo la función directiva –liderazgo, motivación, toma de decisiones y co-
municación y la estructura formal de la pequeña empresa construcciones 

1	 Por razones de confidencialidad se utilizaron seudónimos en el nombre de la empresa y su propietario.
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Jorobok comprometen a los empleados con las metas de la organización e in-
fluy en en su crecimiento?

Preguntas secundarias

•	 ¿Qué puestos conforman la estructura formal de la empresa?
•	 ¿Qué formas de comunicación, toma de decisiones y motivación emplea 

el líder de la Constructora Jorobok para comprometer a los empleados 
con las metas de la organización?

•	 ¿Cuál es el estilo de liderazgo que despliega el propietario de la pequeña 
empresa industrial Constructora Jorobok?

marco teórico
Administración de las organizaciones 

En la actualidad, las empresas se encuentran inmersas en un medio ambiente 
económico, político, tecnológico y sociocultural complejo y en constante cam-
bio, provocado en gran medida por la globalización de los mercados, la apertura 
comercial, la formación de alianzas entre países y los cambios de gobierno. Es 
importante que conozcan el entorno en que están establecidas, o en el que de-
sean actuar y además deben comprender que su interdependencia con el medio 
ambiente es vital para su éxito, debido a que un correcto diagnóstico permite 
identificar las oportunidades y amenazas para su existencia. Así como conside-
rar que para sobrevivir y conquistar los mercados local, nacional e internacional 
tienen que evolucionar simultáneamente con los cambios en su ambiente. 

Al respecto Geiner y Barnes citados por Bartlett y Kayser (2005, p. 30) ex-
presan que la administración de una organización no puede controlar por com-
pleto su ambiente, en forma continua se ve obligada a introducir cambios orga-
nizacionales internos que le permitan enfrentarse con mayor efectividad a los 
nuevos retos planteados desde fuera por una competencia creciente, por los 
progresos logrados en la tecnología, por nuevas legislaciones provenientes del 
gobierno y por las urgentes demandas sociales.

La clave para un cambio exitoso es el recurso humano. Por lo que para admi-
nistrar el cambio efectivamente el líder debe influir para que la gente de toda la 
organización se interese y adopte un papel más activo en ayudar al negocio 
como un todo (Stoner et al., 1996, p. 452).

Las nuevas relaciones humanas se preocupan por la motivación de los traba-
jadores, y la búsqueda de la satisfacción laboral en el ámbito organizacional 
otorgando responsabilidad de estos esquemas a la dirección. Se asume que el 
hombre es capaz de tomar sus propias decisiones en el trabajo, cuya situación es 
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parcialmente verdadera, puesto que se les otorga autonomía dentro de los lími-
tes marcados por la misma organización (Gámez, 2007, p. 141).

Administración de recursos humanos y la función directiva

Coordinar las actividades de los subordinados y obtener su cooperación para el 
logro de las metas organizacionales ha sido un problema desde tiempos remo-
tos, ya que desde siempre han existido problemas en la administración de per-
sonal. La mayoría de autores coinciden en afirmar que en la antigüedad, en las 
civilizaciones organizadas, quienes dirigieron las construcciones de las obras 
monumentales requeridas por el poder establecido, además de utilizar el “servi-
cio” de los esclavos y contratar a personas libres, debieron utilizar determina-
das técnicas, probablemente para elegir (selección del personal) a los más fuer-
tes para mover las grandes moles de piedra; seguramente fue necesario recurrir 
al adiestramiento (formación del personal) para enseñarles a tallar y perforar el 
granito (Porret, 2008, p. 53). Agrega que también recurrieron a la motivación 
(motivación del personal) mediante las creencias religiosas, ya que como sabe-
mos, servir al rey, en muchas sociedades significaba servir a la divinidad, que 
era encarnada por el soberano, especialmente en la cuna de las grandes civiliza-
ciones que florecieron alrededor del Nilo, la realización de los jardines de Babi-
lonia o la Muralla China. 

Mercado (2004, p. 8) señala que en tiempos pasados, la manera de hacer 
trabajar a los empleados fue abusando de los temores físicos y psicológicos, 
mientras que el dirigente moderno debe hacerlo mediante la persuasión, ya que 
la educación del empleado ha avanzado grandemente y no permiten ser trata-
dos a la fuerza; además la protección que han obtenido mediante sindicatos y 
los reglamentos gubernamentales, les hace también innecesarios tolerar mu-
cho de este trato “a la fuerza”.

Con el tiempo la Administración de Recursos Humanos (arh) ha evolucio-
nado, sobre todo a partir de los importantes progresos e interrelaciones que 
datan del comienzo de la Revolución Industrial. El desarrollo de la fuerza me-
cánica hizo posible el crecimiento de un sistema fabril de producción. Con la 
fábrica surgió la reglamentación de la conducta, por lo que a fines de 1880 algu-
nos países promulgaron leyes para reglamentar las horas de trabajo de mujeres 
y niños, salarios mínimos para trabajadores masculinos y para reglamentar 
condiciones laborales que afectaban la salud y la seguridad de los trabajadores 
(Rodríguez Valencia, 2007, p. 9). 

Debido a las múltiples dimensiones del ser humano la tarea administrativa se 
complica. El hombre piensa, siente, aprende y tiene capacidad para expresar ideas 
y emociones (comunicación) y necesita permanentemente de nuevos incentivos 
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(motivación). El hombre es un ser psicológicamente complejo, que se mueve en 
función de anhelos y necesidades específicas. Según Rodríguez Valencia (2007, 
p. 13) las necesidades deben ser reconocidas por empresarios y administradores y 
procurar conciliarlas con los objetivos organizacionales, ya que el empleado aspi-
ra a ser tratado como ser humano, que se reconozcan sus deseos de promoción, se 
le recompense moral, materialmente y se respete su dignidad humana. 

Por lo anterior, para que la dirección del recurso humano sea efectiva es im-
portante influir en el personal a través de una adecuada función directiva: lide-
razgo, toma de decisiones, motivación y comunicación. 

El liderazgo es el proceso por el cual una persona ejerce influencia sobre la 
gente e inspira, motiva y dirige actividades para ayudar a alcanzar los objetivos 
del grupo y de la organización (Daft &Marcic, 2005, p. 412).

La toma de decisiones es el proceso de identificar problemas y oportunidades 
y resolverlos, implica realizar un esfuerzo de elección a partir de varias alterna-
tivas disponibles (2005, p. 187).

La motivación se refiere al proceso mediante el cual los esfuerzos de las per-
sonas se ven energizados, dirigidos y sostenidos hacia el logro de las metas 
(Robbins & Coulter, 2010, p. 314). 

La comunicación es la transferencia de la información de un emisor a un re-
ceptor, el cual debe estar condicionado a comprenderla, y en una empresa tiene 
por objetivo suscitar el cambio, mover a la acción para el bien de la compañía 
(Koontz & Weihrich, 2004, p. 594).

Estructura organizacional

La capacidad de una organización de estructurarse y restructurarse para adap-
tarse a condiciones internas y externas cambiantes es importante para aumen-
tar al máximo el desempeño organizacional. Por estructura organizacional se 
entiende la capacidad de una organización de dividir el trabajo y asignar fun-
ciones y responsabilidades a personas y grupos de la organización, así como el 
proceso mediante el cual la organización trata de coordinar su labor y sus gru-
pos (Lusthaus et al., 2002, p. 53).

El propósito de una estructura organizacional es contribuir a la creación de 
un entorno favorable para el desempeño humano. Se trata, entonces, de un ins-
trumento administrativo, no de un fin en sí mismo. Aunque en la estructura 
deben definirse las tareas por realizar, los papeles establecidos de esta manera 
también deben diseñarse tomando en cuenta las capacidades y motivaciones 
del personal disponible (Koontz & Weihrich, 2004, pp. 31-32).

La estructura organizacional ha sido de interés para muchos profesionales y 
pensadores del campo de la gestión. A comienzos del siglo xx resalta la estruc-
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tura ideal (formal) de Max Weber, posteriormente los estudios de Elton Mayo 
llevaron a considerar la estructura informal, por otra parte Laurence y Lorsch 
hicieron énfasis en las contingencias del entorno que impactan la estructura 
formal, y a últimas fechas las nuevas formas de coordinarse a través del trabajo 
en equipo propuestas por Edward Deming, con su teoría Calidad Total. El reto 
para la gerencia es el diseño de estructuras adecuadas a las condiciones cam-
biantes del entorno.

descripción del método

Se realizó una investigación mixta, utilizando el enfoque cualitativo de estudio 
de caso, ya que permite conocer a profundidad el objeto de estudio. El tipo de 
estudio de caso realizado es exploratorio, porque busca especificar las propie-
dades, las características y los perfiles importantes de personas, grupos, comu-
nidades o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis.

La investigación inició con una exploración a la empresa, que permitió ha-
cer una descripción de los principales problemas existentes, así como formular 
el planteamiento del problema, preguntas, objetivos, hipótesis y justificación 
de la investigación. Posteriormente se elaboró el marco teórico y los instru-
mentos para la recopilación de la información empírica. Cabe señalar, que la 
investigación empírica se realizó después de seis meses de definir su estructura 
formal, y elaborar los análisis de los principales puestos de la empresa.

Las principales fuentes para la obtención de la información, en este estudio, 
fueron las personas directamente relacionadas con la unidad de análisis, las 
técnicas empleadas la entrevista, los cuestionarios, obteniéndose información 
adicional a través de la observación y la revisión de documentos de la empresa. 
1) los directivos (propietarios y directivos de primer nivel) como responsables 
de la función directiva, informantes primarios; y 2) como informantes secun-
darios los trabajadores en quienes recae el trabajo de liderazgo, motivación y 
comunicación realizados por los directivos, con el propósito de triangular la 
información y comprobar su validez.

El cuestionario se aplicó a cinco personas de cada área, es decir, un total de 
30 empleados. Se incluyeron 40 preguntas relacionadas con la estructura y or-
ganización, objetivos y metas de trabajo, comunicación, toma de decisiones, 
sistemas de estímulos y recompensas, relaciones interpersonales, liderazgo y 
mecanismos de apoyo. Se obtuvo información adicional a través de la observa-
ción y la revisión de documentos de la empresa. La información se agrupo en 
las categorías relacionadas con las preguntas de investigación: antecedentes de 
la empresa, estructura formal en Constructora Jorobok, y la función directiva 
en Constructora Jorobok (Comunicación, toma de decisiones, motivación y li-
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derazgo). Posterior a la agrupación y codificación de la información se procedió 
a analizarla con respecto a los principales autores de la teoría contemplada.

Presentación y análisis de los resultados
Antecedentes de la empresa

La empresa Construcciones, Jorobok S.C. de R.L. de C.V. dirigida por su Di-
rector General el Ing. José Ramírez. Como estudiante inició su trabajo en la 
extinta Secretaría de Agricultura y Recursos Hidráulicos (sarh), como peón 
de brigada en el año de 1979, tuvo varios puestos (auxiliar, jefe de sección, 
técnico profesional) hasta llegar a Residente de Obra; en sus horas libres apo-
yaba a una constructora realizando paquetes para concursos, o supervisando 
obras. Pero, a medida que la familia empezó a crecer, también sus necesida-
des, por lo que en esa Secretaría permaneció hasta el año 1994 y opto por ven-
der la idea entre sus familiares para crear esta compañía. 

El Ingeniero Ramírez plantea dentro del núcleo familiar la posibilidad crear 
una empresa constructora y así aprovechar las relaciones adquiridas en su ante-
rior puesto de trabajo en la Secretaría de Recursos Hidráulicos. El capital ini-
cial se invirtió en la compra de equipo y maquinaria para la construcción, indis-
pensable para la realización de las obras. En sus inicios se vieron obligados a 
rentar maquinaria que a través del tiempo han adquirido reinvirtiendo sus uti-
lidades y actualmente rentan a otras constructoras.

En 1995 empieza a buscar trabajo de contratista como Persona Física. Ese 
año obtuvo dos contratos. Se trasladó con una camioneta y su voluntad a reali-
zar trabajos de reparación de vertedores de las presas Derivadoras “Sufragio” y 
“Cahuinahua” localizados en el Distrito de Riego (dr)-075, Río Fuerte, y la 
construcción (reposición) de pozos de observación de nivel freático.

Constructora Jorobok, desde 1996 realiza obra pública en el estado de Sinaloa, 
en 1998, incursiona en el estado de Yucatán. En octubre del 2000 se inicia trabajos 
en Mérida, Yucatán. Se dedica al giro de la industria constructora ofreciendo ser-
vicios de construcción de obras públicas, principalmente de los gobiernos estatal 
y federal a través de licitaciones –concursos para construir caminos, terracerías, 
desmonte, electrificación, agua potable, drenaje y electrificación–. La empresa 
inició sus operaciones con 10 empleados aproximadamente, actualmente cuenta 
con 37 empleados de base y en momentos ha tenido hasta 300 empleados tempo-
rales. Realiza trabajos de construcción diversos, como son canales, pavimenta-
ción, puentes, etc. ha medida que mostraba resultados obtenía más obras para 
construir. Con esta empresa ha realizado más de 220 obras, en los estados de Si-
naloa, Yucatán, Quintana Roo y Campeche conformándose como una de las em-
presas constructoras dominantes en Sinaloa y Yucatán.
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Al empezar sus operaciones se vio en la necesidad de rentar oficinas, equipo 
y maquinaria para cumplir con los proyectos, actualmente cuenta con equipo e 
infraestructura propia. En enero del 2002, Constructora Jorobok, se afilia a la 
Cámara Mexicana de la Industria de la Construcción (cmic). 

La planta en Culiacán ha realizado trabajos en Mazatlán, La Cruz de Elota, 
Guasave, y El Fuerte, principalmente así como en algunos municipios de Sono-
ra y en el estado de Jalisco. Una característica de la empresa es la gran diversi-
dad de productos-servicios que ofrece, ha realizado desde campos deportivos, 
remodelación de aeropuertos, agua potable, alcantarillado, carreteras, pavi-
mentación de calles, grandes obras de Saneamiento y Entubado y Revestimien-
to de Canales, entre otros.

Actualmente, la empresa cuenta con 117 equipos de maquinaria pesada diver-
sa para desarrollar cualquier proyecto de ingeniería que le sea requerido. En el 
año 2012, se realizaron más de 35 obras en Sinaloa, lo que refleja el carácter em-
presarial y desafíos que prevalecen con los principales grupos de interesados de 
constructora Jorobok en el desarrollo y crecimiento de la constructora (figura 1).

Figura 1. Principales grupos de interesados de Jorobok.

Interesados en la organización

Accionistas Clientes

cmicExternaInterna

Gerentes

Fuerza de trabajo Comunidad Gobierno

Proveedores

Fuente: Elaboración a partir de información proporcionada en entrevista.

Con la intención de mantener un comportamiento ético de la organización, 
se promueven los siguientes valores:

Expansión. El desarrollo y crecimiento de la empresa favorecerá el progreso 
de todos los relacionados con la empresa.

Diversidad producto-servicio. Permitirá satisfacer un mercado cada vez más 
amplio y exigente.

Alianzas estratégicas. Mantener acuerdos con proveedores, competidores y 
otros, facilitara el cumplimiento de nuestros compromisos. 

Calidad. Ofrecer productos de calidad permitirá la satisfacción del cliente y 
la ampliación de nuestro mercado.
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Ética. Promover un comportamiento conforme al código de ética empresa-
rial (respeto, honestidad, justicia, etc.) generara confianza con clientes, provee-
dores, personal, etcétera. 

Responsabilidad social. Proteger el medio ambiente y la comunidad permite 
generar confianza y buena imagen con la comunidad en general.

Valores en los que se observa la importancia de satisfacer a los clientes y la 
necesidad de realizar alianzas y comportamientos éticos con todos los que se 
relaciona la empresa.

Estructura formal en Constructora Jorobok

En la visita exploratoria realizada en abril de 2011 a la empresa constructora se 
encontraron una serie de problemas que se contemplan en el apartado de des-
cripción del problema, su análisis permitió determinar que muchos de ellos 
tenían su origen en la falta de una estructura formal y definición de las tareas a 
realizar por los empleados, por lo que también se determinó necesario cono-
cer como realiza la función directiva (liderazgo, toma de decisiones, comuni-
cación y motivación) el propietario de la empresa. Por lo que se determinó el 
objetivo: Definir la estructura formal y elaborar un manual de análisis de puestos. 
Se realizó primeramente un levantamiento de información a través de un 
cuestionario, posteriormente se transcribió la información proporcionada por 
empleados y directivos, se verificó con personal de la dirección de la empresa 
y se definió el organigrama (figura 2) y el análisis de los principales puestos. 
De acuerdo con Kast y Rosenzweig (2000, p. 244) en el organigrama se puede 
observar: Los puestos de trabajo, los departamentos existentes, los niveles je-

Figura 2. Organigrama Constructora Jorobok.

presidente del consejo de administr ación

Accionistas

Gerencia administrativa

Superintendente de obra Finanzas Coordinación de área técnica

Residente de obra Contabilidad Proyectista

Residente de obra Auxiliar contable Analista de precios

Residente de obra Secretaria Compras

Fuente: Elaboración a partir de información proporcionada en entrevista.
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rárquicos (autoridad-responsabilidad) y la forma en que las diferentes tareas 
son coordinadas e integradas.

El organigrama permite observar que han realizado diferenciación tanto ho-
rizontal como vertical a través del tiempo y conforme ha crecido la empresa. Al 
inicio de operaciones, en la empresa solo existían tres principales puestos de 
base, un arquitecto, una encargada de lo administrativo y el Ingeniero Ramí-
rez, el resto eran empleados operativos. 

Actualmente Constructora Jorobok cuenta con 37 empleados de base en el 
área administrativa y alrededor de 350 empleados operativos, y están claramen-
te asignadas las responsabilidades de los empleados. Los puestos de base que 
destacan son: Director general, Gerente regional, Gerencia administrativa, Au-
xiliar administrativo, Residentes de obra, Coordinador de área técnica, Auxi-
liar técnico, Asesor contable, Asesor fiscal, Secretaria, Operadores, Bodeguero, 
Velador, Fontaneros, Topógrafo, Soldador y pintor, Calculista, Coordinador de 
obra civil, etc.

Es preciso señalar que en el organigrama no se contempla un área para merca-
dotecnia, ya que es una actividad que realiza personalmente el Director de la em-
presa a través de mantener buenas relaciones con los directivos de los gobiernos 
federal, estatal y municipal. Estas personas requieren un trato personalizado in-
cluso para la cobranza, por lo que algunas veces el dueño de la empresa se ve ago-
biado por el trabajo, al respecto Rodríguez Valencia (2007, p. 66) opina que la es-
tructura organizacional varía mucho entre una y otra empresa; depende del total 
de su fuerza de trabajo, la disponibilidad de recursos financieros y del alcance de 
sus planes y objetivos. Para disminuir su estrés en los últimos meses tanto para las 
actividades de cierre de contrato, como para cuando solicita pago de avance de 
obra, se hace acompañar por su hijo quien es ingeniero. Al respecto señala. “Las 
actividades de relaciones públicas, cobro de avance de obra o terminación de 
proyectos son muy importantes para la empresa, por lo que necesito una perso-
na de todas mis confianzas, y que mejor que preparar a mi propio hijo”.

En cuanto a la estructura formal que tiene la empresa actualmente, el 
100% de empleados y directivos, respondieron que conoce perfectamente 
bien como está organizada la empresa, ¿quiénes son los directivos?, ¿quién 
depende de quién?, ¿qué áreas hay?, etc. Asimismo, el 100% sabe perfecta-
mente a que se dedica la empresa, quienes son sus clientes, a dónde va y que 
pretende lograr a mediano y largo plazo; mencionando el 100% siempre está 
bien enterado de los reglamentos, normas y políticas de la empresa. El 93% de 
los entrevistados contestó que 1) Sabe perfectamente bien que funciones tie-
ne cada departamento y puestos de la empresa; y 2) Sé a quién acudir cuando 
necesito algo aunque no sea de mi departamento,quedando por mejorar un 
margen de 7% en los dos últimos aspectos. 



in
fl

u
en

ci
a 

de
 l

a 
fu

n
ci

ón
 d

ir
ec

ti
va

 y
 l

a 
es

tr
uc

tu
ra

 f
or

m
al

 e
n 

el
 c

re
ci

m
ie

n
to

 d
e 

u
n

a 
em

pr
es

a 
co

n
st

ru
ct

or
a

D
al

ia
 M

ar
ía

 C
ua

dr
as

-B
or

bo
a /

 M
ar

ía
 d

el
 S

oc
or

ro
 B

or
bo

a-
Q

ui
nt

er
o 

/ 
M

an
ue

l I
de

lfo
ns

o 
R

uí
z-

M
ed

in
a (

pá
gs

. 3
2 

- 5
7)

44
In

ve
st

ig
ac

ió
n 

en
 C

ie
nc

ia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, i
ss

n.
 2

00
7-

50
30

, v
ol

um
en

 4
, n

úm
er

o 
8,

 0
1 

de
 o

ct
ub

re
 d

e 2
01

4 
/ 

31
 d

e m
ar

zo
 d

e 2
01

5

En general los empleados consideran que la estructura y organización es 
favorable en un 97%. Al respecto el propietario de la empresa, comenta:

“Haber definido la estructura formal de la empresa y determinado las fun-
ciones y requerimientos de cada puesto ha eliminado en gran parte los pro-
blemas de duplicidad de funciones y de evasión de responsabilidades que 
existían. Pero aún tengo problemas de coordinación de la obra. El residente 
de obra que me dice que tiene menos problemas en realidad es el que más 
tiene, por lo que creo que se continuaran haciendo cambios estructurales”.

Con lo anterior se respondió a la pregunta ¿Qué puestos conforman la 
estructura formal de la empresa? Asimismo se alcanzó el objetivo: Definir la es-
tructura formal y elaborar un manual de análisis de puestos. Actividad apreciada 
por el director por el apoyo brindado a la organización de la empresa, consciente 
de que se estará adecuando a las nuevas oportunidades que le brinda el negocio.

La función directiva en Constructora Jorobok

Se ha señalado que la función directiva se relaciona con el liderazgo, comunica-
ción, toma de decisiones, y motivación que emplean los encargados de puestos 
de dirección, por lo que en este apartado se dará respuesta a la pregunta: ¿Qué 
formas de comunicación, toma de decisiones y motivación emplea el líder de la 
Constructora Jorobok para comprometer a los empleados con las metas de la orga-
nización? y a la pregunta: ¿Cuál es el estilo de liderazgo que despliega el 
propietario de la pequeña empresa industrial Constructora Jorobok?

Para ello, es preciso comentar que según información proporcionada por 
los empleados en relación a objetivo y metas de trabajo el 86% considera que en 
su departamento cada persona sabe exactamente que se espera de ella en mate-
ria de trabajo, es decir, conoce sus objetivos, metas, procedimientos, etc., de 
igual manera el 86% considera que para establecerlos el jefe toma en cuenta sus 
opiniones, señalando de igual manera (86%) que cada cierto tiempo el jefe re-
visa y comenta los avances del trabajo. Además un 93% de los empleados co-
menta que siempre ha cumplido con sus objetivos de trabajo y en ocasiones 
hasta los ha mejorado. Un 71% de los entrevistados señala que las metas de 
trabajo que tienen son adecuadas para su puesto, mientras que un 29% opina lo 
contrario, en otras palabras, hay posibilidades de enriquecer su trabajo con ob-
jetivos más extensos y procedimientos más complejos. En general el apartado 
de objetivos y metas de trabajo de la constructora obtiene un promedio de 
84%, lo cual es aceptable, sin embargo se considera que todos los aspectos eva-
luados se pueden mejorar.
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Comunicación

La comunicación es la transferencia de la información de un emisor a un re-
ceptor, el cual debe estar condicionado a comprenderla, y en una empresa 
tiene por objetivo suscitar el cambio, mover a la acción para el bien de la com-
pañía (Koontz & Weihrich, 2004, p. 594). En relación a la comunicación los 
trabajadores consideran que existe una comunicación suficientemente buena 
y respetuosa entre los miembros integrantes de su departamento 93%, asimis-
mo un 86% señala que la comunicación que se da entre los diferentes depar-
tamentos de la empresaes suficientemente buena. Un 64% de los entrevista-
dos comenta que existe una comunicación frecuente, abierta y clara entre mi 
jefe y él, mientras que un 71% considera que la empresa mantiene a su perso-
nal enterado en forma directa y oportuna de todo aquello que le puede afec-
tar. De acuerdo a su respuesta a la pregunta ¿existe una comunicación muy 
buena y permanente con los clientes de la empresa? Se obtuvo un 79%, lo cual 
se considera que sucede porque es una actividad que recae en su propietario, 
y en contadas ocasiones en los residentes de obra. El promedio de las respues-
tas a las preguntas anteriores muestran que la comunicación es favorable en 
un 79%,sin embargo es de reflexionar que un 36% considera que la comunica-
ción entre su jefe y él no es frecuente, abierta y clara. Al respecto el propieta-
rio comenta:

“Para pedir información de la obra me acerco únicamente al residente, an-
tes de eso ya salude a todos, cada trabajador me conoce y me identifica per-
fectamente. Normalmente con mis empleados soy social, saludo a todos, 
pregunto por sus familias.
Me mantienen informado de lo que está pasando en la empresa, la comuni-
cación entre los grupos es totalmente clara y oportuna, las formas de comu-
nicación que más se utilizan son: el teléfono, todos traen teléfono, internet. 
Los residentes deben comunicar el avance de la obra y para ello toman fotos 
y llenan un formato que hacen llegar cada semana con el propósito de soli-
citar el pago a medida que se avanza en la obra. Pero creo que podemos 
mejorar los sistemas y procedimientos de información”.

La comunicación es esencial para el funcionamiento interno de la empresa 
porque integra las funciones administrativa (Robbins & Coulter, 2010, p. 314). 
Es decir, en el acto comunicativo interviene nuestra intención de trasmitir algo 
o relacionarnos, así como entendernos con quien o quienes se dirigen a noso-
tros. Por tanto, el objetivo primordial de todo acto comunicativo es aumentar la 
comprensión, trasmitir pensamientos e ideas y promover entendimientos entre 
las personas que dicho acto abarque.
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Toma de decisiones

La toma de decisiones es el proceso de identificar problemas y oportunidades y 
resolverlos, implica realizar un esfuerzo de elección a partir de varias alternativas 
disponibles (Daft & Marcic, 2005). Al respecto el 79% de los empleados considera 
1) Que en su departamento cada quien toma sus propias decisiones; y 2) Que tie-
nen que ver con el trabajo que desempeña, es decir, son programadas y de acuer-
do con Gordon (1997, p. 216) las decisiones programadas muchas veces se basan 
en los procedimientos normales de las operaciones, los cuales han quedado de-
mostrados en razón de experiencias pasadas. El 100% señala que su jefe inmedia-
to considera su opinión para tomar decisiones relacionadas con el departamento 
o su propio trabajo. Un 93% considera que la toma de decisiones ha sido muy 
oportuna y enfocada a lo que realmente se necesita en los diferentes departamen-
tos. Un 93% de los empleados considera que le gustaría que tomaran en cuenta sus 
opiniones en problemas que afectan a la empresa en general. Daft y Marcic (2005)
opinan que estas decisiones tienen importantes consecuencias para la organiza-
ción, se relacionan con la planeación estratégica, puesto que la incertidumbre es 
grande y las decisiones son complejas, por lo que deben ser responsabilidad de 
personas de primer nivel jerárquico. El promedio de las respuestas a las preguntas 
anteriores muestran que la toma de decisiones es participativa en un 89%.

El propietario de Jorobok considera que las personas encargadas de las funcio-
nes principales de la organización, deben ser responsables del trabajo que les toca 
realizar, por lo que descentraliza la autoridad buscando que cada quien tome las 
decisiones que le corresponde, y sean ellos los que se encarguen de delegar a los 
empleados operativos conforme a su capacidad. Al respecto el propietario agrega:

“Los empleados administrativos y de obra tienen algo de autonomía, las si-
tuaciones de diarias, ellos las conocen y pueden decidir en ese momento. 
Personalmente, comparto los problemas mayores solo con algunas perso-
nas, las que están cerca de mí, compartimos opiniones. Los residentes de 
obra me consultan cuando surgen imprevistos, normalmente ellos saben 
que hacer, se sujetan a los programas de obra”.

La toma de decisiones en la Constructora Jorobok se puede explicar a través 
del modelo de Carnegie (Daft & Marcic, 2005) ya que considera que las decisio-
nes de primer nivel en la organización incluyen a muchos ejecutivos y que una 
decisión final se basa en una coalición entre ellos. En este modelo de toma de de-
cisiones en que participan muchos ejecutivos están presentes la incertidumbre y 
el conflicto, y es a través de las coaliciones, que se comparten opiniones, se esta-
blecen prioridades y se obtiene el apoyo social para la definición y el análisis del 
problema y la identificación de la primera solución aceptable para la coalición.
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Motivación

La motivación se refiere al proceso mediante el cual los esfuerzos de las personas 
se ven energizados, dirigidos y sostenidos hacia el logro de las metas (Robbins 
& Coulter, 2010, p. 314). Al respecto, en la Constructora se realizaron preguntas 
relacionadas con: 1) Sistemas de estímulos y recompensas; y 2) Relaciones inter-
personales. El primero es innegable considerarlo como factor de motivación, el 
segundo por su aportación al ambiente laboral, ya que el personal que se siente 
conforme siente satisfacción y, por lo tanto está motivado con su trabajo.

En el apartado de sistemas de estímulos y recompensas, un 79% de los em-
pleados respondieron estar satisfecho con la manera como la empresa esti-
mula a su personal y reconoce los esfuerzos adicionales; considerando un 
71% que su jefe reconoce los esfuerzos adicionales que hago en mi trabajo. 
Sin embargo, a pesar de que un 86% de los empleados señala que las presta-
ciones que otorga la empresa a su personal son buenas en comparación con 
las que otorgan otras empresas del mismo giro, solo un 43% considera que el 
salario que paga la empresa es justo, y un 36% piensa me parecen efectivos los 
reconocimientos que la empresa otorga a su personal por antigüedad, pun-
tualidad, etcétera. El promedio de las respuestas a las preguntas anteriores es 
de 63%. Al respecto Robbins (1999, p. 170)comenta en relación al modelo de 
motivación-higiene de Herzberg, quecuando los factores de higiene como la 
política de la compañía y la administración, la supervisión, las relaciones in-
terpersonales, las condiciones de trabajo y el salario, son adecuados, la gente 
no estará insatisfecha; sin embargo, tampoco estará satisfecha, por lo tanto 
podrán tener paz, pero no necesariamente motivación. Al respecto el propie-
tario opina:

“La empresa promueve hacer el mejor esfuerzo, la gente sabe y está interesa-
da en rendir más para obtener más. No tenemos políticas definidas para es-
timular o recompensar, pero se intenta que cada quien tenga y gane lo que 
realmente merece, pero queremos que gane más y muchas veces se lo retri-
buimos a fin de año y a quienes trabajan por contrato de obra al momento 
que termina su trabajo. Trato de compensarlos, lo que pasa es que les pido 
más y por eso los tengo que recompensar, considero que los empleados tie-
nen confianza en la empresa, pero debemos buscar formas que valoren los 
empleados. Las formas que empleamos para motivar son: económicamente 
y mejorando su ambiente y condiciones de trabajo (mejores equipos, ca-
mionetas nuevas, etc.). Para reconocer el esfuerzo y rendimiento del em-
pleado, los promuevo a un puesto mejor, en ocasiones después del cambio, 
no rinden como iban y los bajo otra vez”.
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En relación a la opinión del propietario es necesario que considere maximi-
zar la motivación de la fuerza laboral y, para ello debe pensar en términos de 
flexibilidad, reconociendo sus diferentes necesidades como lo señalan Robbins 
& Coulter (2010, p. 357), quienes proponen diferentes programas de motivación 
para: La fuerza laboral diversa, a profesionistas, trabajadores eventuales y de 
recompensas adecuadas.

La capacidad que posee el ser humano para interactuar con otras personas, 
respetando sus derechos, manteniendo una óptima comunicación y trabajando 
unidos en pos de un objetivo en común, se conoce como relaciones interperso-
nales. En este apartado las respuestas otorgadas por los empleados muestran que 
un 100% considera que existen buenas relaciones de trabajo entre mi jefe y yo, 
pero solo el 79% considera que en su departamento existe un verdadero espíritu 
de equipo, un 79% piensa que hay buena colaboración entre los diferentes depar-
tamentos de la empresa. Además, un 93% señala que ha observado que se llevan 
bien y colaboran entre si los diferentes directivos de la empresa y que es evidente 
93% que en la empresa hay buena disposición por el buen trato y apoyo con los 
distintos proveedores, clientes, visitantes y demás. El promedio de las respuestas 
a las preguntas anteriores es de 89%, es de resaltar que el 100% considera que 
existen buenas relaciones entre su jefe y ellos; pero es preciso promover el traba-
jo en equipo y la colaboración entre los diferentes departamentos. Al respecto, 
Da Silva (2002, p. 209) señala: la productividad no es un problema de ingeniería, 
sino de relaciones de grupo; es necesario mantener buenas relaciones interper-
sonales e intergrupales para conseguir que la productividad aumente. El propie-
tario de Jorobok comenta:

“Me gusta lo que hago, me siento totalmente respetado como persona y valo-
rado por mi esfuerzo profesional, por los logros que he tenido, pero sin duda 
quiero lograr más, para la empresa y los que trabajamos en ella. Puedo decir, 
que hay cooperación entre la gente y les preocupa la empresa. Cuando se pre-
senta algún problema difícil, la gente más cercana me apoya. Pero, siento que 
a la gente no le importan los demás, no hay apoyo entre ellos. Solo en la obra 
existen procedimientos y sistemas que facilitan el trabajo en equipo.
En general considero que existe un buen ambiente de trabajo, pero me preo-
cupa el que se tiene entre el personal operativo, porque algunas veces se 
siente tensión y agresividad; considero que la causa puede ser las condicio-
nes de trabajo (sol y calor) por lo que cuando la obra está terminada, se agra-
dece los empleados con carne asada, y se otorgan algunas compensaciones 
de acuerdo a la productividad señalada por el residente de obra. Pero en ge-
neral las condiciones de trabajo son similares a las de las otras empresas, y el 
ambiente de trabajo es agradable por lo que la rotación de personal no es 
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significativa, se puede decir que los empleados están contentos con el traba-
jo, tenemos empleados operativos desde que inició la empresa”. 

Da Silva (2002, p. 209) considera que las habilidades administrativas de la 
persona, como características opuestas a las habilidades técnicas, son necesa-
rias para el éxito de los administradores.

La información ha permitido alcanzar el objetivo específico “Determinar 
las formas de comunicación, toma de decisiones y motivación que emplea el lí-
der de la Constructora Jorobok para comprometer a los empleados con las me-
tas de la organización”. Cabe destacar lo siguiente:

Actualmente la Constructora cuenta con estructura y organización formal 
favorable en un 97%, que permite que los empleados sepan cuáles son sus fun-
ciones, a quién acudir, etc. Sin embargo, las formas de comunicación emplea-
das son informales teléfono, e internet, el propietario considera que lo mantie-
nen informado de lo que está pasando, mientras un 36% de los empleados 
considera que la comunicación no es frecuente, abierta y clara.

La toma de decisiones muestra que es favorable en un 89%, en donde destaca 
que el 100% de los empleados participa en decisiones relacionadas con su depar-
tamento o su propio trabajo, pero un 93% señalan que no participan en decisio-
nes que afectan a la empresa en general. El propietario descentraliza la autoridad 
en las personas de primer nivel de la empresa, para que sean ellos los que dele-
guen a los empleados operativos según su capacidad. Los problemas mayores 
sólo los comparte con el personal de primer nivel, considerando su opinión.

En relación a la motivación no se tienen políticas definidas para estimular o 
recompensar, pero a fin de año se les otorga estímulos económicos, y se busca 
mejorar su ambiente y condiciones de trabajo con mejores equipos, camionetas 
nuevas, etc. Promociones de puesto, sin embargo aun cuando en la empresa se 
otorgan prestaciones mayores que las exigidas por la ley solo el 43% considera 
justo el salario y el 36% opina que son efectivos los reconocimientos y estímulos 
que otorga la empresa.

Liderazgo

Para dar respuesta a la pregunta 2: ¿Cuál es el estilo de liderazgo que despliega el 
propietario de la pequeña empresa industrial Constructora Jorobok? Se cuenta 
con información que proporcionó el propietario a través de la entrevista, misma 
que se contrasta con la proporcionada por empleados operativos y directivos a 
través de la encuesta. Para ello, se realizaron preguntas relacionadas con el lide-
razgo y los mecanismos de apoyo, sin olvidar que la comunicación, la toma de 
decisiones y la motivación son parte importante para definir el estilo de liderazgo.
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El liderazgo es el proceso de dirigir la conducta de otros hacia el alcance de 
algún objetivo. Dirigir en este sentido significa hacer que los individuos ac-
túen de cierta manera o sigan un rumbo (Certo, 2001, p. 326). Respecto al lide-
razgo el 79% de los empleados señalan: “Me parecen adecuadas las formas de 
solicitar las cosas por parte de mi jefe inmediato”, así como el 79% de los entre-
vistados opina: “Mi jefe siempre busca estimular mi trabajo, y se preocupa por 
mi desarrollo personal y profesional”. De esta manera un 93% considera que: 
1) A mi jefe lo que más le interesa son los resultados, es decir, que las cosas se 
hagan; 2) A mi jefe le preocupa y hace cosas por mantener un buen ambiente 
de trabajo; y 3) Siempre que lo necesito puedo contar y comunicarme con mi 
jefe 93%. El promedio de las respuestas a las preguntas anteriores es de 87%, 
considerando que el líder debe mejorar su forma de solicitar las cosas y mos-
trar preocupación por el desarrollo personal y profesional de sus empleados. 
Al respecto el propietario opina:

“Para poder desarrollar la empresa no confió plenamente en todo el perso-
nal, pero tengo que confiar, si no confió en la gente cómo le hago, tenemos 
trabajo, tengo que delegar, el problema es que no tengo el control de todo, 
falta establecer algunas normas y políticas, ya que para entender a la gente 
hay que ser flexible, sin abusar. Trato de ser lo más flexible que se pueda, pero 
también trato de ser exigente y puntual a la hora de pedir las cosas para que 
no te fallen. A la gente que se compromete me gusta apoyarla, en estos mo-
mentos he cedido contratos a algunos Residentes que sé que no me van hacer 
quedar mal, y por otra parte estoy buscando que crezcan con la empresa.
Todo lo que inviertes está en riesgo siempre, este negocio es de audacia y 
perderle el miedo a la ruina, asumir riesgos. Como empresa estamos bien 
posicionados a cualquier nivel tanto con gobierno federal, estatal, munici-
pal, con los partidos; asimismo contamos maquinaria y equipos, suficiente 
para cualquier contrato. Quiero lograr más, pero en este momento a la gente 
y a mí nos falta capacidad de crecimiento, de organización, estar más con-
siente del trayecto hacia dónde vamos”.

Se puede señalar que la principal estrategia que utiliza el propietario de la 
empresa es la de enfoque, la cual de acuerdo con Hitt, et al. (2008, p. 4) se utiliza 
porque pretenden atender a un segmento particular de una industria, de forma 
más efectiva que los competidores que abarcan toda la industria. Triunfan cuan-
do consiguen atender de manera eficaz a un segmento con necesidades únicas, 
tan especializadas que los competidores que tienen una base amplia han decidi-
do no atenderlo o cuando satisfacen las necesidades de un segmento que los 
competidores que abarcan toda la industria no están atendiendo bien (p. 122).
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Hitt, et al. (2008, p. 4) señalan que una estrategia es un conjunto de compro-
misos y acciones, integrados y coordinados, diseñados para explotar las compe-
tencias centrales y lograr una ventaja competitiva. Agregan que la estrategia de 
negocios es el conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones que la 
empresa utiliza para lograr una ventaja competitiva explotando sus competen-
cias centrales en mercados específicos de productos. Al respecto el propietario 
agrega que la principal estrategia para lograr el posicionamiento ha sido:

“La constancia en el desempeño del trabajo, asumiendo retos, relacionán-
dome con gente de todos los niveles gubernamentales, no negando a unos o 
a otros aunque sean de diferente partido político.
Cuando quieres llegar a alcanzar algo, tienes que pagar algo, comprometer 
tiempo de entrega, esperar con paciencia los pagos y cumplir todo a lo que 
nos comprometemos con el cliente, eso hace que se nos reconozca entre 
otras constructoras. Por ejemplo, se han empezado obras sin anticipo, trata-
mos de terminar la obra antes del tiempo fijado como límite, se busca la ca-
lidad de los insumos, etcétera”.

Lo anterior refleja, en su gran mayoría, los rasgos de los líderes señalados por 
Certo (2001, p. 327) entre los que destacan madurez y estabilidad emocional; 
confiabilidad, resistencia y una continua sed de logros; habilidad para participar 
socialmente y adaptarse a varios grupos, además del deseo de tener estatus y una 
posición socioeconómica. Robbins (1999, p. 414) por su parte, agrega otros 
como la ambición y energía, el deseo de dirigir, la honradez e integridad, confian-
za en sí mismo, inteligencia y conocimientos adecuados para su puesto.

Constructora Jorobok es una empresa sana que aprovecha las oportunidades de 
crecimiento que le brinda el mercado, no sólo a través de establecer buenas relacio-
nes con los directivos de las dependencias de gobierno, si no que para lograrlo se ha 
visto en la necesidad de diseñar y realizar cambios constantes en la empresa y para 
ello cuenta con el apoyo de personal leal, con disposición y experiencia. Destacan 
las relaciones personales del propietario con sus clientes y el compromiso de entre-
ga de la obra de calidad, aun cuando no hayan recibido el pago total. 

De los mecanismos de apoyo, el 79% de los empleados opinan: “Siento que la 
empresa me ha capacitado de forma adecuada sobre cómo realizar eficientemen-
te mi trabajo”; mientras que el 86% comenta: “Cuento con la información que 
necesito oportunamente para la realización eficiente y correcta de mi trabajo”. Es 
de resaltar que el 93% señala: 1) cuento con el equipo y accesorios necesarios 
para efectuar mi trabajo adecuadamente; 2) cuento con el apoyo y herramientas 
necesarias para efectuar mi trabajo adecuadamente; y 3) pienso que esta es una 
empresa que apoya el desarrollo y progreso de su personal en general 93%. El 
promedio de las respuestas a las preguntas anteriores es favorable en un 89%. 
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Las respuestas muestran que el líder posee el estilo de liderazgo conductista 
propuesto por la Universidad de Ohio (Certo, 2001, p. 334), reflejando un equi-
librio entre alta estructura y alta consideración, ya que el propietario no se limi-
ta a la autodirección de los subalternos para realizar su trabajo, también intenta 
desarrollar y mantener buenas relaciones humanas con los empleados. En rela-
ción a los mecanismos de apoyo el propietario opina:

“A los empleados se les otorgan los recursos necesarios, maquinaria y equi-
po para realizar su trabajo y protegerse de riesgos propios del puesto que 
desempeña. La gente asiste y coopera en eventos de capacitación y sociales. 
Los cambios se manejan de forma adecuada, la gente es capaz y no se pide 
más de lo que debe o puede hacer. Hay facilidades y opciones para desarro-
llarse profesionalmente”.

El estilo de liderazgo del ciclo de vida propuesto por Hersey-Blanchardy cita-
do en Certo (2001, p. 336) se considera coincide con el que muestra el propieta-
rio de la constructora investigada ya que este se basa en la relación entre la ma-
durez del seguidor, la conducta del líder hacia las tareas y la conducta del líder 
hacia la relación. Al igual que el modelo de la Universidad de Ohio muestra 
cuatro formas de contemplar la tarea y la relación, sin embargo señala que a 
medida que pasa el tiempo y aumenta el grado de madurez del personal, el esti-
lo apropiado para liderar este individuo será el de alta relación-baja tarea. 

Es decir, el líder podrá ahora hacer menos énfasis en las conductas de tareas 
porque el vendedor ya está por encima del promedio de madurez de su trabajo 
y es capaz de resolver de manera independiente la mayoría de los problemas 
relacionados con la tarea. Por tanto, el líder continuaría desarrollando una rela-
ción humana con su seguidor. Lo cual ha sido señalado por el propietario de la 

Tabla 1. Concentrado de respuestas la función directiva.

Categorías % Indicador

Estructura y organización 97

Objetivos y metas de trabajo 84

Comunicación 79

Toma de decisiones 89

Sistema de estímulos y recompensas 63

Relaciones interpersonales 89

Liderazgo 87

Mecanismos de apoyo 89
Fuente: Elaboración propia a partir de información proporcionada por empleados de Jorobok.
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constructora al darles oportunidad a sus empleados cercanos de tomar decisio-
nes y oportunidades de trabajo.

Como se ha planteado desde el principio, la función directiva tiene que ver 
con comunicación, toma de decisiones, motivación y liderazgo. Por lo que se 
hace necesario considerar los porcentajes generales de las diferentes categorías 
analizadas anteriormente (tabla 1 y gráfica 1).

Con la información anterior se contesta la pregunta general de investiga-
ción: ¿Cómo la función directiva (liderazgo, motivación, toma de decisiones y 
comunicación) y la estructura formal, influye en el crecimiento de la pequeña 
empresa construcciones Jorobok? La cual muestra de acuerdo con Mintzberg 
(citado en Lussier & Achua, 2005, p. 9-12), que las principales funciones del lí-
der son: interpersonales, informativas y decisorias.

Figura 3. Concentrado de respuestas del cuestionario la función directiva.
Estructura y organización 97%

100
80
60
40
20

0

Sistema de estímulos y recompensas 63%

Toma de decisiones 89%

Comunicación
79 %

Objetivos y metas de trabajo 
84%

Relaciones interpersonales 
89%

Liderazgo
87%

Mecanismos de apoyo 
89%

Fuente: Elaboración a partir de información proporcionada por empleados de Constructora Jorobok.

Lo explicado anteriormente permite observar que el estilo de liderazgo que 
manifiesta el propietario es participativo, orientado a la tarea y a la considera-
ción de los empleados, lo cual se refleja en la figura 3, denominada concentrado 
del cuestionario la función directiva; en ella se muestra un promedio general de 
85% de respuesta favorable al trabajo desempeñado por el propietario de la 
Constructora. Cabe señalar, que la información de los empleados se obtuvo 
aproximadamente después de ocho meses de haber realizado los análisis de 
puestos y definido la estructura formal con la que funciona la empresa.

En general se puede afirmar que el trabajo realizado por su propietario es 
muy bueno, sin embargo es preciso que implemente un sistema de estímulos y 
recompensas que valoren sus empleados, ya que los esfuerzos realizados por él 
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en este aspecto, sólo logró el 63% de satisfacción. Es decir, tiene un área de 
oportunidad de mejora de un 37%.

Asimismo, lo vertido anteriormente permite alcanzar el objetivo general: 
Analizar la función directiva (liderazgo, motivación, toma de decisiones y co-
municación) y la estructura formal y su influencia en el crecimiento de la pe-
queña empresa construcciones Jorobok.

Prueba de hipótesis

Se considera que las hipótesis planteadas al inicio de la investigación fueron 
comprobadas satisfactoriamente:

Hipótesis 1: El comportamiento con los subordinados y los rasgos de personali-
dad que posee el propietario de Constructora Jorobok determinan su estilo de lide-
razgo. La cual se comprobó totalmente, ya que entre los rasgos de personalidad 
que posee el propietario destacan: la habilidad para participar socialmente y 
adaptarse a varios grupos, el deseo de tener estatus y una posición socioeconó-
mica; la ambición y energía, el deseo de dirigir, la honradez e integridad, con-
fianza en sí mismo, inteligencia y conocimientos adecuados para su puesto, lo 
cual ha permitido tener un comportamiento con sus subordinados en equili-
brio con la tarea y con la consideración. Mostrando fuerte relación con el lide-
razgo situacional del ciclo de vida Hersey-Blanchard el cual considera, además 
el grado de madurez y disponibilidad de los subordinados.

Hipótesis 2. Motivar a los empleados y mantener una comunicación clara y 
constante que considere sus opiniones en la toma de decisiones son funciones que 
desempeña el líder y comprometen a los empleados con las metas de la organización. 
La cual se comprobó totalmente; tanto la comunicación como la toma de deci-
siones mostró porcentajes favorables al desempeño del propietario, sin embar-
go el sistema de comunicación que se utiliza es mayormente informal, radio y 
teléfono principalmente.

Hipótesis 3. Una estructura formal que contemple las distintas áreas, puestos de 
trabajo, niveles de autoridad y responsabilidad, lo cual influye positivamente en el 
crecimiento de la empresa. La cual se comprobó totalmente, ya que las respuestas 
otorgadas a esta categoría obtuvieron el porcentaje más favorable 97% y permi-
tió que las otras categorías fuesen aceptables. Lo que fue observado por el pro-
pietario de la constructora, lo agradeció y estará atento para ir aprovechando 
las oportunidades que le brinda el entorno.

En análisis de la información empírica proporcionada por el propietario de 
la empresa investigada permite concluir que la función directiva y la estructura 
formal han tenido gran influencia en el crecimiento de Constructora Jorobok. 
Sin olvidar que la importancia de la función directiva, radica de acuerdo con 
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Rodríguez Valencia (2007, p. 13) en comprender que el hombre piensa, siente, 
aprende y tiene capacidad para expresar ideas y emociones (comunicación) y 
necesita permanentemente de nuevos incentivos (motivación). No hay que per-
der de vista que el hombre es un ser psicológicamente complejo, que se mueve 
en función de anhelos y necesidades específicas. Necesidades que deben ser 
reconocidas por empresarios y administradores, y procurar conciliarlas con los 
objetivos organizacionales y personales, ya que el empleado aspira a ser tratado 
como ser humano, que se reconozcan sus deseos de promoción, se le recom-
pense moral, materialmente y se respete su dignidad humana.

conclusiones

Definir la estructura formal de la empresa y determinar las funciones y requeri-
mientos de cada puesto, elimina en gran parte los problemas de duplicidad de 
funciones y de evasión de responsabilidades. La estructura y organización for-
mal definida permite que los empleados sepan cuáles son sus funciones, a quién 
acudir, etc.

Las relaciones interpersonales del Director de la empresa con directivos de 
los gobiernos federal, estatal y municipal son determinantes para establecer 
contratos de trabajo.

La tecnología de la información –computadoras, teléfonos celulares, e inter-
net– son las principales formas de comunicación que se utilizan en la industria 
de la construcción, y como es de manera informal, un 36% de los empleados 
considera que no es frecuente, abierta y clara.

La descentralización de la autoridad a personal de primer nivel de la empre-
sa, permite que se responsabilicen del trabajo y de la autoridad que delegan a 
los empleados operativos según su capacidad. Los problemas mayores sólo los 
comparte con el personal de primer nivel, considerando su opinión.

El modelo de Carnegie (Daft, 2000) permite explicar la toma de decisiones 
en Constructora Jorobok ya que considera que las decisiones de primer nivel en 
la organización incluyen a muchos ejecutivos y que una decisión final se basa en 
una coalición entre ellos, en donde se comparten opiniones, se establecen prio-
ridades y se obtiene el apoyo social para la definición y el análisis del problema 
y la identificación de la primera solución aceptable.

En relación a la motivación, aun cuando en la empresa se otorgan prestacio-
nes mayores que las exigidas por la ley solo el 43% considera justo el salario y el 
36% opina que son efectivos los reconocimientos y estímulos que otorga la em-
presa. 

 No se tienen políticas definidas para estimular o recompensar al personal, 
pero a fin de año se les otorgan estímulos económicos, y se busca mejorar su 



in
fl

u
en

ci
a 

de
 l

a 
fu

n
ci

ón
 d

ir
ec

ti
va

 y
 l

a 
es

tr
uc

tu
ra

 f
or

m
al

 e
n 

el
 c

re
ci

m
ie

n
to

 d
e 

u
n

a 
em

pr
es

a 
co

n
st

ru
ct

or
a

D
al

ia
 M

ar
ía

 C
ua

dr
as

-B
or

bo
a /

 M
ar

ía
 d

el
 S

oc
or

ro
 B

or
bo

a-
Q

ui
nt

er
o 

/ 
M

an
ue

l I
de

lfo
ns

o 
R

uí
z-

M
ed

in
a (

pá
gs

. 3
2 

- 5
7)

56
In

ve
st

ig
ac

ió
n 

en
 C

ie
nc

ia
s A

dm
in

ist
ra

tiv
as

, i
ss

n.
 2

00
7-

50
30

, v
ol

um
en

 4
, n

úm
er

o 
8,

 0
1 

de
 o

ct
ub

re
 d

e 2
01

4 
/ 

31
 d

e m
ar

zo
 d

e 2
01

5

ambiente y condiciones de trabajo con mejores equipos, camionetas nuevas, 
promociones de cargo, etcétera.

Constructora Jorobok es una empresa sana que aprovecha las oportunida-
des de crecimiento que le brinda el mercado, no sólo a través de establecer bue-
nas relaciones con los directivos de las dependencias de gobierno, para lograrlo 
se ha visto en la necesidad de diseñar y realizar cambios constantes en la empre-
sa y, para ello, cuenta con el apoyo de personal leal, con disposición y experien-
cia. Destacan las relaciones personales del propietario con sus clientes y el com-
promiso de entrega de la obra de calidad, aun cuando no han recibido el pago 
total. 

Los rasgos de personalidad que posee el líder de Constructora Jorobok son: 
madurez y estabilidad emocional; confiabilidad, resistencia y una continua sed 
de logros; habilidad para participar socialmente y adaptarse a varios grupos y el 
deseo de tener estatus y una posición socioeconómica; la ambición y energía, el 
deseo de dirigir, la honradez e integridad, confianza en sí mismo, inteligencia y 
conocimientos adecuados para su puesto.

A medida que el tiempo y el personal aumenta su madurez (mejora su des-
empeño) el propietario debe delegar autoridad ya que es capaz de resolver de 
manera independiente la mayoría de los problemas relacionados con su tarea.

La función directiva y la estructura formal tienen gran influencia en el cre-
cimiento de la empresa Jorobok.

Fuerza laboral diversa (profesionistas, operativos de base y trabajadores 
eventuales) requiere programas de motivación diferentes. Hace necesario defi-
nir políticas para estimular o recompensar al personal, que valoren cada uno y 
para ello es preciso mantener una comunicación constante.

La filosofía de liderazgo democrático-participativo mejora las relaciones hu-
manas e involucra y compromete a los empleados en el logro de las metas orga-
nizacionales.
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