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INTRODUCCION

A fin de dar a conocer al lector el motivo que nos llevo a la realizacion de esta investigacion se
presenta como primer capitulo ia metodologia de la investigacion la cual contiene el prob!ema a
investigar, su hipétesis y sus variables correspondientes.

En el segundo capitulo se habla del ser humano, como ente social, ya gue desde que nace
necesita de otros para poder vivir y asi continja toda su vida, perteneciendo primeramente a una
familia la cual le dara los valores, principios, luego la escuela quien le dara los conocimientos
necesarios para poderse desarrollar en un mundo. Formando de esta manera una red. El hombre
trabaja y se desarrolla dentro de organizaciones formales e informales, en ellas hay un intercambio
de ideas, conocimientos y bienes para satisfacer necesidades.

En México la mayoria de los negocios son empresas familiares, ya que para muchas
familias es mas que una fuente de ingresos, es su patrimonio de ellos y de sus futuras
generaciones; sin embargo, es comtn que tengan problemas econdmicos, mercadologicos y
administrativos debido a la falta de establecimiento de metas y de objetivos. Para evitar esto el
eémpresario, persona que inicia un negocio y es cabeza de la empresa, debe de tener los
conocimientos necesarios para poder establecer los objetivos Y propdsitos, debe poseer
imaginacion y recursos, ademas de utilizar un liderazgo adecuado, para poder llevar al éxito a las
organizaciones antes mencionadas.

A ftravés del acto de administrar que existe desde el principio de los tiempos, siendo una
manifestacion del ser humano para alcanzar sus planes, objetivos que se ha implantado de
acuerdo a sus necesidades o bien para su desarrollo, la administraciéon es un proceso universal
que se da en forma instintiva o cientifica, es dinamica, cambiante y evolutiva es por eso que
encontramos necesario hablar del proceso administrativo el cual esta conformado por etapas, las
cuales se interrelacionan logrando la eficacia de la organizacion no importando su giro.
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La cultura al igual que el hombre también se ha desarroliado a través del tiempo. La cultura
varia tanto en su contenido como en su forma de expresion, debido a que esta formada por las
creencias, valores, habitos e ideas de personas que interactian con un medio ambiente.

La cuitura se extiende hasta en las organizaciones y naciones haciéndolas diferentes a
las demas cuando es sélida, pero cuando es débil puede ser influenciada por otra perdiendo su
identidad, he aqui la importancia de que cada persona debe de conocerse primero para que
posteriormente pueda colaborar en el crecimiento y desarrolio de él y del grupo al que pertenece.

Por ello es importante retomar estos puntos dentro de nuestro trabajo de investigacion para
posteriormente poder entender donde ubicamos el liderazgo como parte de la etapa de Direccion.

En el tercer capitulo, se trata el tema de liderazgo y sus diferentes teorias ya que a través
de los afios hemos visto que el éxito de las personas que ocupan carges administrativos,
directivos, o de cualquier indole no depende totalmente de los conocimientos o experiencias que
poseen, se necesita también tener un poder de estimuio y de influencia que logre |a cooperacion
tanto de los companieros de trabajo como de los empleados.

Podemos observar que algunas personas que parecen “capataces” son seres humanos
que tienen la costumbre de dar 6rdenes e imponer sanciones para poder obtener los resuftados,
sin embargo, aunque estas personas se hacen obedecer porque infunden miedo no se puede
esperar que obtengan los mejores resultados. Por eilo este tipo de personas se han desterrado por
lo menos en las situaciones que necesitan tener un 1% mas de resuitados sobre el 100%, la
persona que pide todo “por favor’, en otras palabras que trata de ser un “amigo”, utiliza el halago
para obtener la cooperacion de los demas, pero a io largo dei tiempo las personas pueden
descubrir que no es sincero en sus sentimientos y por lo tanto no se alcanzara el maximo de los
resultados. Asi como este tipo de personas podemos encontrar otras. Sin embargo, en la época
actual las organizaciones buscan personas que por sus caracteristicas natas y por sus
conocimientos y experiencias puedan influir en forma positiva a los demas obteniendo tanto a corto
como a largo plazo no solo los resultados esperados sino también un apoyo incondicional que ie
permita tanto a la organizacion como a sus miembros tener un desarrollo.
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En los Gltimos afios el concepto de liderazgo asi como sus teorias han tomado importancia,
por ello en este capitulo se toca el tema. Algunos de los puntos que se desamrollan son los
diferentes conceptos de liderazgo que han sido propuestos a fo largo de los afios por diferentes
personalidades tanto de la administracién como personas que han dejado alguna huella en el
mundo, otros puntos a tratar son las caracteristicas de los lideres en comparacion con las de los
gerentes, jefes o dirigentes, las principales teorias gerenciales (X, Y. Z) donde cada una necesita
un tipo de liderazgo diferente a la otra para lograr los objetivos, las teorias de liderazgo por su
contenido y por sus elementos se dividen en tres subdivisiones principales: las teorias de rasgos,
mencionan que las personas llamadas lideres poseen caracteristicas o cualidades innatas que los
hacen diferentes a los demas, las teorias conductuales: se basan en las funciones que los lideres
realizan en un grupo (las funciones enfocadas a las tareas y las funciones enfocadas a las
relaciones sociales) y las teorias situacionales; las cuales mencionan que de acuerdo a las
circunstancias sera el tipo de liderazgo a utilizar. Otro punto importante que se trata es el futurp
que tendra el liderazgo en el cual se propone una integracién de las teorias actuales a fin de
incorporar otras variables como la inteligencia.

En el tercer capitulo se trata también un tema que no sélo es imporante dentro del
liderazgo sino que es fundamental para el desarrollo de ta humanidad: Jesucristo. Por ello las
organizaciones no solamente estan formadas de activos sino también de personas que las dirigen
Y que les dan vida. A esto se le conoce como |a administracién dinamica.

En el cuarto capitulo, fundamento de la investigacién se menciona que en cada situacién
de una organizacion se necesita de un liderazgo el cual no puede ser el mismo si se quiere lograr
un mejor desempeiio dentro de ella. Es por ello que nos hemos basado en el Liderazgo Situacional
de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, el cual se basa en el comportamiento y no en las
habilidades. Dentro de una organizacién cada individuo tiende a relacionarse con los demas ¥ con
las diferentes actividades o tareas, por ello se necesita ubicar primero a que se tiende para poder
determinar o sefialar el estilo de liderazgo. Este modelo de liderazgo es muy completo porgue
también incluye ia madurez tanto psicologica (voluntad) como en el trabajo (habilidad) para que al
final se dé una interrelacion entre el estilo de liderazgo, la madurez, la tarea o actividad y las
relaciones humanas.
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En el marco educativo asi como en otros, €l Liderazgo Situacional se ha acoplado
exitosamente debido a que no solo ha relacionado la madurez de los individuos con la tarea y con
el grado de relacion, sino también con el tipo de poder a utilizar, ya que este se utiliza con el fin de
realizar un cambio en el seguidor, siendo la fuerza con la que el lider puede influir en sus
seguidores, el tipo de poder a utilizar va desde un poder de coercion hasta un poder de capacidad.
Logrando asi la eficacia la cual se €xpresa en un alto nivel de rendimiento y/o de productividad.
Otro aspecto importante que toca esta teoria es el desarrolio de su personal en nuestro caso
(maestros, directivos y personal administrativo).

En el quinto capitulo se presenta el estudio, el cual, fue realizado en una Institucion
educativa y catélica de nivel Superior. En este se da a conocer el perfil de dicha universidad, la cual
esta bajo el nombre de “Universidad Ceieste” (cabe mencionar que este es un nombre ficticio para
mantener bajo anonimato su nombre real), asi como su perfil entre los cuales podemos mencionar
a la estructura, misién, y su capacidad.

A través de un cuestionario se investigo la madurez, la preferencia de tareas, el lipo de
liderazgo, el tipo de relacién entre compaieros, la motivacion y la capacidad de analisis entre
otras. Para posteriormente deteminar el estilo de liderazgo adecuado a los resultados previamente
obtenidos en el cuestionario para el alcance de las metas de esta institucion que se lograra a
través del Modelo Situacional propuesto por Paul Hersey y Kenneth Blanchard.

Finalmente se dan las conclusiones y recomendaciones realizadas por nosotras ‘a fin de
que estas no solo sirvieran para esta Universidad, sino también para otras realizando previamente
un estudio a fin de diagnosticar su problema.
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CAPITULO 1: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente las universidades juegan un papel importante dentro de la sociedad no solo porgue
proporcionan una preparacion intelectual sino que también una preparacion moral. A medida que la
poblacién aumenta, mayor es la demanda pero la oferia ya no es suficiente ocasionando que
muchos demandantes se queden sin universidad. La primera afternativa de la mayoria de los
jovenes mexicanos que han terminado sus estudios de preparatoria o bachilterato son las
universidades puablicas como son las Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM) y el Instituto Politécnico Nacional (IPN), quedando como
otras opciones las universidades particulares tanto religiosas como laicas. Un factor determinante
en la eleccion de esas opciones es el econémico.

Dentro de las universidades educativas, particulares y religiosas de nivel superior se
encuentran las pequenas, las cuales tienen el doble de problemas, generalmente se concentran en
dar una preparacion humanista lo que trae como consecuencia que vean a Ja institucion como una
“gran familia” y no como una empresa, teniendo un crecimiento mas lento.

Debido a lo antes mencionado nuestro caso practico se enfoco a una universidad particular
y religiosa “Universidad Celeste”, en la cual se observo que los problemas fundamentales que le
impide tener un desarrollo organizacional, es la falta de una administracion cientifica, debido a que
la administracion que se lleva en la universidad es mas de tipo empirico. Esto se ve reflejado en
una ausencia y/o falta de conocimiento de manuales de organizacion y procedimientos trayendo
como consecuencia una falta de comunicacién ocasionada por las “islas de poder”, el otro
problema es la falta de un estilo de liderazgo adecuado viéndose también reflejado en una baja
- motivacion de su personal, un uso inadecuado del poder y €n una escasez de supervision.
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Como mencionamos en el parrafo anterior esto o podemos englobar en la carencia de un liderazgo
adecuado, el cual les permita seguir una misma directriz, una forma de dirigir y de influir en los
demas positivamente para el logro de las metas, a la cooperacion y al alcance de los objetivos
tanto individuales como organizacionales.

Por lo tanto, el problema que se plantea es;

La falta de un estilo de liderazgo apropiado e implantado por los directivos de esta institucion, les
impide lograr un desarrollo organizacional.

1.1.2 HIPOTESIS

Muchas veces han de hacerse suposiciones al tratar de dar un sentido a nuestras observaciones,
tanto con respecto a ta descripcion como a la explicacion. ’

En virtud de que el liderazgo es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los
miembros en relacion con sus tareas, detemminamos que el Liderazgo Situacional a través de un
diagnostico de la situacion permite tener el conocimiento para lograr el crecimiento intemo y
externo alcanzando los objetivos de este tipo de Instituciones.

Blachard y Hersey' sefialan que para utilizar el Liderazgo Situacional se necesita saber
medir el nivel de madurez de los seguidores, y conducirse de la forma como io indica el modelo,
sugiriendo que entre mayor es el nivel de madurez en relacion con el trabajo de un grupo o
individuo, existe mayor posibilidad de que la participacién sea una técnica efectiva.

Establecimiento de la hipdtesis:

El Liderazgo Situacional es el mas adecuado para una institucion educativa, particular y religiosa
de nivel superior para su crecimiento organizacional.

' Hersey. Paul v Blanchard H. Kenneth: “Estilo_eficaz de dirigir: Liderazgo Situacional, no existen dos

situaciones iguales”. Ediciones IDH, México, primera edicién en espafiol, 1981, p. 246,
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1.1.3 VARIABLES DE LA HIPOTESIS

Dentro de nuestra hipdtesis es importante determinar las variables; caracteristicas, atributos o
cualidades que el individuo puede estudiar.

Las variables dependientes son la consecuencia de un antecedente. Es la conducta o
fendémeno que requiere de explicacién. Las independientes, son las que condicionan, explican o
determinan la presencia de otro fenémeno, es la que antecede a un efecto y puede ser manipulada
por el investigador. ? Por ello determinamos que las variables de nuestra hipotesis son:

Variable Independiente: Instituciones educativas, particulares y religiosas de nivel superior. Las
Cuales son otras opciones de Universidades para la poblacién mexicana, sin embargo, un factor en
su eleccién es el econdémico o bien las creencias por parte de los jovenes.

Para nuestro caso practico la Institucion a estudiar es la Universidad Celeste (nombre
ficticio, por respeto a los principios y filosofia de esta Universidad).

Variable Dependiente: Crecimiento Organizacional. El cual es importante para la institucion,
permitiéndole una mayor matricula de alumnado, mayor participacién por parte del personal
administrativo, directivos y profesorado.

Cabe aclarar que las variables de la hipbtesis son categ6ricas nominales® ya que permiten
nicamente ubicar a cada individuo en una categoria y no existe un orden entre los valores, por lo
tanto no se someten a un andlisis estadistico riguroso.

* Zorrilla Arena. Santiago: * Introduccion a ta Metodologia de la Investigacion™. Aguilar. Ledn v Cal editores,
decimoquinta edicion. México. 1996, pp. 114 - 116.

? Universidad Pedagogica Nacional: “Introduccion a los métodos_estadisticos. volimen 1”. Editorial
Secretaria de Educacion Publica. primera reimpresion, México, 1983. Pp- 38.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 LAS ORGANIZACIONES

Drucker * afirmaba que la organizacion es el fendmeno social mas representativo de la era que
nos ha tocado vivir. La importancia de las organizaciones en el desarrolio de la actividad humana
. motivo a la elaboracion de teorias.

2.1.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

La palabra Organizacién proviene del griego “organon”, instrumento, etimoidgicamente se
considera a la organizacién como un medio para hacer algo. En ella se coordinan varias funciones
para desarrollar un fin comun.

Este concepto tiene varios elementos:
¢ El ser humano.
° La realizacion de actividades.
e Especializacion.
¢ intercambio de organizacion.
°  Jeramuizacioén.

¢ Objetivos comunes.

El tiempo de duracién de cada uno de estos elementos es variable.

* Bonilla Gutiérrez, Carlos: “La Comunicacién: funcién bésica de las relaciones publicas™. Editorial Trillas,

primera reimpresién, México, 1994, p. 15.
8
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2.1.1.1 ORGANIZACION FORMAL Y ORGANIZACION INFORMAL

Dentro de ta empresa existen patrones de relaciones los Cuales no aparecen en los organigramas.
Encontramos amistades, individuos que se identifican con otros, grupos que no se toleran entre Si;
es decir, son las relaciones en el trabajo o fuera de él a esto se le conoce como Qrganizaciones
Informales. En otras palabras ellas se producen entre las personas integrantes de la organizacion
pero de acuerdo a los roles de cada una de ellas. Los tipos de informacion se determinan de
acuerdo a la fonma de la estructura.

Las organizaciones informales se concretan en los uéos y costumbres, tradiciones, ideales
y normas sociales. Ellas nacen del deseo de convivir con ios demas individuos y del
agrupamiento espontaneo de estos quienes pertenecen a una organizacion formal, desarrollan
actividades que carecen de un propésito consiente de grupo. EI comportamiento de la gente es
espontaneo, ia posicion social y el prestigio de cada individuo es determinado por su participacion
e integracion en la vida de) grupo.

Los patrones informales de relaciones son diversos en cuanto a la forma, contemnido y
duracion y nos muestran que no siempre la organizaciéon social de |a empresa corresponde
exactamente a su organigrama. Esto es debido a que la organizacion formal considera las
distinciones sociales y no exploran los valores sociales, sino simplemente, a las relaciones
funcionales y a las lineas de comunicacién y coordinacion vertical y horizontal.

Las manifestaciones en la organizacion informal no proceden de la Iégica sino estan
relacionadas con el sentido de los valores y estilos de vida.

Las Organizaciones Formales son las que poseen un sistema de division del trabajo que da
como resultado su estructura. La organizacion formal implica que las personas integradas sean
capaces de comunicarse entre si y estan dispuestas a participar con un prop6sito en comun. La
interrelacion de los individuos en los organismos puede o no obedecer una estructura formal, la
cual esta indicada en los manuales de organizacion, organigramas. La exislencia de las
organizaciones formales es alcanzar efectividad y eficiencia.

Existen tres tipos de organizaciones formales: Empresas, Instituciones y los Organismos
intermedios o Representativos.
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En un medio, donde los individuos acttan en forma espontanea, millones de empresas y
de personas producen e intercambian bienes para satisfacer necesidades. independientemente de
la eficiencia de un sistema se involucra gran cantidad de orden y organizacion. En niveles
inferiores las organizaciones son algo natural.

La necesidad de organizaciones (formales e informales) radica en las tendencias sociales
¥ psicoldgicas de los individuos y en el deseo de alcanzar objetivos. En un mundo complejo, las
cosas de cierto significado que reatiza una persona van siendo cada dia menores.

Una organizacion se diferencia de otro sistema debido a sus propositos: su empefo en el
logro de objetivos. Ningin individuo u organizacion tiene los recursos propios para alcanzar todos
los objetivos; y para que una empresa funcione y crezca en un mundo ordenado se debe organizar
a si misma y ser eficiente.

Una organizacion es un tipo de sistema ya que ella utiliza un modelo para poder describir a
la organizacion: Organigrama.

Los modelos tradicionales de las organizaciones son: el modelo mental y el modelo formal,
el primero se utilizan para pensar sobre las organizaciones, es decir, Sus propositos, metas, logros,
etc. y el segundo se utiliza para describir y analizar a las organizaciones. Estos dos modelos se
basan en dos elementos organizacionales: la estructura funcional y el concepto burocratico. El
elemento burocratico sobre e! cual se basa la mayoria de las organizaciones, nacié con la
Revolucidn industrial, sus elementos segiin Wamn G. Bennis® son cinco: jerarquia o escala de
mando, sistema de procedimiento para manejar todos los sucesos que se presenten, division del
trabajo - especializacién, promocion y seleccion basada en la competencia técnica y la
impersonalidad en las relaciones humanas.

Ademas que todo modelo estd formado por tres entes: un receptor (recibe toda la
informacién de un medio intemo y exteno), un mecanismo decisorio (utiliza Ia informacién como
base para determinar que debe hacerse y ordenar que se ejecute) y el procesador (ejecuta las
ordenes del mecanismo decisorio, las formas de informacion relacionadas con ia ejecucion de las
decisiones).

* R. Terry, George: “Administracion v Controt de Oficinas™. Editorial CECSA, sexta impresion. México.
1976, p.76.
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Tomando todo lo anterior definimos que una Organizacion es el conjunto de individuos con
diferentes especialidades, los cuales estan bajo una estructura ya sea formal o informal y tienen
un objetivo especifico, que se logra por medio de la realizacion de una serie de actividades.

2.1.2 LA ADMINISTRACION DE LAS ORGANIZACIONES

Una organizacion que compite en un mundo ordenado globalizado debe ser eficiente para poder
sobrevivir. Ser organizado implica tener una eficiencia como medio para lograr los objetivos
basicos; el logro de eficiencia que se necesita en la toma de decisiones y realizar acciones. Se
requiere tomar medidas de contro! para asegurar que las decisiones se vuelvan realidad a través
de acciones apropiadas.

Los administradores de cualquier tipo de organizacién deben decidir cuales son los
objetivos de ella y que medidas deben utilizar para lograrios. El administrador de negocios debe
decidir si el objetivo de la organizacion es el servicio que presta la sociedad o si es el logro de las
utilidades.

2.1.3 INSTITUCION

Tiene varios conceptos, uno la define como un grupo de personas unidas y organizadas para
obtener un propésito especifico donde todos los individuos participan unos con otros. Para Maria
Luisa Muriel,® dentro de la teoria de sistemas, la institucion es un sistema social que mediante la
utilizacion de recursos actua para la obtencion de los objetivos. Esta definicion radica en que la
institucion se concibe como parte de un sistema mayor que constituye un ambiente especifico. Las
acciones gue se desarrollan dentro de elia repercuten en mayor o menor medida en la totalidad del
entorno social, cada repercusion afecta a un todo.

® Bonilla Gutiérrez, Carlos: “La Comunicacion: funcion basica de las relaciones piblicas™. Editorial Trillas .
primera reimpresion, México, 1994. p. 17.

11



...

CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1.4 ORGANISMOS REPRESENTATIVOS

Estos organismos son agrupaciones de empresas, personas, instituciones o corporaciones con
intereses en comuan Cuyo propdsito es obtener beneficios para sus agremiados y como resultado de
defender i0s intereses de sus representados de la comunidad a la que pertenecen.

Actualmente ellos juegan un papel importante dentro de la sociedad ya que influyen en la
toma de decisiones relacionadas con su ambito de operacion. Entre ellos se encuentran los
Sindicatos, Asociaciones en general y las Cédmaras.

En la practica empresa, organizacion e institucién se utilizan como sinénimos.

21.5 EMPRESA

Cuando alguien forma parte de una sociedad se convierte en parte de ella y sus manifestaciones
objetivas pueden ser un edificio, cuotas, reuniones, etc. Cuando alguien acepta un trabajo se
convierte en miembro de una organizacién empresarial.

La mayoria de los seres humanos, cuando nacen en una unidad familiar, forman parte de
una organizacion social bésica. Ciertamente Ias organizaciones sociales como las familias
enfrentan problemas similares de ‘escasez de recursos, relaciones interpersonales, toma de
decisiones financieras, etc.

Cada hombre se asocia con diferentes organizaciones durante su vida convirtiéndose asi
miembro de estas, aunque su comportamiento puede ser en funcion del papel que desempeiia en
una organizacion, es probable que esté influido por el papel que desempeiie en otra. Por lo tanto,
todas las actividades que realiza el ser humano se enmarcan dentro de las organizaciones,
convirtiéndose en un “hombre organizacion”.

Una de las organizaciones en las que se desarolla el hombre es la empresa. Ella naci

para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a cambio de una retribucién que
compensara el riesgo, los esfuerzos y las inversiones hechas por los empresarios.

12
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En la antigiiedad en ef atesano prevalecia el relacionamiento familiar entre el maestro, los
oficiales y aprendices; la propiedad de Ios instrumentos de produccion y el trabajo operativo se
reunian en la misma persona del jefe del taller y Ia produccidn estaba regida bajo un criterio por el
aspecto aristico, por la habilidad de!l hombre, preferencias de los clientes y ia satisfaccion de las
necesidades. Sin embargo, en la actualidad la propiedad de los medios de produccion se separa
del trabajo, unos son los duefios del capital y otros son los que aportan la fuerza del trabajo, la
produccidn se rige por un maquinismo, las relaciones entre patrones y obreros estan sujetas por el
régimen salarial, las tendencias econémicas se orientan a una produccién en masa, una capacidad
de compra masiva y un consumo en masa como cierre del ciclo, pudiéndose Hlamar prosperidad
planeada.

Las funciones de la empresa ya no se limitan. Al estar formadas por hombres la empresa
alcanza la categoria de ente social con caracteristicas y vida propia, que favorece el progreso
humano, finalidad principal, permitiendo la autorrealizacion de sus integrantes e influir en el avance
econémico de un pais o de! medio social.

2.1.5.1 CONCEPTO

La palabra empresa (del latin in- prehensa, cogida, tomada), proviene del vocablo “emprender”, es
decir, iniciar algo, empezar una serie de actividades encaminadas a un fin determinado vy
especifico. No siempre la palabra empresa se emplea con el mismo significado, no es un término
univoco, Los diccionarios dan un concepto muy general, por ejemplo, algunas de ellas son: “casa o
sociedad mercantil o industrial fundada para emprender o Hevar a cabo construcciones, negocios o
negocios de importancia. Entidad integrada por el capitat y trabajo, como factores de la produccion
y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios, con fines lucrativos
y con la consiguiente responsabilidad. Accién ardua y dificultosa que valerosamente se comienza.
Cierto simbolo o figura enigmatica, que alude a lo que se intenta conseguir”.’

" Real Academia Espafiola: “Diccionario_de la Lengua Espafiola”. Editorial Espasa-Calpe, decimonovena
edicién, , Madrid, Espafia, 1970, p. 518.
13
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También es la accion de emprender o la cosa que se emprende, existen en la entidad
representativa de un régimen economico — social, pero es necesario tomar mas elementos que la
simple iniciativa o la accion,

En muchas ocasiones se oye hablar de la empresa como una realidad material que tiene
un valer econdémico compuesto por la maquinaria, productos, materias primas y todas las cosas
que intervienen en las actividades. Otras veces se entiende por empresa como la estructura
juridica nomnativa la cual es creada sobre la base de formalidades legales y en los estatutos,
reglamentos, contratos, etc. que forman la unidad como sujeto de derecho. También se usa el
término para identificar a una organizacion y se piensa en un conjunto de puestos, niveles
jerarquicos, lineas de mando, comunicacién, etc., esto quiere decir, que es una unidad interna de
orden. Basandose en lo anterior nos damos cuenta que la palabra empresa se identifica con el
capital o la organizacion y en cambio lo que no sucede es entenderla como un grupo humano que
representa el trabajo, si fuera asi se entenderia como una comunidad formada por inversionistas,
directores, gerentes, empleados, obreros, al ser asi se mencionaria el concepto de Guzman
Valdivia: “Es una unidad econdmica ~ social en la que el capital, trabajo y la direccion se coordinan
para lograr una produccidn que responda a los requerimientos del medio” ®

Algunos autores definen a la empresa como:

José Silvestre: “La empresa es la céiula del sistema econdmico capitalista, unidad basica
de produccion. Representa un tipo de organizacién econdmica que se dedica a cualquiera de las
actividades econbmicas fundamentates en alguna de las ramas productivas de los sectores
economicos.™

Roland Caude: “La empresa es un conjunto de actividades humanas, colectivas,
organizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios™."°

* Guzman Valdivia, Isaac: “La Sociologia de la Empresa”. Editorial JUS, primera edicié_n Meéxico. 1963,
.12

57I\/léndez Morales, José Silvestre: “Economia y la Empresa”. Editorial McGraw-Hill. México. 1993. p. 6.

Y Miinch Galindo vy Garcia Mantinez: “Fundamentos de Administracion”. Editorial Trillas, séptima

reimpresion. México, 1998, p. 44,
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José Antonio Fernandez Arena: “Es la unidad productiva o de servicio que, constituida
segun aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale de la administracion para
lograr sus objetivos™.""

Petersen y Plowman “Actividad en la cual varias personas cambian algo de valor, bien se
trate de mercancias o de servicios, para obtener una ganancia o utilidad mutuas”.*?

Por lo anterior, definimos a la emprésa como una organizacion econdmica, productiva y
social formada por individuos donde se coordinan todos los elementos o recursos materiales,
humanos y financieros para lograr un objetivo com(n y satisfacer una necesidad.

2.1.5.2 CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA EMPRESA

Las caracteristicas principales que reine toda empresa son:

¢ Es una persona juridica por ser una entidad con derechos y obligaciones establecidas por la
ley, 1a cual cuenta con un patrimonio propia.

° Es una unidad econdmica, ya que tiene una finalidad lucrativa, protege los intereses
econdmicos de la propia empresa como los de sus duefios.

° Ejerce una accién mercantil ya que compra para producir y produce para vender, es decir, se
integra al comercio.

° Asume la responsabilidad del riesgo a través de su administracion y es la responsable de la
buena o mala marca del negocio.

° Es una entidad social, ya que su propésito es servir a la sociedad en la cual desarrolla sus
actividades.

" Ibid,
" Ibid.
15
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Realizan actividades econémicas que se refieren a la produccién o distribucién de los bienes y
servicios que satisfacen las necesidades.

Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros.

Combinan los factores de produccion a través de los procesos de trabajo, de las relaciones
técnicas y sociales de la produccién.

La competencia y evolucion industrial promueven el funcionamiento eficiente de ia empresa.

® Se encuentran influenciadas por todo lo qQue sucede en el medio ambiente natural, social,
economico y politico, al mismo tiermpo gue su actividad afecta en su dinamica social.

¢ Lugardonde se combina el capital y el trabajo mediante la administracién y coordinacién.
° Su modelo de desarrolio ests sobre las nociones de riesgo, beneficio y mercado.

° Para poder sobrevivir debe competir con otras empresas por lo que se exige a si misma una
modemizacién y programacion.

® Formman parte del desarrollo de un pais.
°  8on un instrumento del proceso de crecimiento de desarrollo social y economico.

° Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean alcanzar y toman sus
decisiones en forma racional.

l6
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2.1.5.3 CLASIFICACION DE LA EMPRESA

El avance tecnolégico y econdmico ha ocasionado que existan diferentes empresas. Por ello, es
dificil diferenciar las clases de empresas que existen,
A continuacion se presentan algunos criterios de clasificacion:

2.1.5.3.1 Actividad o giro

a) Indusiriales, se dedican a |la produccion de bienes mediante la transformacion o extraccién de
las materias primas. Ellas pueden ser:
- Extractivas, se dedican a la explotacion de los recursos naturales.
- Manufactureras, transforman las materias primas en preductos terminados y pueden
ser:
* Empresas de bienes de consumo final, las cuales satisfacen directamente las
necesidades del consumidor.
* Empresas de bienes de produccién, estas satisfacen la ‘demanda de Ia
industria.
- Agropecuarias, se dedican a la ganaderia y a la agricultura.

b) Comerciales, son las intermediarias entre los productores y consumidores. Se dedican a la
comprar y venta de articulos. A 1a vez se clasifican en:
- Mayoristas, venden a las empresas minoristas.
- hjflinoristas, conocidas también por detallistas venden el producto al consumidor.
- Comisionistas, venden la mercancia a consignacion la cual le es dada por los
productores a cambio de una ganancia.

¢) Servicio, como su nombre lo dice dan un servicio a la comunidad y puede 0 no ser lucrative su
fin, se clasifican en:

Transporte
Turismo

- Servicios publicos
- Servicios privados (asesorias, promocion y ventas, etc.)

17
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- Educacion
- De Salud
- Fianzas y Seguros

2.1.5.3.2 Aportacién de Capital

Segun esta clasificacion se encuentran 3 grupos de empresa: las Privadas, Publicas ¥ Mixtas.

a) Las Privadas, son organizaciones econdmicas que se forman con aponaciones de capital
eéxterno. Sus caracteristicas son: Los particulares invierten su capital con el fin de obtener
ganancias, la toma de decisiones es de acuerdo a lo anterior, consideran los riesgos que existen
en el mercado, se evalda la competencia, los medios de produccion pertenecen al empresario y su
mano de obra (obreros) es contratada a cambio de un salario. Los empresarios particulares son los
dueitos del capital, ellos organizan y dirigen a la empresa, a través de la compra de los medios de
produccion y contratando la fuerza de trabajo.

b) Las Publicas, se forman con capitales piblicos o estatales, en ellas interviene el Estado, su
objetivo es cubnr todas las actividades que a los inversionistas particulares no les interesa. Las
caracteristicas de este tipo de empresa son: Satisfacen necesidades sociales, su finalidad no es
obtener utilidades, muchas de ellas son monopolios, por lo que no tienen competencia, son
principalmente de servicios, el Estado es el empresario, confratan obreros. Ellas se pueden
subclasiftcar en:
- Centralizadas, la jerarquia es encabezada por el Presidente de la Republica. También
$e encuentran las secretarias de Estado.
- Desconcentradas, tienen determinadas facultades de decisién limitada, manejan su
autonomia y presupuesto, e]. Instituto Nacional de Beiias Artes.
- Descentralizadas, desarrollan actividades que competen al Estado pero tienen un
patrimonio personal y un régimen juridico propio.
- Estatales, tienen una personalidad juridica propia y se someten al Derecho Privado y
Pablico.

18
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¢) Las Mixtas o Paraestatales estan formadas por la fusién del capital privado y pdablico: la forma
de asociacion es muy diversa, es decir, el capital privado puede ser superior al piblico o viceversa.
Muchos autores consideran a las empresa mixtas como parte de las publicas.

2.1.5.3.3 De acuerdo a ja magqnitud de la empresa

En esta clasificacion existen diversos criterios, algunos de ellos son:
a) Financieras, se determina de acuerdo a su capital.

b) Por su personal, pueden subdividirse:

* Microempresas, ocupan hasta 15 personas. Sus caracteristicas principales
son: el duefio proporciona el capital, es dingida y organizada por el mismo, por
lo general utiliza una administracion empirica, el mercado al cual satisface es
pequefio, su produccion no es muy maquinizada.

* Pequeia Empresa, ocupa de 16 a 100 personas.

* Empresas Mediana, ocupan 201 a 250 personas.

Las caracteristicas tanto de la pequeiia y mediana son: el capital es de una o dos
personas, se establece una sociedad, los duefios dirigen la empresa, su administracion es
empirica, utilizan maquinaria y equipo, su mercado es mas amplio, su crecimiento es rapido.

* Empresas grandes, ocupan mas de 250 personas. Sus caracteristicas son: el
capital es de varios socios, forman parte de consorcios ¢ cadenas, su mercado
es mucho mayor llegando al internacional, tienen grandes recursos de capital
los cuales les permiten contar con la (ltima tecnologia, mecanizacién y
automatizacion de todos sus procesos.
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2.1.5.3.4 De acuerdo al aspecto legal

De acuerdo al aspecto legal las empresas se pueden clasificar en:

a) Sociedad en Comandita Simple.- existe bajo una razén social, compuesta por uno o varios
socios “comanditados™ que responden de manera ilimitada y solidaria a las obligaciones sociales y
de uno o de varios comanditarios que Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones. El
nombre se formara por uno o varios comanditados seguido de la palabra *y Compaiiia™.

b) Sociedad en Responsabilidad Limitada.- se constituye entre socios que solamente estan
obligados al pago de sus aportaciones, sin que las partes sociales estén representadas en titulos
negociables, o al portador. No tendra mas de cincuenta socios y su capital no podra ser inferior a
tres millones de pesos.

¢) Sociedad Anfnima.- en |la actualidad es la mas comun. Existe bajo una denominacion y se
compone exclusivamente de socios que se limitan al bajo de sus aportaciones. Su nombre ira
seguido por las palabras “Saciedad An6nima o S.A", su capital no serd menor a cincuenta millones
de pesos.

d) Sociedad Cooperativa.- se rigen por una legisiacion especial.
e) Sociedad de Capital Variable - su capital social podra aumentarse por aportaciones, admision de
nuevos socios o bien disminuir por retiros parciales o totales. Su nombre sera seguido por “Capital

Variable o C.V" y seran regidas bajo las normas de la sociedad de la que se trate.

f) Sociedad en Nombre Colectivo.- existe bajo una razén social, todos los socios responden de
manera ilimitada y solidaria a las obligaciones sociales.

g) Asociacién en Participacién.- una persona concede a otra que la aportacion de bienes o servicio,
una participacion en las utilidades y en las pérdidas de una negociacién, no tiene personalidad

juridica ni razon ni denominacion.

h) Sociedad Extranjeras.- estan obligadas a cumplir con las normas mexicanas y a la Ley de
Inversiones Extranjeras, deberan estar inscritas en el registro de la Secretaria y Forento Industrial.

20
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i) Sociedad en Comandita por Acciones.- se rige bajo las mismas reglas de la Sociedad Anénima.
Su capital social es dividido en acciones pero no se cede sin el consentimiento total de los
comanditarios y 2/3 partes de los comanditarios.

2.1.5.4 LA EMPRESA FAMILIAR

Un tipo de empresa que tiene mucho auge hoy en dia en nuestro pais son las empresas
famifiares. Cuando una empresa se encuentra vinculada a una familia a través de la estructura de
capital, se dice que es familiar, el poder formal que da la propiedad abre un abanico de asuntos de
la empresa sobre lo que se decide con autonomia, pero en la practica es natural que las decisiones
estén impregnadas de intereses famitiares.

El caracter familiar de una empresa reside en la capacidad de ese grupo de personas con
raices compartidas de decidir y actuar en beneficio de la familia, esta capacidad se encuentra en
los vinculos de carifio familiar. La familia es un factor determinante en el futuro de la empresa,
cuando algun miembro de la familia compromete una parte significativa de un patrimonio en el
capital de la empresa, asume los riesgos propios de aquelia actividad empresarial y es ademas en
ella trabajan varios miembros de ella y le dan sustento economico los destinos de la empresa y
familia se entrelazan de modo estrecho,

En virtud de que empresa y familia conviven ¥ que existe una influencia permanente es
imperativo el cuidado de la mutua potenciacién en Jos aspectos que se pueden fortalecer. Ambos
son dos ambitos de convivencia humana en la que se penetran mutuamente pere son radicalmente
distintos en cuanto a su naturaleza, finaiidad y dinamica siendo sus principales caracteristicas:

A} Empresa Familiar.- Es un grupo humano dedicado a la creacion y realizacion de negocios, al '
hacerlo significa identificar en la sociedad necesidades que pueden ser atendidas con una
retribucion econdmica, disefiar los bienes y servicios que pueden servir a |la atencién de dichas
necesidades, disponer de materiales necesarios y de medios tecnoldgicos para la produccion o
adquisicion, promover, vender, entregar y cobrar lo que se ofrece si se hace bien y con calidad
tendra una utilidad.

Aungue la ganancia como lo habiamos mencionada es e! fin del hegocio no o es de la
empresa en su conjunto, para que el trabajo se desarrolle arménicamente se distribuyen fas
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responsabilidades siguiendo criterios de capacidad en trabajo y competencia técnica, de este modo
Se genera una convivencia profesional, donde cada uno esta para realizar aigo relacionado con el
negocio y su valor para el conjunto radica en su capacidad para apontar constructivamente,

La vida de la empresa transcurre dentro de las dimensiones econdmicas y sociales de su
entorno, sus ciclos biologicos se determinan desde afuera como puede ser por los clientes,
competidores (intemacionales o extranjeros), gobiermno y sindicatos. (Ver figura 2.1)

A
M M
E B
D Area de I
1 Mercadotecnia
E
0 N
T -
An E
ca Area de
Financiera Produccion
FIGURA 2.1

Sin embargo, la biologia de la empresa responde a los ciclos bioldgicos de las personas,
ya que las capacidades humanas cambian con el tiempo potencidndose o disminuyendo.

B) Familia.- La familia en cambio es un grupc humano cuya finalidad es el desarrollo de cada uno
de los miembros donde se afirma el fin de la familia, el cual es que cada una de las personas
que la integran vale por si mismo y por lo que es y no por lo que aporta en témninos
economicos. La vida de la familia transcurre airededor de una gran cantidad de actividades que
no estdn determinadas por el mercado, a diferencia de una empresa, la convivencia familiar
esta centrada en la procreacion, formacién y desarrollo de la vida de sus miembros y responde
al ciclo biolégico dictado por la naturaleza humana. No todo lo que ocurre en el entorno de la
familia io afecta necesariamente, sin embargo, las principales incidencias de los fenémenos
externos a ella se producen a través de cada uno de sus miembros quienes son en Ultima

instancia quienes le dan vida.
22
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Por consiguiente la empresa familiar tiene ventajas y desventajas algunas de eltas son:

A) Ventajas

Tener una mision comun, que es aceptada y comprendida por todos los miembros de la familia,

lo que permite conducir a Ia eémpresa a un mejoramiento continuo.

Lograr una buena sinergia y un ambiente de trabajo positivo.

B) Desventajas

¢ Dificultad para cambiar la forma de hacer las cosas.

°®  Conflictos entre familiares que afecten el funcionamiento de la misma.

‘_’ Fatta de personal especializado.

© Falta de planeacion en ia sucesién de un familiar a otro de la siguiente generacion

2.1.5.5 INTERESES PARTICULARES Y SOCIALES EN LA ACTUACION DE LA EMPRESA

Existe una confusion en ver a los fines de Ia empresa como un todo y tos que quieren obtener las

partes que la integran.

Existen diferentes enfoques como puede ser el cultural, filosofico, humanistico y

economico. Para los inversionistas el enfoque es econdémico, la empresa tiene como un fin obtener

utilidades y con ello viene todo lo demas pero realmente esto no es cierto, es como decir que la

empresa es el capital, ya que por otro lado los trabajadores desean obtener los mas altos salarios

y las mejores condiciones de trabajo. Cada miembro de la empresa procura no solamente las

remuneraciones mas atractivas y la satisfaccion de necesidades sino también sus ambiciones

personales.

Sin embargo, se debe destacar las funciones que desempefian los ejecutivos, estas

conslituyen la administracion de |a empresa, teniendo por objeto coordinar los intereses de sus

propios representantes con los inversionistas y trabajadores, con el fin de que la empresa realice

23



R T —————.

CAPITULO 2: MARCO TEORICO

sus funciones estrictamente sociales, togrando sus objetivos, siendo finalidades las cuales estan en
relacion con la comunidad en que interactian. Dicho de otra manera: la administracion es
responsable de reafizar el bien comin de la empresa para obtener su cooperacién alcanzando la
realizacion del bien comun de ia sociedad en general y realice su mision.

Al igual que el ser humano las empresas defienden y siguen sus valores lo cual les permite
distinguirse de las demas. Algunos de los valores institucionales, son los que estan dentro de la
€mpresa y pemmiten satisfacer las necesidades de un medio, pemmitiendo el progreso. Los mas
comunes o generales que siguen son:

A) Se cumplen los intereses de cada uno de los inversionistas (econémico).

B) Cumpien los pagos hechos a sus acreedores (econémico).

C) Satisfacen las necesidades de una comunidad (social).

D) Incrementan el bienestar general de una regidn, utilizando sus materias primas y sus fuentes
de trabajo (social).

E) Contribuyen con sus pagos tributarios al sostenimiento de los servicios publicos (social).

F) Protegen el ambiente ecol6gico (social).

G) Utilizan todos los conocimientos que adquieren al igua! que las nuevas técnicas (lécnico).

H) Propician la investigacion para crear nueva tecnologia (técnico).

Toda empresa tiene diferentes responsabilidades y para su cumplimiento se divide en
departamentos o areas con el propésito de lograr sus objetivos. Por lo general, las areas mas
comunes, son: Mercadotecnia (reine todos los hechos del mercado que pueden influir en ella, tales
como, precio, estrategias de mercado, investigacion de mercado y una planeacion y desarrolio del
producto), Produccion (se encarga de desarrollar todos los métodos para la elaboracién de los
productos coordinando las instalaciones el material, equipo y mano de obra), Finanzas {es la
encargada del aspecto monetario que necesita cada una de las areas) y Recursos Humanos (como
su nombre lo dice maneja el factor humano y su desarrollo en la empresa a través de diferentes
tipos de capacitacion).

La efectividad de una empresa (su administracion) no depende del éxito de una de sus areas o
de varias, sino de la unién y coordinacion de todas ellas a través de un proceso administrativo, es
decir, de su armonia. Considerando a la empresa como un sistema sin darle mas importancia a un
area en especial, ya que si fuera asi, no se estaria cumpliendo el objetivo general de ella.
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2.1.6 EL EMPRESARIO

La idea de iniciar una empresa se presenta debido a la necesidad de ia comunidad por un producto
0 servicio, ya sea por su inexistencia en el mercado 0 porque las empresas que existen no
satisfacen la demanda actual. Toda persona que emprende un negocio puede llegar a tener 2
propositos:

® Ver a la empresa como una fuente de ingresos a corto plazo en donde todas las acciones y
decisiones giran al rededor de todos los criterios de utilidad, sin importar las relaciones a largo
plazo con su personal, clientes y proveedores.

Ver a la empresa como un patimonio familiar y personal donde se dé un sefrvicio a la
comunidad y todas las decisiones que se tomen busquen la mejora continua a largo plazo,

logrando relaciones honestas, duraderas con persanal, clientes y proveedores.

Muchas veces es dificil encontrar a una persona en ia cual se dé la funcion empresarial. Esta
persona es el empresario el cual tiene una serie de propositos bien definidos, objetivos muy claros
Y concentra su energia, imaginacion y recursos en alcanzarlos, superando todo tipo de
circunstancias por dificiles que se le presenten. Ademas debe ser un visionario, viendo siempre al
futuro tanto a ¢l como a la empresa, tener la capacidad y la fuerza necesaria para encaminar todos
Sus pensamientos a un objetivo especifico.

Para Jack Fieitman el empresario es “el que inicia, construye y forma un negocio desde el
principio de sus operaciones; es la persona que tiene el objetivo de afianzar su propio patrimonio

con su esfuerzo.”*?

En la vida empresarial, |a visién es el camino al cual se dirige la empresa. A través de una
forma o modo llamado misién en que los empresarios, ejecutivos o lideres hacen realidad su vision.

"* Fleitman. Jack: “Negocios Exitosos™. Editorial McGraw-Hill. primera edicion. México. 2000, p.366.
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Para todo empresario o ejecutivo, dirigir una empresa, es un reto y una enorme responsabilidad no
solo con tos accionistas sino también con los proveedores, empleados y la sociedad. La empresa
del tercer milenio exige no solamente a fos empresarios un conocimiento del giro en el que se
desenvuelven, sino también, de los objetivos, funcionamiento de la empresa, mercado,
competidores y los procesos.

Algunas caracteristicas que forman el perfil ideal del empresario son:

A) Capacidad para controlarse a si mismo, comunicarse claramente en forma verbal o escrito,
crear adaptar o promover modelos gerenciales de administradén y operacion, fomentar los
procesos de mejora continua, manejar, resolver y aprovechar cualquier tipo de situacion dificil,
motivar a sus empleados, facilidad para sefialar cuales son los objetivos, elegir los medios y
asignar recursos, asumir el liderazgo por medio de la motivacién y el convencimiento, mirando
al futuro, tomar decisiones rapidas de acuerdo a sus posibilidades entre otras.

B) Actitud para confiar en ellos mismos, ser tenaces, tener un amplio sentido social en la practica
de los negocios, ver objetivamente la reailidad de cada situacion, estar dispuesto a cambiar de
opinién, cumplir con todos sus COMmpromisos, ser responsables, actuar como promotor del
cambio, desarrollar un ambiente de excelencia y calidad, promover el crecimiento de la
empresa, respetar los valores éticos asi como los personales y empresariales, buscar una
superacion de cada uno de sus subordinados.

C) Conocimientos legales y fiscales de todos los sistemas computarizados, de las investigaciones,
avances, técnicas, modelos de alta direccion y liderazgo, de la situacién econémica, politica y
social del pais y de los principios y procesos de ia administracion.

D) Sensibilidad para hacer frente a lo inesperado, respetar el tiempo de los demas, construir y
mantener la confianza y lealtad de su personal, adaptarse a las etapas de crecimiento de la
empresa, comprender a sus subordinados en todos los niveles, desarrollar el liderazgo en la
empresa, desarrollar la cooperacion, elegir las opciones mas adgcuadas. ser imparciales,
poseer un criterio flexible y conciliar los intereses.
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Por supuesto, es imposible encontrar a un empresario que posea todas estas caracteristicas. Es
Muy importante que el empresario tenga éxito dentro de su empresa y para ello debe aclarar todas
las dudas que tenga su personal, administrar el tiempo, analizar todo tipo de reportes que reciba,
tomar decisiones, asistir diariamente a su empresa, dar por realizada una venta hasta que esta sea
cobrada, elaborar diariamente una lista de todos los asuntos pendientes de la empresa, escuchar
todo tipo de consejos, ser objetivo, justo, agradecido y humano, ser conservador en la_expansion,
ser ético, no descuidar el negocio por otros nuevos, no dejar para maiana lo que puede realizar
hoy, involucrar a sus colaboradores en las decisiones, tener una vision clara de la empresa, etc.
Sin embargo, existen ciertos factores que se deben considerar, que impiden que se logre el éxito,
como los que se mencionan a continuacion: fata de conocirhiemo del personal en cuanto a sus
objetivos y politicas de la empresa, desconocimiento de su mercado, contratar créditos en
condiciones desfavorables, falta de informacion de los competidores, falta de todo tipo de
manuales, escasez de maquinaria 0 equipo, personal no apropiado para cierto puesto, desperdicio
de recursos, no contar con un plan al iniciar operaciones, personal mal pagado y sin apoyo, no
realizar los tramites en el tiempo fijado, tener inventarios excesivos, problemas de calidad, precios
altos y plazos de entrega largos, etc.

Para que un empresario fenga éxito debe crear empresas que satisfagan sus necesidades
personales, por lo que debe de cerciorarse de que la naturaleza de su negocio esté de acorde con
sus deseos, actitudes, conocimientos, valores y Su caracter.
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2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

2.2.1 LA ADMINISTRACION

La palabra administracion proviene del latin administratio, -onis- que significa accién de administrar
la cual viene del atin administrare: de ad =a y ministrare = servir."® En su acepcién etimoldgica y
vulgar'® Administracién quiere decir prestacién de servicio. La acepcion subjetiva ia considera
desde el punto de vista de la persona o entidad que dirige 0 maneja los intereses del grupo, por
Otro ado el sentido objetivo y técnico la define como el ejercicio de actividades encaminadas a la
realizacion de un fin.

La Administracion’ es la armonizacién de los actos humanos encaminados a la obtencion
Yy conservacion de las riquezas, motivo por el cual suele denominarse algunas veces administracién
econdmica, la amonizacion de los actos se dirigen a conservar y conseguir nqueza,
Ccomprendiendo diversas manifestaciones a las que llama funciones administrativas, estas
obedecen a una serie de principios, las funciones se cumplen por organismos que constituyen (a
vida del sujeto sobre que recae los estudios administrativos.

La Administracién se desenvuelve en un medio dinamico. El elemento fundamental de la
administracion es el ser humano, es una personalidad vibrante, con sus propias tendencias
sociales y culturales. La administracion es condicionada por el ser humano, sus efectos sobre el
ambiente que los rodea y su interrelacion. Asimismo el aspecto que determina la administracion es
la tecnologia.

Por lo tanto, la administracion es dinamica y evolutiva, se adapta e influye continuamente
a las condiciones politicas, sociales, economicas, tecnologicas, etc. y hace uso de ellas para lograr
los objetivos que persigue. Todo este proceso recae en la capacidad creativa del ser humano.

' Real Academia Espafiola: “Diccionario de la Lengua Espaiiola”, Editorial Espasa-Calpe. decimonovena
edicion. Madrid, Espaia. 1970, pp.26 y 27. Véase también Macchi, Luis: “Diccionario de la Lengua Latina”.
Editorial Don Bosco. quinta edicion , Buenos Aires. Argentina , 1958, p. 17.

** Menéndez Pidal, Ramon:_“Gran_Enciclopedia del mundo Vol. I", Durvén ediciones. décimotercera
edicion, Bilbao. Espaiia, 1975, pp.253 v 254.

'® “Enciclopedia Universal Ilust Europeo-llustrada Vol. 1”, Editorial Espasa-Calpe. primera edicion,
Madrid. Espafia 1945, pp. 156 y 157,
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El hombre investiga, prevé y planifica todas las acciones aun cuando no se percale de
ello. Estas funciones estan sujetas a las condiciones ambientales, por lo tanto, son dinamicas.

En téminos generales, toda administracion se forma de la interrelacion de diversos
factores, los mas importantes son: el ser humano ya que sin €l no se podria llevar a cabo ninguna
actividad, el factor estructural; es decir, una organizacion la cual posee una estructura u
organizacion que la da forma, se puede decir que es el esqueleto del factor humano, el siguiente
es el factor econdmico, todos los recursos materates requeridos para el funcionamienio de la
organizacion. Estos factores deben de combinarse arménicamente en toda administracion y en el
grado en que la coordinacion y control de tos mismos se lleve a cabo sera el funcionamiento del
factor humano y por io tanto el logro de sus objetivos.

Se puede enfocar el objeto de la administracién como ciencia; es estudiar y analizar lo mas
ampliamente posible los factores anteriores utilizando la observacion, investigacion y
experimentacion, como técnica ya utiliza instrumentos, reglas, procedimientos que nos permite
ifevar a la practica el objeto de la administracion y como arte ia forma de coordinarlos y controlaros
a fin de obtener el maximo provecho de slios logrando un fin. La funcién basica de la
administracion es dirigir a las organizaciones hacia el logro de sus objetivos.

Es importante definir la administracién. A continuacion se presentan algunas definiciones:
José A. Fernandez Arena “es una ciencia social que persigue la satisfaccién de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinartos”. "

Isaac Guzman Valdivia “es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras
personas para obtener determinados resultados™.'®

George R. Temy “consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante e! esfuerzo

ajeno”.'

" Miinch Galindo ¥ Garcia Martinez: “Fundamentos de_Administracion™. Editorial Trillas. séptima
reimpresion. México. 1998, p. 23.

'® Ibid.

¥ Ibid.
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American Management Association “la Administracién es la actividad por la cual se
obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y !a colaboracién de otros™.?°

Para nosotros la administracion es: la ciencia socia! que mediante la coordinacion eficaz y
eficiente de los recursos de un grupo social se alcanzan los objetivos con una mayor productividad.
Las caracteristicas de la administracion son que es universal; ya que existe en cualquier grupo
social y se puede aplicar en todo tipo de organizaciones, otra caracteristica es que es un valor
instrumental, ya que es un medio para lograr un fin obteniendo resultados. Es una unidad
temporal ya que se integra por diferentes fases las cuales a la vez que son independientes se
refacionan. Tiene amplitud de ejercicio, se aplica a todos los niveles de una organizacion. También
es especifica, tiene caracteristicas propias y distintivas de otras ciencias. La interdisciplinariedad
es otra caracteristica ya que es a fin con otras ciencias relacionadas a la eficiencia del trabajo. La
ultima caracteristica, pero no por eso {a de menor importancia, es la flexibilidad ya que de acuerdo
a las necesidades de cada grupo social se ajusta.

La importancia de la administracion radica en su caracter de universaiidad, simplifica al
trabajo utilizando métodos y procedimientos, logra la eficiencia y productividad en las
organizaciones, utiliza y aprovecha los recursos mejorando las relaciones humanas.

2.2.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar acabo una actividad. El
proceso administrativo son esas etapas o pasos que sigue la administracién las cuales tiene una
interrefacion. “La administracion de ta empresa tiene dos fases la estructural 0 mecanica
(Planeacion y Organizacion) y la operativa o dinamica (Direccion y Control).* (Ver cuadro 21)

Hay varios criterios acerca de las etapas del proceso administrativo, algunos autores
hablan de la previsién, implementacion, otros de la ejecucién en lugar de direccion. Sin embargo,
para el objeto de esta tesis manejaremos cuatro etapas (Planeacion, Organizacion, Direccion y
Control), las engloban a las demas, es imposible separarlas.

* Ibid.
“! Ibid. P. 38.
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El proceso administrativo se analiza con referencia a varias funciones administrativas

entendiéndose por éstas, actividades principales. Este proceso esta interrelacionado ya que se
debe planear para organizar, para dirigir y para controlaro. Se debe de organizar para planear,
para dirigir y para controlar. Se debe dirigir al planear, al organizar y al controlar y por Gitimo
controlar al planear, al organizar y al dirigir, a esto se le conoce como la falacia del proceso
administrativo. Esto es debido a Que no necesariamente se empieza por la etapa de planeacion

terminando con la etapa de control. Sin embargo cuando se inicia el proceso administrativo por

primera vez, se parte de la etapa de planeacion. Se puede empezar con otra etapa dependiendo
de las necesidades y criterios de Ia empresa. (Ver cuadro 2.1)
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CUADRO 2.1

Propdsitos
Objetivo
Estrategias
Politicas
Programas
Presupuestos
Procedimientos

Jerarquizacion
Departamentalizacion
Divisién del Descripcion
Trabajo de funciones

Coordinacion

r Toma de decisiones

Integracion
Motivacion
Comunicacion
Supervision

Establecimiento de
estandares
Medicion
Correccion
Retroalimentacion
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PLANEACION 4 —DIRECCION

(] >

, 1
ORGANIZACION —> CONTROL

.

CUADRO 2.2

2.2.2.1 PLANEACION

Establece las bases para determinar el elemento de riesgo y minimizarlo, para que las demas
etapas logren buenos resultados, por lo que, es importante detemminar Iqs objetivos que desea
alcanzar el grupo social tomando en cuenta su medio ambiente y las condiciones de ia empresa.
Cabe sefalar que sin la adecuada ptaneacién habria gran pérdida de esfuerzos y de recursos.

Algunos autores definen a la planeacion como:
Agustin Reyes Ponce: “consiste en la determinacion del curso concreto de accidon que se habra
ha de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la secuencia de
operaciones necesarias para alcanzarla y la fijacion de tiempos, unidades, etc., necesarias para su

realizacion”. 22

George R. Terry: “es la seleccion y relacion de hechos asi como Ia formulaciéon y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que
se cree sean necesarios para alcanzar los resultados deseados™ 2

= Reves Ponce, Agustin: ~Administracion de Empresas. teoria vy practica. primera parte”. Editorial Limusa.
trigésimacuarta reimpresion, México, 1987, p. 61.

® Minch Galindo y Garcia Martinez: “Fundamentos de Administracién”, Editorial Trillas, séptima
reimpresion. México, 1998, p. 63.
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José Antonio Femandez Arena: "la planeacion es e primer paso del procesc administrativo
por medio del cual se define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan

planes y programas” ?

Por lo tanto, la planeacion es la fase del proceso administrativo la cual fija el curso de
accion basandose en los objetivos y recursos que tiene la organizacion para lograr que el futuro de
ella sea productivo.

Su importancia es propiciar el desarrolio de la empresa utilizando los recursos de forma
racional preparando a la empresa para hacer frente a las contingencias futuras, por lo que
mantiene una mente abierta y visionaria. También establece un sistema racional para la toma de
decisiones reduciendo riesgos y aprovechando oportunidades, al establecer un programa de
trabajo se evita la incertidumbre de Io que se va a hacer, maximizando e! tiempo y los recursos de
la empresa. .

Los principios de la planeacion son la flexibilidad, estrategia, factibilidad y objetividad.

A) FLEXIBILIDAD

En tiempos de guerra hay un objetivo para organizar la produccion nacional como para obtener los
tanques necesarios y en tiempos de paz se ve la adquisicion de los gustos y precios. Todo plan
debe ser flexible y adaptable, esto significa ausencia de rigidez y desorientacion que a su vez
significa ausencia de objetivo. Es importante que al establecer un plan se sefalen los margenes de
holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas evitando que los objetivos no se alcancen.

B) ESTRATEGIA

Es el arte de dirigir o bien de trazar el camino de la accién. Cuando un plan se extiende en el
tiempo se necesita modificar los cursos de accion por consecuente los programas, las politicas,
presupuestos, etc.

C) FACTIBILIDAD
Todo lo que se planee debe ser factible; es decir, facil de alcanzar. Si es muy estricto o ambicioso
0 si los recursos o ambiente no son los adecuados sera imposibles de lograrse.

* Ibid.
Ver glosario
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D) OBJETIVIDAD
Estos planes deben de ser objetivos, reales. La base de realizar la planeacion son los objetivos,
sin embargo antes de establecerlos, es necesario estudiar a ta organizaciéon y su funcionamiento.,

La planeacion_serd mas objetiva si se cuantifica ya sea expresada en tiempo, dinero, cantidad,
volumen, porcentaje, etc.

Los planes se clasifican para su estudio en base ai tipo de empresa:
Los planes en cuanto al tiempo para su realizacién pueden ser a corto plazo, (su realizacion se
logra en menos de un afo. Pueden ser inmediatos - de uno a seis meses -, ¥ mediatos —-su periodo
es menos de seis meses y menor de doce meses-), mediano plazo (el periodo para que se
realicen es de uno a tres afios) y largo plazo (son mas de tres anos).

Por otro lado, los planes en cuanto a los niveles de organizacién pueden ser operativos
{se rigen por una planeacion tactica. Son ejecutados por los niveles mas bajos de la empresa, van
dirigidos al elemento humano por lo que son a corto plazo), los planes tacticos o funcionales (son
coordinados por los niveles medios, son los que manejan los recursos de la empresa. Son a
mediano plazo).

Planes estratégicos (establecen lineamientos generales, son la base de los planes
anteriores. Estan disefiados por los niveles altos de la empresa y su funcién es obtener, usar y
disponer los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la organizacion. Son a
largo plazo.)

Las fases de la planeacion®:
Propositos
Premisas
Objetivos
Estrategias
Politicas
Programas
Presupuesto

N RN

Procedimiento

25

** Miinch Galindo y Garcia Martinez; “Fundamentos de Administracion”, Editorial Trillas, séptima
reimpresion. México. 1998, p. 72.
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2221.1Los propésitos

La palabra proviene det latin “propositum” son los fines esenciales o directrices que definen la
razon de una empresa. Son las finalidades cualitativas permanentes o no de un grupo social.
Estos sufren afteraciones de acuerdo al medio ambiente, son la base para formular un plan. Las
caracteristicas que los distinguen de los objetivos son: trascendentales, cualitativos, genéricos ya
Que no se expresan en términos numericos permanentes. Tiene una vigencia larga o
semipermanente ya que solo se encuentran en una temporada.

Su importancia radica en dar una orientacion a los responsables de la planeacion
permitiéndoles dictar el curso de accion o directrices a seguir llevando a la organizacion al éxito o
fracaso. Estos propésitos deben ser dados a conocer a todo €l personal, ir de acuerdo con los
valores institucionales, no personales y deben ser claros.

2.2.21.2 Premisas

Son suposiciones de lo que podria afectar en un futuro a la planeacion. Para llegar a la
determinacion de las premisas es necesario realizar una investigacion la cual es un proceso que
mediante el método cientifico obtendra informacion relevante. Las premisas pueden ser internas
cuando se originan dentro de la organizacion e interfieren con sus propositos ejemplo; rotacion del
personal, externas cuando son factores externos pero tienen un efecto en el desarrollo de la
organizacion. Pueden ser de tipo:

(2) Politica ejemplo: estabilidad politica, restricciones e importacion y exportacion.

(b) Legal ejemplo: impuestos, descentralizacién de empresas de las zonas urbanas.

(c) Econdmico ejemplo: inversién extranjera y deuda publica.

(d) Social ejemplo: ei crecimiento demografico y educacion.

(e) Técnico ejemplo: avances tecnoldgicos.
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2.2.2.1.3 Objetivos

La palabra proviene del latin “objetum, cosa que se arroja adelante”. % Son los resultados que la

eémpresa espera obtener, fines por alcanzar que deben de ser determinados en un tiempo

especifico y cuantitativos. Pueden ser estratégicos (comprenden a toda ia empresa y 50n a largo

plazo), tacticos (son de un area o departamento establecidos a corto y mediano plazo) y

operacionales (van a una seccién de una area, son a corto plazo. Se pueden subdividir en

seccionales {seccion o grupo) o individuales (metas personales).

2.2.2 1.4 Estrategias

La palabra proviene del griego “strategas, general, son cursos de accién” general o alternativas

que muestran la direccion y el empleo general de 10s recursos y esfuerzos para lograr los objetivos

en ias condiciones mas ventajosas".27

Para poder establecer las estrategias se debe buscar todos los cursos de accién o

alternativas para el iogro de los objetivos, luego analizar y evaluar cada alternativa tomando en

cuenta las ventajas y desventajas y por Gltimo seleccionar la alternativa mas flexible. Su

importancia es que facilitan la toma de decisiones al evaluar las diferentes alternativas, desarrollan

la creatividad para la solucidn de problemas, vinculadas a los objetivos, son dinamicas y flexibles.

2.2.2. 1.5 Polfticas

Son los principios para orientar una accién. Del fatin “politice y este del griego politike, arte de

gobemar a un pueblo.” Son guias de accion flexibles, determinan la conducta que debe seguir el

personal sin embargo da |a libertad de seleccion. Estas al igual que las etapas anteriores son

estratégicas, tacticas y operativas. Cuando las politicas estan bien definidas facilitan la delegacion

de autoridad, motivan al personal, favorecen la toma de decisiones minimizando tiempo vy al igual

que los objetivos deben de estar escritas en forma clara y conocidas por el personal.

“ Real Academia Espafiola: “Diccionario de la Lengua Espafiola™. Editorial Espasa-Calpe, decimonovena
edicion. Madrid, Espaiia , 1970, p. 931.

" Miinch Galindo, Lourdes: “Fundamentos de Administracion”, Editorial Trillas, séptima reimpresion,
México, 1988, p. 83.
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2.2.2.1.6 Programas

La palabra proviene del latin “programma, anunciar por escrito”. Un programa es “un esquema
donde se establecen: la secuencia de actividades especificas que habran de realizarse para
alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos
aquéllos eventos involucrados en su consecucion.™®

Para. la elaboracion de un programa se deben de identificar las actividades, ordenarlas
cronoloégicamente, asignar a cada actividad el liempo y recursos para realizarla. Se recomienda
utilizar la grafica de Gantt y ruta critica para que el programa tenga un mayor éxito.

Los programas pueden ser:
(a) Tacticos (solo pertenecen a un area especifica, ayudando a aumentar su eficiencia).
{b) Operativos (son los que se establecen en una seccion).

Cabe mencionar que los programas no son a nivel estratégico debido a que este nivel maneja
actividades mas generales. Para su elaboracién también es necesario que el responsable tenga
relacion con el drea o con la seccion, detemmina el tiempo y los recursos, deben de estar por
escrito, de forma clara y flexibles ya que deben de ser adaptables a toda circunstancia.

2.2.2.1.7 Presupuesto

Es un plan con datos econémicos. Son importantes ya que pemmiten saber el capital con el que se
Cuenta para establecer los planes. Los presupuestos pueden relacionarse en el nivel jerarquico
(estratégicos, tacticos y operacionales). Y también pueden ser de acuerdo con la forma en la que
se calculen (fijos, flexibles y por programas). Ayudan a desempeiiar las actividades, determinan el
limite de las erogaciones.

28 Ibid. P. 91.
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2.2.2.1.8 Procedimientos

Son los pasos secuenciales vy cronologicos para realizar las actividades comunes, no indican la
forma de realizarlas.

Como adicién al anterior proceso, actualmente también podemos mencionar como fases
de la planeacion a:

2.2.2.1.9 Misién

Es la representacion del propésito de una organizacion, es el motivo de su existencia, da sentido y
orientacion a las actividades de ia empresa, es lo que se pretende realizar para lograr la
satisfaccion de los clientes potenciales, de la persona, de la competencia y de [a comunidad en
general. La misién es amplia, precisa, motivadora y convincente, ya que es la base para que todas -
las acciones del personal vayan a la misma direccion.

2.2.2.1.10 Visién

Camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones de crecimiento junto con las de competitividad.

Existe diferencia entre mision y vision. La vision es mas genérica y menos precisa, ella se

encuentra en |la mente de la persona y es menos objetiva que subjetiva. La mision es mucho mas
precisa especifica y se tiene certeza de ella desde el comienzo de la empresa.
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2.2.2.2 ORGANIZACION

De acuerdo al diccionario organizacion significa “accion u efecto de organizar. Disposicion, amreglo,
orden™. % La palabra organizacion tiene varias acepciones la mas comun es ulilizarla como
actividad, la segunda como ya se vio, uno de sus usos se refiere a la organizacion como entidad,
pero para este punto se tomara su significado como una etapa del proceso administrativo. La
organizacion es la estructuracion técnica de las relaciones que se dan en las jerarquias, funciones
y obligaciones individuales para una mayor eficiencia.

Algunos autores definen a la segunda etapa del proceso como:

Sheldon: “proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben de efectuar
con los elementos necesarios para su ejecucion de tal manera que las labores quien se ejecutan
sean los mejores medios para fa aplicacién eficiente, sistematico, positivo y coordinado de los
esfuerzos disponibles.”®

Henry Fayol: “es la funcion de proveer a la empresa con todo lo que requiere para su
funcionamiento: materiales, equipo, capital y personal. Todo esto puede dividirse en dos secciones
principales, |a organizacion material y humana... cuando el personal o corporacion humana esta
equipado con los recursos materiales esenciales debiera estar en aptitud de cumplir con las seis
funciones esenciales (prever, planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar) esto es, llevar a
cabo las actividades que reclama la empresa”. >’

Nosotros conceptualizamos a la fase de organizacion como;

Funcion mediante la cual se combinan los diferentes recursos que tiene la empresa
mediante el trabajo unido de los individuos, determinando que aclividades son necesarias para el
aicance de un objetivo, ordenando todos los recursos a nuestro alcance.

** Real Academia Espafiola. “Diccionario de 1a Lengua Espaiiola™. Editorial Espasa-Calpe . decimonovena
ediciéon. Madrid. Espaiia . 1970, p. 948.

* Reyes Ponce. Agustin: “Administracién de Empresas, teoria v _prictica, segunda parte”. Editorial Limusa.
trigestmacuarta reimpresion. México. 1987, p. 212,

' Galvan Escobedo. José: “Tratado de Administracion General”, Editorial Cultura, Ciencia y Tecnologia al
alcance de todos, México. 1976, p.234. '
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La importancia de la etapa de la organizacién es llevar hasta las ultimas consecuencias
todo lo que ia planeacién ha sefialado respecto a como debe ser un organismo social y lo que es
eén realidad, es decir, es continua, est sujeta a cambios constantes. Ayuda a suministrar los
medios para que se puedan desempeiiar las actividades evitando la ientitud e ineficiencia de las
actividades reduciendo costos, su principal finalidad.

Los componentes de la etapa de ia organizacion son:

A. Continuidad; hay una razén importante que hace imperativo que el administrador tenga un
plan. Este factor sefala la vida potencial de los individuos y de las empresas, las cuales
tienen que afrontar el futuro como en el presente. Es obligacion directa de los que administran
que las condiciones de la estructura se ajusten no- solo a fas necesidades inmediatas de la
empresa sino que aseguren la continuacion de sus actividades a lo large del periodo de
operacion. Esto requiere una demanda constante del personal adecuado y de las mejoras
continuas.

B. Empinsmo; muchos administradores han alcanzado el éxito siguiendo a la escuela empirica
por lo que atribuyen su éxito a cualidades personales y no a principios. El esfuerzo para
establecer los principios de organizacion y resolver los problemas es el aspecto mas dificil de
la administracion.

C. Flexibilidad; los detalles de la estructura en una organizacién no deben de convertirse en
leyes. Se obtienen mejores resultados administrativos cuando el jefe tiene la libertad para
moldear la organizacion pues es dinamica.

D. Integracién; en el terreno de la administracion el dogma dominante es la integracién
administrativa, afio con afo surgen funciones nuevas independientes pero con la necesidad
de coordinarse. La coordinacién de ideas a la administracion ayuda a establecer practicas
modemas.

Dentro de la etapa de la organizacion existen dos fases:

Division del trabajo
2. Coordinacion
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2.2.2.2.1 _Divisién del Trabajo

Toda empresa esta formada poi personas que desempefian ciertas actividades para obtener
resultados satisfactorios. La organizacion como punto principal tiene como objeto establecer la
estructura mas adecuada que permita la coordinacion de las distintas actividades logrando asi
mejores resultados. Las razones de la divisién de/ trabajo son principalmenie tres:

A. Los hombres difieren en capacidad, habitidad, caracteristicas personales y especializacion.
.B. Una persona no puede ni hacer dos cosas a la vez ni estar en dos sitios,

C. La amplitud de las técnicas y conocimientos es tan grande que ningun hombre puede dominar

todo. Esto es un problema de la naturaleza humana, det tiempo y del espacio.

El avance tecnologico favorece la division del trabajo sin embargo, esta no se relaciona con las
maquinas. Depende también de los materiales de trabajo, de actividades que se comptementan y
experiencias. La naturaleza de la divisidn del trabajo ha evolucionado a medida que aumentan los
conocimientos cientificos, nueva tecnologia, todo esto cambia el sistema social levandolo enla
especializacion. La divisién del trabajo se basa en las diferencias de los seres humanos ya que a
medida que progresa la rama del conocimiento el campo de accidn se complica lo que dificulta que
el individuo tenga el mismo crecimiento cientifico. Los limites de esta etapa es la naturaleza
practica; cantidad de trabajo que se realiza en un determinado tiempo, las costumbres arvaigadas
solo se pueden cambiar con innovaciones y/o educacion y la dificultad en coordinar para evitar que
se desperdicie el tiempo.

Esta etapa se puede subdividir a su vez en:

«— Jerarquizacion
« Deparntamentalizacion
«+ Descripcion de funciones

A) La Jerarquizacion

Es un proceso formal, a través de la autoridad coordinadora opera en una posicion dentro de la
estructura. La autoridad entra en un proceso Hamado “proceso escalar’, el cual le permite,
descansar en alguien mas.
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La cadena jerarquica distingue entre diferentes niveles de autoridad. Cada jefe delega
parte de su autoridad sobre otros por consiguiente, también responsabilidades. Un principio de la
jerarquia donde se establece relaciones adecuadas las cuales encausan la operacion de los
Fecursos y. esta es llamada relaciones estructurales. El establecimiento de ia estructura de la
organizacion es valido cuando prevé un mecanismo efectivo a través del cual fluyen las tareas,
responsabilidades, autoridad, informacion, recursos y los canales para distribuirios, Dentro de la
jerarquizacion se puede mencionar a la autoridad y responsabilidad {as cuales son intrinsecas a la
funcion de organizacion.

Autoridad

Es el poder 0 derecho legal de poder mandar o actuar. Es esencial; cuando el administrador a2
ejerce a través del proceso de delegacion que se inicia en el nivel inmediato superior. La
autoridad descansa en hechos basicos:

- El organigrama es un modelo real y descriptivo de la estructura organizacional.

- La autoridad legal se delega hacia abajo a través de ia linea de mando,

- La persona que tiene suficiente autoridad puede alcanzar independientemente los

objetivos de la organizacion.

Las ordenes emanan de amiba hacia abajo y los miembros con linea de mando se
encargan de realizarlas. La autoridad lega!l (exige obediencia) y la influencia (habilidad de obtener
obediencia). Estas dos definen a una autoridad total,

Herdert Simon, Donald W. Smithburg y Victor A. Thompson sedialan “por el simple hecho
de ser un ejecutivo dentro de la jerarquia no es dable concluir que se pueda dirigir libremente a
aquellos que estén en un nivel inferior”.* Por lo tanto, el administrador opera con una combinacién
de autoridad formal e informal.

Los tipos principales de autoridad son:

La autoridad legal o formal.

2. La autoridad informal.
Autoridad asesora o de staff.

** Leon Betancount. Alberto: “Organizaciones v Administracion: un enfoque de sistcmas” . Editorial Norma,
Bogoti. Colombia, 19835, p.185.
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La primera llamada también de derecho, descansa sobre una posicion organizacional y delega
mediante reglamentos, titulos, rangos, procedimientos, politicas y manuales. Quién recibe la
autoridad puede que no tenga una autoridad legal sobre otras personas, pero si puede, planear,
organizar y controlar su propio trabajo aunque, ejerce influencia de manera informal sobre sus
comparieros. Las limitaciones de dicha autoridad son principalmente los objetivos y politicas de la
émpresa y los valores de una sociedad.

La autoridad funcional es el derecho legai de actuar en una organizacion con respecto a
las actividades, procesos, practicas y politicas, es ejercida por empleados de linea y asesores. La
delegacion de este tipo de autoridad conlieva a que los ejecutivos cedan parte de sy autoridad.
Ejemplo; un empleado es responsable del contro! de calidad, este tiene la autoridad para rechazar
los articulos que no cumplan con las disposiciones. El gerente de produccion no puede intervenir.

La segunda también llamada de facto, la cual surge de las caracteristicas y capacidades
del individuo, esta se encuentra en toda organizacion. Ejerce una influencia informal sobre los
individuos que pueden ser los compafieros, asociados, superiores y amigos. El individuo debe de
ganarse el reconocimiento de las personas a las cuales va influir.

Las personas que ejercen este tipo de autoridad tienen la capacidad de convencer a los
demas, tienen una personalidad de habilidad para ser aceptados, buena reputacion, éxitos en sus
actividades, capacidad para resolver conflictos entre sus compaferos, paciencia para oir los
problemas y manifestar su deseo de ayuda. Una limitacion informal puede ser las deficiencias
mentales o fisicas del ser humano, ya que no sele puede ordenar a una persona que no tiene el
entrenamiento adecuado. Este tipo de autoridad, se obtiene por consenso, se da en cualquier nivel
jerarguico, no es necesario que se delimite por escrito y ayuda a que la autoridad de staff y formal
tengan una mejor comunicacion.

Las sanciones que un superior puede imponer por el hecho de que otro individuo se
niegue a ejecutar la orden son variadas pero se puede dar ciertas excusas como: “No entendi lo
que me dijo”, Se me olvidd!, “La orden va en contra de las politicas y valores”, etc.

La tercera llamada auforidad asesora o de staff es cuando el individuo tiene el papel de
asesor, por el hecho de aconsejar, asistir, y asesorar las funciones. Surge de la autoridad de facto
que depende de su experiencia, conocimientos y disposicién para asesorar a los funcionarios de

linea. El personal staff esta subordinado al gerente y le ayuda en ciertas actividades, este sigue
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efectuando estas tareas y es responsable de ellas. Y el personal de staff especializado realiza
trabajos que requieren de destreza o de una objetividad que no pose el personal de linea,
adquiriendo la responsabilidad.

Diferencia de la autoridad con Ia influencia y el poder

La influencia son las acciones o ejemplos que en forma directa o indirecta dan un cambio de actitud
0 de comportamiento en una persona.

El poder es la capacidad de ejerce influencia. No proviene del nivel que una persona ~cupa
dentro de una organizacion. Las fuentes o bases del poder son;

1. El poder para recompensar: una persona recompensa a la otra por haber cum .» las
ordenes. Esto se hace por medio de premios y no como sobomos.

2. El poder coercitivo; tiene la capacidad de castigar al influenciado por no cumplir con las
ordenes, es e! aspecto negativo de recompensar. Los castigos pueden ir desde perder ciertos
privilegios hasta perder el trabajo.

3. Ei poder legitimo; corresponde al término de autoridad ya que el subordinado o el influenciado
reconoce que la otra persona tiene el derecho de mando.

4. El poder de experto; el influenciador tiene el conocimiento del cual carece el subordinado. Se
da en un area especifica.

5. El poder de referencia; es el deseo que tiene el influenciado por parecerse o imitar a su
influenciador.

Las caracteristicas de los gerentes que utilizan bien el poder de acuerdo a John Kotter™ son:

- Los gerentes procuran gue sus acciones vayan de acuerdo a las expectativas de los
demas.

- Reconocen las bases del poder y como deben de utilizarias,

- Obtienen las destrezas de las bases, para establecer alianzas en beneficio de la
organizacion.

- Tienen metas profesionales donde puedan utilizar el poder.

- Los gerentes tienen la madurez y el auto control necesario para evitar
comportamientos inadecuados.

** A. F. Stoner. James: “ Administracién”, Editorial Prentice Hall, segunda edicién en espaiiol , México,
1989, p. 344,
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- Influyen en el comportamiento de los demas para alcanzar las metas. Es importante
recordar que las personas de niveles inferiores ejercen un poder informal el cual se
basa en sus habilidades, recursos e informacion que manejan.

Centralizacién y Descentralizacion

Estos conceptos designan el grado en que la autoridad ha sido transmitida a los niveles inferiores
(descentralizacitn) o ha sido conservado en ios niveles mas altos (centralizacion).

Para determinar el grado de descentralizacion y centralizacién que debe de tener una
empresa es necesario analizar:

1. Los factores externos de la empresa, es importante conocer las caracteristicas del mer2ado, la
competencia, la disponibilidad de materias.

2. Eltamafio y tasa de crecimiento de la eémpresa porque es imposible dejar toda la autoridad a
ciertas personas ya que, a medida de que crece, la organizacion se hace mas compleja.

3. Las caracteristicas de la organizacion, muchas organizaciones son cautelosas al delegar la
autoridad para la toma de decisiones aun cuando los resultados pueden ser mayores.
Generalmente, los gerentes ponen un grado de atencidn a los detalles pero otros tienen la
confianza de que los subordinados tengan los conocimientos necesarios, las normas y los
valores organizacionales apoyan un control rngido en cambio otras apoyan un control menos
rigido y compartido, a confianza en el talento de los subordinados ayuda a que este se
desarrolie. Sin esta confianza el talento no se desarrolia y se tendra personal no capacitado.

La descentralizacion ayuda a Conseguir los objetivos con una mayor eficiencia Yy que los
gjecutivos estén mas motivados para alcanzarlos. La descentralizacion permite que las decisiones
sean tomadas en los niveles mas bajos de la organizacion aumentando la eficiencia. Su principio
esta en que la autoridad para iniciar o realizar una accion debe estar delegada fo mas posible. Sus
ventajas son;

- Disminuye los atrasos por consultar a los superiores ¢ a la casa matriz, ya que las

personas que viven los problemas son las mas adecuadas para buscar soluciones.

- Aumenta la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y la aptitud de los funcionarios.

- Mejora la calidad de las decisiones en medida que su volumen y complejidad se

reducen, los funcionarios de alto nivel se concentran en las decisiones mas
importantes dejando las otras a los niveles mas bajos.
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- Los gastos de coordinacién se reducen debido a la autonomia.
- Los ejecutivos locales estdn mas motivados y conscientes de sus resultados.

Entre |las desventajas podemos mencionar:
- La falta de uniformidad en las decisiones sin embargo la coordinacién puede
resolverio.
- Se desaprovecha al personal de asesoria.

La centralizacién es la concentracion fisica de las actividades y administracién de la
organizacioén. Sus ventajas son:

- la facilidad de la estructura orgadnica de poder utilizar todo su elemento
técnico y humano.

- La evaluacion de la produccion esta mas controtada.

- El adiestramiento de los empleados en nuevas tareas evita el tiempo de la
induccién de nuevos empleados.

- Los métodos de operacion son uniformes y pueden ser mejorados a un
mismo nivel.

- Los empleados adquieren una mayor habilidad en la realizacién de las tareas.

- Se reducen los costos de supervisién al ser manejado todo en un mismo
lugar.

Desventajas:
- Eltrabajo se vuelve confidencial.
- Esdificil la planeacion y el control, ya que los ejecutivos que pueden ayudar a
esto se encuentran imposibilitados por el volumen del trabajo.
- Se presentan demoras.
- Los costos en cuanto al tiempo de manejo y de transportacion aumentan.
- No se desarrollan a los empleados en una sola area.
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Responsabilidad

Es la obligacién que se tiene de actuar como respuesta a una orden. La responsabilidad es la
obligacion de llevar a cabo una tarea asignada. La responsabilidad tiene dos partes:

- La obligacion de obtener resultados.

- Elrendir cuentas a un superior que delegd esa responsabilidad.

La autoridad y responsabilidad son paralelas, es decir, al dar |a autoridad necesaria para
realizar una actividad también se le da Ia responsabilidad. Todo individuo al aceptar cierta posicién
asume responsabilidades implicitas a ella.

La Delegacidn

E! delegar no significa liberarse de las obligaciones, sino dar derechos y ia aprobacién para que
otros puedan realizar las actividades. Esta puede ir hacia amiba, hacia abajo o hacia los lados. Ei
superior forma parte de las acciones realizadas por sus subaltemos.

Se delega principalmente por tres razones:

* Se tiene mas trabajo del que se puede hacer.

* Ayuda al desarrolio de los subordinados.

* Una empresa requiere profundidad ya que en el momento en que los gerentes se
enferman, viajan, renuncian o se promueven debe de haber personas que continden
con el trabajo.

Pero en la realidad esto genera problemas, ya que, la gente piensa que son
indispensables, los jefes tienen el deseo de gobemar a los demas, es la renuencia de aceptar
riesgos que pueden ser aumentados cuando el subordinado tome decisiones erroneas, el temor
de gue el subordinado sea promovido y e! ejecutivo pierda su puesto. Para evitar lo anterior, es
necesario que el delegador se sienta seguro de sus capacidades, que es un elemento importante
para la organizacién, el ejecutivo debe entender la necesidad de tener subordinados los cuales
sean entrenados para ayudarle en su trabajo, el ejecutivo sienta que al delegar ayudara a la
organizacién a cumplir sus objetivos y por consecuencia sera recompensado, que la delegacion
sea el medio para crear un verdadero equipo de trabajo, esta delegacion tome en cuenta la
planeacion, es decir, vaya de acuerdo a los planes.
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lLa delegacién de autoridad es el procesoc mediante el cual una persona (s) representa a
otra (s), se asigna poder a un individuo para que pueda ejercer una autoridad. La delegacion
involucra la asignacion de tareas a ciertos individuos, garantiza la autoridad para poder realizar las
tareas asignadas, implica responsabilidad creando obligaciones. La delegacién es un medio que
permite al ejecutivo atender y solucionar mas problemas.

La delegacién de responsabilidad es necesaria para desempefiar adecuadamente la
aclividad. Se adquiere el deber de responder con resultados, no solo son responsables por el
desempeiio sino también por el nivel de resultados alcanzado.

Hay dos canales de comunicacién que tiene la organizacién:
- Lalinea de autoridad (mando). Va del nivel mas aito al més bajo.
- Lalinea de responsabilidad (ejecucidn). Va del nivel mas bajo al nivel mas alto.

Estas dos lineas deben de Ifegar a una accion rapida y ordenada,

B) La Deparlamentalizacion

Las actividades de la empresa deben dividirse de manera organica. La separacion de funciones

evita la duplicidad y cada una es realizada solo por una seccion, departamento o area de la

empresa. La secuencia de la departamentalizacion sigue:

1. Enlistar las funciones de Ia empresa.

2. Clasificarlas y agruparias en orden jerarquico.

3. Asignarias a las areas.

4. Especificar las relaciones de autoridad y responsabilidad de las funciones con los puestos.

5. Establecer las lineas de comunicacién entre los departamentos, estos deben relacionarse con
el tamafio y las necesidades de la empresa.

De acuerdo con las empresas se da la departamentalizacion. Los tipos mas usuales son-

- Funcional; es comin en las empresas industriales, agrupan las actividades analogas
logrando la especializacién y eficiencia del personal.

- Por productos; es comun en las empresas que se dedican a la fabricacién de diferentes
lineas de producto, se hace en base a las caracteristicas de estos.
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- Geogréfica; este tipo de departamentalizacion es eficiente cuando las unidades de la
empresa estan aiejadas fisicamente y necesitan de la supervision, generaimente se dan en
el area de venta.

- Clientes; su interés primordial es servir a los diferentes tipos de compradores, se aplican a
las empresas comerciales.

- Por procesos o equipo; al fabricar un producto se pasa por diferentes fases de un proceso,
ayuda a tener un mejor manejo de herramientas y de capacidad. Se aplica en las Plantas.

- Secuencia; se utiliza en los niveles intermedios o inferiores de las empresas por razones
econdmicas, se da en turnos.

C) La Descripcién de Funciones

Después de haber establecido ios niveles jerarquicos y la departamentalizacion es necesario
definir las actividades que deberan ser desarroliadas por cada area de acuerdo a los puestos. Se
utilizan técnicas como la descripcion de puestos.

2.2.2 2 2 L a Coordinacién

Nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar una tarea con éxito.
Entre mas interdependientes sean las unidades de la organizacion se necesita una mayor
coordinacion. Esta puede aumentarse en dos direcciones: vertical y lateral. El vertical es et medio
por el cual la informacion se transmite hacia arriba y hacia abajo. La comunicacion se da dentro o
fuera de la unidad de mando y la lateral atraviesa la cadena de mando lo Gque pemite intercambiar
informacion. En ella existen varias clases de relacién como puede ser el contacto directo de las
personas que estan en el mismo problema, también, los comités los cuales son grupos formales
con una estructura propia y se reinen periddicamente, otros son los grupos especiales de trabajo
que se forman para afrontar problemas especiales.

La importancia de la coordinacion radica en establecer lineas de comunicacion y

autoridades apropiadas para que juntos se logre la armonia de 10s recursos y esfuerzos para lograr
que las actividades se logren eficientemente y con rapidez, alcanzando los objetivos.
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Lograr la coordinacién es uno de Ios objetivos de todo administrador, es parte de las
etapas de la administracion. Es una condicién gue debe impregnarse en toda administracion y no
como un instrumento para lograrta.

Nosotros definimos a la coordinacion como: la actividad de integrar los abjetivos y las
actividades a fin de conseguir los objetivos fijados por ella. Sin ella la organizacidn perderia de
vista ias funciones, buscaria los intereses personales a costo de las metas.

Los problemas para la coordinacion se refieren principalmente cuando las metas
organizacionales difieren de las metas particulares; los miembros tienen sus propias ideas para
conseguir el éxito de la organizacion, diferencias en la orientacion.de los miembros; mientras los
gerentes se preocupan por los problemas inmediatos, otros integrantes, como por ejemplo el
departamento de investigacion se preocupa por resoiver problemas que tardaran afios en
resolverios, otro problema son las diferencias de orientacién, se toman decisiones apresuradas
mientras que otras se toman con mucho cuidado y las diferencias de formalidades; cada unidad de
la organizacion tiene diferentes métodos, y normas que los guian a los objetivos.

2.2.2.3 DIRECCION

Los administradores son personas que poseen gran habilidad para dirigir a la organizacion al
alcance de los objetivos. De hecho, la habilidad administrativa o capacidad de direccion es tan
importante que los ejecutivos pueden cambiarse de puesto de direccién a otro y desempeiiar
funciones distintas pero con éxito. Si un administrador se le asigna la responsabilidad en una
operacion que es nueva para él, deberd aprenderia. Aquel ejecutivo que tiene la experiencia
personal y de operacion ademas de su habilidad administrativa tiene ventajas sobre los demas.

Son ejecutivos las personas que dirigen a la organizacion o aun sector, hay que distinguir
los dos principales rangos de ejecutivos; los ejecutivos de linea, se encargan de dirgir en forma
directa las tareas de un plan de accion y el ejecutivo de asesoramiento, llamado también de estado
mayor, siendo aquel que asesora y ayuda a los ejecutivos de linea, no interviene directamente en
el plan de accién.
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Las funciones de los ejecutivos principaimente son:
~ Tomar decisiones.

= Efectuar acciones y obtener resultados.

Algunas de las caracteristicas que deben de tener los ejecutivos son:
- La resistencia; es decir, tener buena salud, entusiasmo, energia, dinamismo, etc.
- Decision; la habilidad de decidir y la capacidad para ejecutario.
- Persuasion, es la capacidad de inducir, mover con razones a la realizacién de algo.
Responsabilidad; es la conduccién emocional para realizar sus acciones utilizando toda
Su capacidad, recursos a su alcance,
- Capacidad intelectual; tener los conocimientos y la experiencia.

Una de las tareas de los ejecutivos es la eleccion del futuro, es decir, en el ambito del
propésito de la empresa que se Quiere ser, del perfil del negocio al Que se quiere dedicar la
empresa y los rasgos que la definen en el mercado. Esto eleccion del futuro exige al director
capacidades intelectuales, imaginacién y capacidades de decision, por elio dirigir es imaginar,
decidir, hacer y empujar toda la estructura.

Los ejecutivos son los responsables de la Direccién de toda empresa, por ello es
importante definir- ;qué es la Direccion?, existen diversa definiciones de elia pero en este trabajo
se mencionaran solo algunas:

Leonard J. Kazmier: “la guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados, para
alcanzar las metas de ia organizacion™.>

Joel J. Lerner y H. A. Baker: “consiste en dingir las operaciones mediante la cooperacion
del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos niveles de productividad mediante ia
motivacion y la supervision”

> Miinch Galindo v Garcia Martinez: “Fundamentos de Administracion”, Editorial Trillas, séptima
reimpresion, México. 1998, p. 147.
* Ibid
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Valero fue el primero en afimar que “las empresas son lo que los hombres que la

En el transcurso de la historia paises como Taiwan, Korea, Japon o, Alemania, que con

toda la escasez de recursos han sabido, progresar sobre otros paises que tienen mayores recursos
pero que no han sabido dirigidos.

Nosotros definimos a la fase de Direccion como: la guia de los esfuerzos para la ejecucion

de los planes de la organizacion, mediante la comunicacion y motivaciéon en el manejo de los

recursos, alcanzando las metas, todo esto supervisado para logrario con eficiencia.

La Direcci6n tiene ciertos principios, estos son vistos por diferentes autores:
A) DE LA ARMONIA DEL OBJETIVO O COORDINACION DE INTERESES, llamado en forma
diferente por los siguientes autores:

Miinch Galindo “armonia de objetivos®, las actividades deben de relacionarse con los objetivos de

la empresa y estos solamente se alcanzaran con los diferentes departarmentos.

Henry Fayol “el principio de subordinacion del interés en particular”, los intereses del individuo

deben ir de acuerdo con los de |a empresa.

George Terry “es el cuarto fundamento”, el lider tiene la capacidad para detemminar que acciones

alcanzaran los objetivos.

Koontz & O’Donel! "la ammonia de los objetivos”, debe de haber una armonia con los objetivos

personales y ios de la empresa.

B) LA ESPECIALIZACION, llamado en forma diferente por los siguientes autores:
Miinch Galindo "Especializacion”, entre mas limites tenga la actividad mayor destreza tendra.

Henry Fayol “division del trabajo”, especializacién de funciones y separacion del trabajo.

C) LA JERARQUIA, llamado en forma diferente por los siguientes autores;

Miinch Galindo “jerarquia”, deben existir lineas de autoridad y responsabilidad claras.

Henry Fayol “jerarquia”, serie de niveles de autoridad que van desde los niveles mas aitos a los

D) LA UNIDAD DE MANDO, llamado en forma diferente por los siguientes autores:

% Ginebra, Joan: “El Liderazgo v la Accién, mitos v realidades”, Editorial McGraw-Hill. México.1994. p.9.
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Minch Galindo “unidad de mando®, debe haber un jefe en cada area, ya que de no ser asi habria
fugas de responsabilidad.

Henry Fayol “unidad de mando™, un agente no debe recibir drdenes dos personas, rechaza la
dualidad d mando.

E) LA IMPERSONALIDAD DE MANDQ, llamado en forma diferente por los siguientes autores:
Miinch Galindo “impersonalidad de mando”, la importancia de impersonalizar las drdenes.

Henry Fayol “principio de equidad”, dirigir a las personas con justicia, sensatez y bondad.

F) LA COMUNICACION, llamado en forma diferente por los siguientes autores:

George Temy “tercer fundamento”, el lider le dice al subordinado qué y como hacer las cosas.
Koontz & O'Donell “claridad de las comunicaciones”, realizar el mensaje de manera que los
receptores lo entiendan.

G) LA DIRECCION., llamado en forma diferente por los siguientes autores:
George Terry “quinto estilo de direccion”, un lider se tiene que moldear a las necesidades de la
situacion.

H) LA MOTIVACION, llamado por el siguiente autor:
Koontz & O'Donell “motivacion”, se debe de dar la motivacion correcta a cada persona.

) EL ORDEN, por el siguiente autor:
Henry Fayol “orden”, toda persona o cosa tiene un lugar.

J) EL TRAMO DE CONTROL llamado por:
Miinch Galindo “tramo de control”, un jefe solo debe de atender a cinco o seis subordinados para

hacer otras funciones.

K) LA INTEGRACION, llamado por los siguientes aulores:
George Terry “primer fundamento”, la relacion es afectada por el jefe, depende de la situacion.
Kootz & O'Donell “integracién de las comunicaciones”, entre mas coherente e integrado sea el

mensaje mas facil se aceptara.
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La importancia de la fase de Direccion radica en que pone en movimiento todos los
lineamientos establecidos en ias dos etapas anteriores (Pianeacidn y Organizacion), a través de ia
fase de Direccion se logran las formas de conducla mas deseables. Es determinante en la moral
de los empleados. Su finalidad es el logro de los objetivos. La implementacion de métodos de
organizacién establece la comunicacién necesaria.

Las fases de la funcién de Direccion son:
Toma de decisiones

Integracion

Motivacidn

Comunicacion

LAl A

Supervision

2.2.2.3.1 La Toma de decisiones
Es el proceso de analizar y escoger entre diferentes alternativas el curso de accién que la persona
debe de seguir hay seis elementos comunes en toda decision:

* Agente decisor: es la persona que escoge la alternativa.

*  Objetivos: son los resultados que se pretenden alcanzar.

* Preferencia: son criterios que se analizan para elegir,

* Estrategia: curso de accioén para alcanzar los objetivos, dependen de los recursos que

se tienen.
*  Situacion: aspectos del ambiente que influyen en la decision.
* Resultados: consecuencias de la esirategia.

El proceso de decidir es complejo y depende de las caracteristicas del agente decisor, de
la situacion y de la persuasion. Tiene siete etapas:
(a) Percepcion de Ia situacion.
(b) Definicion de analisis de! problema; deteminar cual es la situacion inesperada utilizando
fuentes de informacién para posteriormente desglosar los componentes y estudiarlos.
(c) Definir los objetivos.
(d) Buscar las alternativas de solucion.
(e) Evaluar y comparar las altemativas.
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{f) Seleccionar la alternativa mas adecuada para el alcance de esos objetivos.
(9) Implementar la decision; poner en practica la decision para resolver el problema.

El proceso decisorio se caracteriza porque el agente decisor evita la incertidumbre,
mantiene las reglas, es flexible para cambiar en el momento en que cambien las situaciones del
ambiente. .

La toma de decisiones se fundamenta en la racionalidad, la cual consiste en escoger los
medios (estrategias) mas adecuados para e! alcance de los fines (objetivos) con los mejores
resultados. Sin embargo, las personas se comportan en funcion de los aspectos que logran
percibir y conocer, los aspectos de I3 situacién que no son percibidos no interfieren en las
decisiones y a esto se le conoce como RACIONALIDAD LIMITADA.

2.2.2 3.2 La Integracién

Se refiere a utilizar todos los elementos y recursos necesarios para poner en marcha tas decisiones
ya tomadas. El recurso mas importante para realizar lo anterior es el recurso humano, ya que, de

+

su desempefio dependerd el aprovechamiento de los demas recursos.

Hay ciertos lineamientos para lograr eficientemente la integracion como pueden ser: que en
cada puesto se debe encontrar el hombre indicado el cual tenga las caracteristicas y habilidades
necesarias para ejecutario, tener los elementos necesarios, es imporntante la inducciéon de los
nuevos miembros de ta organizacion.

La integracién tiene cinco etapas fundamentales: reclutamiento, seleccién, induccion,
socializacion y capacitacion.

El reclutamiento

Por medio de él, la organizacién obtiene el recurso humano. Las fuentes de reclutamiento pueden
ser intemas; en donde el nuevo personal se obliene de la misma organizacién, ya sea, por
recomendacion, promocion, etc. Sin embargo, muchas veces se pierde la objetividad y las
externas; se recurre a las agencias de colocacion, universidades, bolsas de trabajo. Es importanie
que se anticipen las necesidades permitiendo escoger el mejor personal disponible del mercado de
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trabajo, planear e iniciar los programas de entrenamiento y cubrir ias vacantes con anticipacion
solicitada.

La seleccion

Es el procedimiento para encontrar a la persona adecuada que cubra el puesto, a un costo
adecuado, antes de seleccionar es importante conocer la filosofia y propdsitos de ia organizacion y
los objetivos. La seleccion tiene que seguir una ética profesional ya que a la hora de seleccionar y
examinar a los candidatos se debe de ser objetivo. Dentro de ella se sigue un procedimiento el cual
consiste en:

SOLICITUD DE EMPLEO los candidatos llenaran una solicitud de empleo. La forma en que la
organizacion los trate sera la impresion que los candidatos tengan de ella. La solicitud abarca
basicamente datos personales, familiares, experiencia, puesto y sueldo deseado, etc. Ellas estan
disefiadas de acuerdo al nivel al que se aplican.

ENTREVISTA INICIAL detecta en el menor tiempo posibles aspectos mas generales del candidato
con el objeto de descartar aquellos que no rednen las caracteristicas principales.

ENTREVISTA DE SELECCION es una conversacién que tiene por objeto recabar informacién
acerca del entrevistado, esta tiene las siguientes fases {Ver figura 2.2):

TN

CIMA

RAPPORT CIERRE

FIGURA 2.2
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RAPPORT- significa simpatia. En esta etapa se eliminan las tensiones, en ofras palabras se trata
de “romper el hieto”. Creando un ambiente cordial.

CIMA- se lleva acabo ia entrevista, se pregunta acerca de su historia laborar (puestos anteriores),
Su historia educativa (donde ha estudiado, si fue 0 no un mal estudiante), historia personal (donde
vive, estado civil, sus gustos y preferencias), sus proyeclos a corto y largo piazo, etc.

CIERRE- cinco o diez minutos antes de que termine la entrevista se pide al entrevistado su opinion
de la entrevista realizada y si tiene algo que agregar. Posteriormente, se realizan las PRUEBAS
PSICOLOGICAS las cuales son examenes donde se evaluan las habilidades y potencialidades del
individuo, asi como sus capacidades.

PRUEBAS DE TRABAJO- por lo general las realiza el futuro jefe para comprobar que el candidato
tienen los conocimientos y experiencia laboral que se requiere, esta etapa también es llamada
prueba practica o de conocimientos.

- EXAMEN MEDICO- es importante determinar los indices de puntualidad y ausentismo. Esta etapa
ayuda a establecer reglamentos y politicas que protegeran a la organizacion pero ayudaran al
empleado. Principalmente se determina la capacidad fisica del individuo,

ESTUDIO SOCIOECONOMICO- cubre principalmente tres areas. Da informacién acerca de la
actividad socio - familiar a fin de evitar conflictos. Se conoce la responsabilidad y eficacia en
relacién con sus trabajos anteriores, precisa la actitud, la honestidad que de dio en la informacién.
La DECIS!ON FINAL- al final de esta serie de etapas se examinan todos los resultados y se llegara
a una decision, esta debe ir enfocada a la organizacion y estar libre de perjuicios o favoritismos.

La induccién

La decision sera informada al candidato. Una vez realizado o anterior se le dara a conocer sus
derechos y obligaciones, se le dara un recormmido por las instalaciones, se ie informara a conocer ia
misidn, visién, antecedentes y la cultura de la organizacion. Utilizando folletos, boletines, medios

visuales, etc.

L.a socializacion

Es la manera en que se relacionan los individuos con la organizacién, adapta las cualidades a ios
requerimientos de la funcién. Cuanto mas efectiva es la socializacion menos se necesita del
control, el cual se usa para hacer cumplir las normas.

37



CAPITULOQO 2: MARCO TEORICO

La capacitacion

Es importante que las organizaciones den a su elemento humano los conocimientos de caracter
técnico, cientifico y administrativo necesario para la ejecucion de sus funciones. Cubriendo asi el
aspecto legal. Hoy en dia, la capacitacion es fundamental para que las organizaciones tengan
éxito, ya que en el momento que su personal tiene los conocimientos necesarios seran mas
productivos y se alcanzara los objetivos con un mayor resuitado.

2.2.2.3.3 La Motivacién

Es otra de las etapas de la fase de Direccién. Canaliza y sostiene el comportamiento de! ser
humano. Los gerentes trabajan con personas, pero muchas veces estas son complejas e
iracionales en su comportamiento. Sus motivaciones no siempre son faciles de descubrir. Sin
embargo, la mayoria de los gerentes sabe por experiencia que las personas son sensibles a los
estimulos y elogios.

Existen diversas teorias de la motivacién, pero es importante recordar que la motivacion
no es la unica influencia en el individuo. También intervienen sus capacidades y sus conocimientos
de sus conductas, las cuales son necesarias para lograr un buen desempeiio y una satisfaccion
adecuada; a esto se le llama Percepcion de papeles. La motivacién, las capacidades y la
percepcion se relacionan, por ello, si cualquiera de estas se desalienta serd bajo aun cuando los
otros lo estimulen.

Frederick Herzberg sefiala que “la motivacion me indica hacer algo porgue resulta muy
importante para mi hacero™".

Las teorias de la motivacion en las organizaciones

Los gerentes en la antigiiedad trabajaban con empleados quienes realizaban tareas muy sencillas,
hoy, tratan con empleados cuyas tareas son mas complicadas.

" Keith, Davis y W, Newstrom. John: “Comportamiento Humano en el Trabajo: comportamiento
organizacional”, Editorial McGraw-Hill, tercera edicién en espariol, México. 1991, p.115.
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En diferentes etapas de la evolucion dei pensamiento administrativo los gerentes aceptaron
vanas teorias de 1a motivacién. Dentro de las cuales podemos mencionar:

{a) Modelo tradicional

(b) Modelo de Relaciones Humanas

{c) Modelo de Recursos Humanos

Cabe sefalar lo qué es un modelo; simpltemente un modelo es una representacion de algo.
Un fendmeno que existe en el mundo Y que se presenta para analizarlo o exhibido. También es un
diagrama esquematico. Las clases de los modelos varian, podemos encontrar:

*  Modelos Icdnicos: son una simple transformacion a escala del sistema real, ejemplo el
modelo de un avién, de una casa.

* Modelos Analogos; en ellos se utiliza una propiedad para representar a otro. Un grafico
es la ilustracion de este modelo, por ejemplo una grafica donde se representan las
ventas realizadas en un periodo determinado.

* Modelos Simbdlicos; son los mas abstracto. Se utilizan en la administracion desde
hace tiempo para describir fenémenos simples. Pero apenas los administradores los
empiezan a utilizar para representar fenémenos mas compiejos.

Los métodos para construir los modeios son a menudo mas artisticos que cientificos.

Como ya hemos mencionado el administrador ha utilizado modefos, no puede evitar
hacerio. El administrador descompone todo fenémeno o problema complejo en partes para poderio
analizar por lo menos realiza un modelo mental ef cual viene a hacer una representacion en la
mente de algo que existe en el mundo real. La necesidad de tener un modelo surge debido a la
dificultad que tiene la inteligencia humana para manejar situaciones complejas.

Un modeio, administrativo es en consecuencia un medio que permite al administrador
encontrar respuestas a preguntas como: *¢Qué tal si...?", "¢ Cuadl seria el efecto sobre...?", etc. El

administrador puede utilizar cualquier tipo de modelo.

Volviendo a los modelos de la motivacion podemos entenderlos mejor y sefalar sus

caracteristicas: (Ver figura 2.3)
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Modeloe Tradicional

Proporciona incentivos
salariales

Modelo de Relaciones
Humanas

Satisfaccion de
necesidades sociales

Modclo de Recursos
Humanos

v

Mavor responsabilidad

FIGURA 2.3

Representacion grafica de los Modelos Motivacionales®

* A F. Stoner. James: “Administracion.”, Editorial Prentice Hall, scgunda edicion en espafiol. México, 1989.
p. 476.
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{a) Modelo Tradicional

Se asocia a la escuela Cientifica. Esta escuela sostuvo Gue el gerente tenia que asegurarse de
que el suboordinado realizara todas {as tareas. Los ejecutivos decidian sefialaban como debian
realizarse Ias tareas a través de un sistema de incentivos para motivar a sus trabajadores.

Los trabajadores solo podian ser motivados a través de premios econémicos o financieros
y tenian poco que aportar que no fuera su trabajo. Esto daba buenos resultados, como iba
mejorando la eficiencia eran menos los empleados que se necesitaban en cada tarea y con el
tiempo los gerentes redujeron el incentivo salarial Los despidos fueron mas frecuentes
ocasionando que los trabajadores dejaran de buscar los iﬁcrementos salariales enfocéndose a
Conservar sus trabajos. Los trabajadores simplemente acepataban la autoridad del gerente a
cambio del sueldo.

(b) Modelo de Relaciones Humanas

Surge debido a que el anterior ya no era efectivo. Elton Mayo™ descubrio a través de los contactos
sociaies que el personal tenia en e trabajo eran importantes y que lo repetitivo o aburrido eran
factores que reducian la motivacion. También pensaba que si se les reconocia las necesidades
sociales por parte de los gerentes se les podria motivar, por ello a los trabajores se les daba
libertad en cuanto a la toma de decisiones y se prestaban una mayor atencién a los grupos
informales. Los empleados aceptaban la autoridad de los gerentes porque los supervisores 105
trataban con consideracio6n y se preocupaban por etlos.

(c) Modelo de Recursos Humanos

En este modelo se hace constar que el administrador necesita conocer las necesidades humanas
para poder comprender mejor el comportamiento de los hombres y a través de la motivacion
mejorar la calidad de vida dentro de la organizacion. Uno de los investigadores en este campo fue
Maslow, psicologo y consultor americano, él concibe una jerarquia de las necesidades en forma de
piramide. Como se puede ver en la figura 2.4,

¥ Ibid P. 477,
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FIGURA 2.4

Distingue las necesidades por orden de importancia y por fuerza, de modo que las
carencias o deficiencias fisicologicas tienen que satisfacerse antes que podamos atender
plenamente a las necesidades de seguridad. E significado de la forma de piramide no consiste
solamente en demostrar la distribucion jerarguica, sino en sefalar 1a amplia base de los factores
fisioldgicos y de seguridad que son necesarios antes de que otras necesidades se puedan
considerar. Se asciende a través de la jerarquia cuando las necesidades mas importantes son
satisfechas (alimento, comportamiento sexual). Una vez satisfechas las necesidades organicas,
aparecen otras mas elevadas las necesidades de seguridad; ia protecién contra situaciones o
enfermedades, cuando e! individuo es dominado por las necesidades de seguridad, su organismo
actia como mecanismo de bisqueda de la misma y estas necesidades funcionan como elementos
casi exclusivas del comportamiento. Posteriormente las necesidades de afecto se dan cuando se
necesite experimentar la sensacion de pertenencia, el cual esta relacionado con las necesidades
de seguridad.
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Maslow percibe dos grupos de necesidades de estimacion. En primer lugar, se halla e!
deseo de fuerza, logro, competencia, confianza, independencia y libertad. En segundo lugar, €l
deseo de reconocimiento, atencién, reputacion y prestigio. El primero es el deseo de
autoconfianza, el segundo es el prestigio y respeto de los demas.

El escaldn siguiente es Ia autorrealizacion, se refiere al deseo de cumplir. la propia
potencialidad. También depende del autoconocimiento, aqui la escuela (desde kinder hasta
universidad), tiene que desempeiar un importante papel para descubrir, alentar y orientar las
capacidades de cada individuo. En Ia cuspide se encuentra la adquisicién de conocimientos y
comprension.

También en las necesidades de logro y comportamiento emprendedor; John W. Atkinson®
sefiala que los adultos tienen una reserva de energia, la cual, a van liberando a través de las
situaciones y oportunidades que se les presenten. Su modelo relaciona el comportamiento y
desempefio con tres impulsos basicos: las necesidades de logro, las necesidades de poder y las
necesidades de afiliacién o de contacto estrecho con otros.

David C. McClelland relacioné al ambiente y al individuo directamente con el impulso yla
administracion de los negocios. Sefiala que existe una fuerte necesidad de logro la cual se
relaciona con el grado de motivacion de las personas para ejectar tareas. Descubre que las
personas que tienen una gran necesidad de logro tiene las siguientes caracteristicas:

- Les gusta asumir la responsabilidad a la hora de resolver problemas.

- Se establecen metas de dificultad y les gusta correr riesgos para alcanzarlas.

- Le dan importancia a la retroalimentacién sobre ia eficacia con la que
trabajan.

Para los gerentes esto fue de importancia porque les ayudo a encontrar a las personas
adecuadas para determinado trabajo y con ello fos gerentes pueden elevar el nivel de logro a
través de un abiente mas idoneo que les permita una mayor independencia, responsabilidad y
autonomia. Cabe mencionar, que estas necesidades de logro pueden surgir debido al miedo Qque
se tliene al fracaso o al éxito.

También Herzberg desarrolld un modelio de dos factores en el afio 1950 para explicar
. mejor el comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Herzberg descubrid que los

“ Ibid. P.484.
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empleados nombraban diferentes sentimientos buenos y malos: es decir, si una sensacion de
logro producia un buen sentimiento, la falta de aqué! pocas veces fue senalada como causa de
malos sentimientos. Concluyé que hay dos factores separados que influyen en la motivacion eslos
factores son:

1. Factores Higiénicos o Extrinsecos; se localizan en el ambiente, entre ellos podemos
nombran el salario, beneficios sociales, tipos de direccién, condiciones de trabajo,
politicas, etc. Cuando estos factores son Optimos se evita la insatisfaccion de los
empleados, sin embargo, cuando son pésimos, ocasionan insatisfaccién. Son
preventivos y son llamados también factores Insatisfacientes por el hecho de estar mas
relacionados con la insatisfaccion.

2. Factores Motivacionales o Intrinsecos; estan relacionados con la naturaleza de las
tareas. Estan bajo el control del individuo, eflos involucran los sentimientos de
crecimiento individual, necesidades de autorrealizacion y de reconocimiento
profesional, llamados también factores Satisfacientes.

Esta teoria afima que la satisfaccion es funcion de todas las actividades desafiantes en el
cargo que la persona tiene y que la insatisfaccion en el ambiente de trabajo, salario, etc. son fos
factores insatisfacientes. Propone el enriquecimiento de tareas, la cual consiste en la sustitucion
de tareas mas sencillas, con el fin de seguir el crecimiento individua! de cada trabajador se le
ofrecen actividades de desafio.

Otro modelo no menos importante es el modelo de E-R-G (Energia, Relacion, Crecimiento) de
Alderfer; 4" propone una jerarquia de necesidades que consistia solamente en tres niveles:
1. Existencia; combina los factores fisiolégicos y de seguridad.
2. Son las necesidades de relacién: consiste en ser aceptado por las personas de niveles
superiores e inferiores y ser comprendido por todos.
3. Son las necesidades de crecimiento: se refiere al deseo de autorrealizacion y autoestima.

“ Keith. Davis v W. Newstrom, John: “Comportamiento Humano en el Trabajo: comporamicnto
organizacional”, Editorial McGraw-Hill. tercera edicién en espaiiol. México, 1991, p. 127.
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El Ciclo Motivacional

A partir de |a teoria de las Relaciones Humanas, todas las teorias de Motivacion Humana forman
parte de la empresa, entendiendo por motivacion en un sentido psicolégico, como la atencion que
lleva al individuo a comportarse de cierta forma a fin de satisfacer una necesidad. Por ello, el Ciclo
Motivacional, en el cual el individuo tiene un equilibrio psicoldgico hasta que surge una necesidad
ta cual provoca un estado de tension conduciendo a un comportamiento para alcanzar o lograr la
satisfaccién de la necesidad volviendo al equilibrio y asi sucesivamente.

Richard M. Steers y Lyman W. Porter expresan algunaé de las implicaciones que {as leorias

de motivacién para el trabajo tienen para los gerentes:

1. Los gerentes deben buscar en forma activa e intencional la motivacidn de sus subondinados.

2. Los gerentes deberian conocer sus virtudes y limitaciones antes de tratar de modificar la de ios
demas.
Los gerentes deben reconocer que los empleados poseen diferentes motivos y habilidades.
Las recompensas deberian relacionarse con el desempeiio, no con la antigliedad ni con otras
consideraciones gue no se basen en l0s Méritos.

5. Deberian disefarse trabajos que ofrecieran retos y variedad. Los subordinados ante de saber
claramente lo que se espera de ellos.
Los gerentes deberian favorecer una cultura organizacional que se oriente al desempefio.

7. Los gerentes deberian permanecer en estrecho contacio con los empleados y resolver los
problemas segun vayan presentandose.

8. La cooperacion activa de los empleados han de buscarse al mejorar la produccién de la -
organizacion; después de todo ellos tienen un interés directo en la empresa.

Para nuestro trabajo es importante sefialar que dentro de ta motivacién en la ensenanza
muchos maestros opinan que se deben clasificar las metas del hombre. Para e! maestro, los
factores extemos, situacionales y manejables de la motivacion humana son de principal interés.
Para lograr un optimo resultado dentro de la motivacién es necesario hacer hincapié y analizar
detenidamente los origenes referentes a cada situacion.

“2 A_F. Stoner, James: " Administracién”, Editorial Prentice Hall. segunda edicion en cspafiol . México
1989, p.498 v 499.
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2.2.2.3.4 L a Comunicacién

Es otra etapa de la Direccion. La palabra comunicacion se deriva del latin *cum” con y “mus” don.

Con el desarollo de las consecuencias de las experiencias de liderazgo (capitulo siguiente),
los investigadores se concentran en las oportunidades de escuchar y aprender en reuniones de
grupo y notar los problemas de las comunicaciones entre ellos. La teoria de las Relaciones
Humanas cred una presién sobre la administracion en cuanto 2 modificar las habilidades de dirigir
las organizaciones. Este enfoque obligd a los administradores a:

- Asegurar la participacién de los escalones inferiores en la solucién de los problemas.
- Incentivar la franqueza y confianza entre los individuos y los grupos.

Algunos autores definen a la comunicacién como:
Reyes Ponce “se es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos, tendencias y
sentimientos son conocidos y aceptados™® .

Minch Galindo “es dar a conocer alguna cosa, intercambiar informacién o pensamientos para
lograr un entendimiento”.*

La comunicacion en su conjunto es un medio y no un fin. Su finalidad consiste en justificar y
hacer cobrar realidad al hecho fundamentat de Ia existencia humana. La informacién se actualiza a
través de la comunicacion por lo que la informacion, es aquella que es un comunicado de datos,
los cuales adquieren un significado que no poseian dispersos o sistematizados sino hasta el
momento de pasar la esencia en funcién al mensaje que se pretende hacer llegar al receptor y de
los objetivos que se han de satisfacer con dicho mensaje.

Los datos devienen informacion, cuando se recopilan o reciben, se transmite, percibe o se
utiliza y se les asigna un destino. El mensaje se representa como el resultado materiai de la
actividad de quien emite ia comunicacion. La etapa del mensaje ayuda a destacar el propio
mensaje. Su contenido, formato, y objetivo Cddigo; pueden tomar muchas formas de palabras
habladas o impresas, cualquier clase de fenémeno puede ser interpretado.

43 Reves Ponce. Agustin; “Administracion de empresas . teoria v prictica segunda parte”. Editorial Limusa,
México.1980. p.312.

*! Miinch, Galindo. Lourdes: “Administracién I". Editorial Instituto Politécnico Nacional. México, 1976, p.
80,
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* Contenido; es el material del mensaje de o por la fuente para expresar el propésito. Cada
parte de la informacién con sentido propio es una estructura de elementos.

* Tratamiento del mensaje; las decisiones perscnales que toma o aplica el emisor de
comunicacién, al seleccionar el contenido y estructural el codigo, constituye el tratamiento.

Por fo tanto, por comunicacién entendemos el proceso por el cual se transmite una idea, la cual
llega integra a los receptores para que estos puedan manipular ia idea y como consecuencia dar
una respuesta a eila.

Los principales tipos o formas de comunicacién:

A) Descendente; el flujo de una autoridad superior se realiza a una de menor nivel. En general
esto significa que se lleva acabo de la direccion a empleado. La clave de una mejor
comunicacion no es la accion ni los medios electronicos, sino gerentes con una mayor
orientacion humana y sensibilidad de las necesidades del hombre.

B) Ascendente; se da de los niveles bajo hacia ios niveles altos, los gerentes pierden contacto
con las necesidades de los empleados debido a que los primeros estan preocupados por
alcanzar los estandares establecidos Y por consecuencia les falta informacion para toma de
decisiones.

C) Horizontal o Cruzada; es una comunicacion a través de cadenas de mando. Es necesario para
coordinar el trabajo con otros departamentos. Los empleados que desempefian un papel
importante en la comunicacién horizontal reciben el nombre de ampliadores de fronteras, elios
tienen conexiones estrechas de comunicacion con su departamento, otros departamentos o
con la comunidad externa (clientes, gobierno, proveedores, etc.)

La comunicacion puede ser intema o externa. La comunicacion intera son Jos mensajes
dentro de la red de {a estructura: con motivo del ejercicio de los puestos, para realizar funciones
normales del organismo que se trate de asumir, el transmisor y ef emisor pertenecen al mismo
grupo de trabajo. La comunicacién externa tiene lugar hacia fuera de la organizacidén en su doble
sentido de salida y recepcién.
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Las empresas requieren un sistema de comunicacion que cubra a toda ella. En las
verticales o descendientes se deben elaborar ordenes e instrucciones. En las ascendentes, se
incluyen las quejas, repores y consultas y la horizontales son en cuanto a las relaciones entre
funcionarios de linea y asesores técnicos a través de las juntas y comités. Las comunicaciones son
la vida de toda empresa ya que debe ser claro el fin que se persigue a través de un método que
serd empleado y que todos los trabajadores lo entienden.

Un punto imporiante de la comunicacion es que en ella siempre intervienen por lo menos dos
personas: emisor y el receptor. La comunicacion es lo que el receptor entiende no lo que el emisor
dice.

La importancia de la comunicacion radica en que las organizaciones no pueden existir sin esta.
Cuando es eficaz se obtiene un mejor desempefio por parte de los empleados promoviendo la
satisfaccion en el trabajo. La respuesta que los empleados dan confima que la comunicacion
abierta es mejor que la restringida porque a través de ella se les comunica a los empleados los

problemas que existen en la organizacion y que es lo que los gerentes estan realizando para
resolver esto.

El proceso de la comunicacién

Este proceso requiere de ocho pasos los cuales consisten en:

1. Desarrollar una idea; el emisor desea transmitir una idea al receptor.

2. Codificacion; consiste que el mensaje (palabras, graficas o simbolos) sean los adecuados
para la transmision de su idea.

3. Transmisién; una vez desarrollado el mensaje se trasmite la idea a través de un
memorandum, llamada o una visita personal, evilando que el canal no tenga barreras
(interferencias).

4. Recepcion; aqui se recibe el mensaje. Si el mensaje es oral se necesita que el receptor
sepa escuchar (esfuerzo mental a través del cual se comprende y se atiende Ia idea).

5. Descifrado de ia codificacién: el emisor quiere que el receptor comprenda el mensaje en la
forma en que fue transmitido. La comprension debe ocurrir en Ia mente del receptor.

6. Aceptacion; una vez descodificado el mensaje se puede aceptar o rechazar aunque se
busca la aceptacion del mensaje.
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7. Uso; es el uso de la informacion por parte del receptor donde se puede desechar, guardar
la informacion.

8. Retroalimentacion; el receptor responde el mensaje del emisor. Esta etapa completa e!
proceso de comunicacion, pues el mensaije fluye del emisor al receptor y de nuevo a aqueél.

Como ya se hizo mencién las barmreras de la comunicacion pueden anular la comunicacion,
excluir parte de ella o darle un significado incorrecto estas barreras de comunicacion pueden ser de
tres tipos;

» Personales; son interferencias que provienen de las emociones como valores
y malos habitos. Las barreras personales con frecuencia incluyen una
distancia entre dos personas.

Las emociones actuan como filtros.

= Fisicas; ellas ocurren en el ambiente en donde se realiza la comunicacion.
Una muy comdn es el ruido repentino que distrae momentaneamente, otras
son, las distancias entre personas pero por una pared o estatica que interfiere
los mensajes.

* Semanticas; casi toda comunicacion es simbdlica, es decir, se realiza por
medio de simbolos (palabras, imagenes, acciones) que sugieren diferentes
significados. Surgen debido a las limitaciones de los simbolos a través de los
cuales nos comunicamos, estos tienen varios significados.

Necesidades de comunicacion

Los empleados tienen varias necesidades de comunicacion, y los gerentes piensan que elios
conocen estas necesidades. Dentro de todos los niveles de la organizacién siempre existe la
diferencia de la percepcion, lo cual dificutta mas la comunicacién. Hace que los comunicadores
(gerentes) al momento de transmitir los mensajes se sientan muy seguros de si y no tengan el
cuidado necesario al transmitir su mensaje. Los empleados necesitan que todas las instrucciones
referentes a su trabajo sean claras ademas de contar con informacién objetiva cuando los
empleados sean nuevos en el trabajo o en la organizacion.
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Para comunicarse eficazmente se requiere de:

* La comunicacion es de dos, uno dice y €l otro escucha.

* Pensar antes de hablar o escribir.

*  Usar palabras conocidas.

*  Practicar la empatia.

* Crear una prosecucion; pedir aclaracién sobre una parte que no se
comprendio, ofrecer ayuda y cerrar con expresiones tales como: “iHameme si
surge alguna duda!” o “vamos a reunirnos el proximo Lunes...".

2.2.2.3.5 La Supervisién

Es la dltima etapa de la fase de Direccién. De acuerdo al diccionario de la Lengua Espafiola
supervision es “accion y efecto de supervisar: ‘ejercer la inspeccion superior en determinados

casos”.

Mary Parker Follet menciona que ta supervision es un proceso coordinador y activo que existe
a lo largo de toda la organizacion.*

Todo administrador lleva acabo la supervisién. Algunos autores consideran a |a supervision, el
liderazgo y los estilos gerenciales como sindnimos.

Resulta frecuente caer en el error de pensar que siempre el supervisor demdcrata, persona
que dirige al grupo no basandose en la autoridad formal, sino en la informal sabe que el proceso de
influir en una persona reside en Ia relacion y compoita con el manipulador una sensibilidad a las
necesidades y sentimientos del grupo. Proporciona a sus subordinados el medio para que puedan
mejorar, sin embargo, piehsa que los demas dependen de ellos mismos y sabe que puede lograr
que sus empleados reconozcan sus problemas aumentando su responsabilidad y dandoles mas
autoridad y autonomia; sin embargo, depende de los subordinados. Si todos aceptan su
responsabilidad y todos tienen iniciativa, el supervisor democrata sera el mas adecuado, en cambio
si por alguna circunstancia no despliegan su responsabilidad e iniciativa se sentiran incomodos

** Real Academia Espariola: “Diccionario dc la Lengua Espafiola™, Editorial Espasa-Calpe. decimonovena
edicion. Madrid. Espaiia .1970. p.1230.

* Galvan Escobedo. José: “Tratado de Administracién General”, Editorial Cultura, Ciencia v Tecnologia al
alcance de todos. México. 1976, p.83.
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ante este supervisor y el no sera el adecuado. Pero existen otros tres tipos de supervisor cada uno
Con caracteristicas propias. Entre elios podemos mencionar al supervisor autécrata consumado, ef
cual para poder dirigir & grupo se apoya en una autoridad de Ia organizacion formal, supone qQue
debe forzar a la gente a hacer lo que no desean: trabajar, siente e| trabajo como un castigo para ¢!
y los demas. Este tipo de supervisor no prepara ni capacita a la gente. sus trabajadores aprenden
menos y las posibles razones del grupo son:

* La sumisién y resentimiento.

* Imitabilidad.

*  Aceptacidn minima de responsabilidad

* Satisfaccion de “hacer tonto” al supervisor.

El supervisor indiferente, es el individuo Que no toma responsabilidad alguna, ni 1a de él ni la
del empleado. En cada ocasion que se le presenta “lanza la pelota” de ia responsabilidad al
primero que se le acerque. Las posibles reacciones de grupo son:

* La moral de trabajo es minima.
* Se descuida el trabajo

* Nadie sabe que hacer,

* No hay trabajo en equipo.

*  No existe espiritu de grupo

*  Elinterés en el trabajo por parte det empleado es bajo.

El supervisor fflamado paternalista trata a sus empleados como a sus hijos también es
conocido como “manipulador”, trata de manejar a la gente a fin de que hagan solo io que él quiere
y como €l quiere, despierta afecto y simpatia. Trata de no usar la autoridad sino {a relacion
amistosa con sus subordinados, reine al grupo para tomar decisiones aungque él dice ia ultima
palabra. Las relaciones de grupo son:

* Nadie desarroila ideas positivas.

* Existe sumision y falta de desarrolio personal.

*  La iniciativa permanece estatica en espera de la reaccion del supervisor.

* La mayoria siente simpatia hacia su supervisor aunque algunos
descubren su verdadera actitud y les antipatiza.
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La importancia de la supervision radica en:
A) La correccion de ermores,

B) Motivacion y disciplina.

C) Comunicacién.

D) Relacion entre jefe y subordinado.

E) La productividad del personal.

Por tanto, el liderazgo esta ligado con la supervisién y con los estilos de liderazgo que
existen en la empresa. Uno de estos es la Malla Administrativa o Grid Gerencial {explicado en el
siguiente capitulo) creado por Robert R. Blake y Jane S. Mounton a través del cual se consideran
factores los cuales son:

* Lagente.

= La produccion.

* La supervision o una jerarquia.

Cuando en una empresa hay demasiados empleados, las limitaciones de ia supervision
crean conflictos, si se decide tener una area exclusivamente de supervisién, esto ocasionara tener
mas supervisores. Otro limite de la supervision es el tiempo y energia, el namero de horas que un
hombre puede trabajar a la semana es limitado; ya que al igual que su energia entre mayor sea el
tiempo mas energia utiliza haciéndose menos productivo. Esta limitacién se encuentra relacionada
con su capacidad mental y adaptabilidad personal. La habilidad de! supervisor para tratar los
problemas de sus subordinados y de su empresa necesita comprension la cual disminuye al
aumentar |los problemas. La tarea de comprender y ajustarse a situaciones especificas es una
presion para el supervisor quién a cabo del tiempo prestara una atencién superficial e
inadecuada.

2.2.2.4 CONTROL
La informacion que se obliene en esta elapa es basica para el reinicio del proceso. Si una empresa

tiene buenos planes, estructura y direccion, pero si no tiene un mecanismo para cerciorar que el
manejo de fos recursos de nada servira todo Io demas.
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Por ello es importante que cada empresa desarmolle una auditoria administrativa ya sea
interna o si no se tiene los elementos capacitados, recurrir a una auditoria externa. Henry Fayol,
en 1925, mencioné ‘el mejor método para examinar una organizacion y determinar las mejoras
necesarias, es estudiar el mecanismo administrativo para detemminar si la planeacion, la
Organizacién, la direccion, la coordinacién y el control estan adecuadamente atendidos”.*’ La
auditoria administrativa puede ser definida por varios autores sin embargo, mencionaremos los
siguientes:

Femandez Arena: “es la ciencia que pemmite el examen inteligente y constructivo de Ia
estructura y organizacion de la empresa, de sus procedimientos y métodos de operacion y del
empleo gue hace de sus recursos materiales y recursos humanos que son esenciales”

William P. Leonard: “es un examen constructivo de la estructura de una empresa, de una
institucion o de cualquier parte de un organisma, en cuanto a los planes y objetivos, sus métodos y
controles, sus formas de operacién Y Sus equipos humanos y fisicos",*°

Analizando las definiciones anteriores nuestra definicion es: un examen o revision objetiva,
metddica y completa de una organizacion y de todas sus etapas del proceso administrativo
alcanzando sus obijetivos y satisfaciendo sus propias necesidades.

47

Rodriguez Valencia. Joaquin: “Sinopsis _de Auditoria Administrativa™. Editorial Trillas. scgunda
reimpresion. México. 1998, p. 56.

* Ibid. P. 19.

* Ibid
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Dentro de la auditoria existen diferentes etapas:

Fase de identificacion Estudio preliminar.
Diagnostico.

Fase de planeacion Planeacion.
Programacion.

Fase de desarrolio Obtencidn de datos.

Analisis de datos.
Informe de auditoria.

Fase de seguimiento ——- Implantacién de recomendaciones.

Es importante aclarar que todas son importantes pero para nuestro trabajo de investigacion
Y para la fase de control dentro del proceso administrativo solo mencionaremos la fase de
identificacion. La fase de identificacion es la base de realizar un control eficaz. Dentro de ella se
encuentra:

*  El estudio preliminar permite hacer una breve revisién de las situaciones posibles con
el propédsito de jerarquizar los aspectos que requieren mas atencion e identificar el
problema, conociendo su naturaleza y asi poder realizar posteriormente
recomendaciones para solucionario. La finalidad principal de! estudio preliminar es
descubrir las areas con problemas, los elementos a evaluar y a examinar, establecer ef
inicio de la revision, asi como ia estimacién de tiempo y de recursos necesarios. El
estudio preliminar debe obtener la informacion a través de documentos objetivos de la
empresa, por ejemplo, estadisticas, estados contables, reglamentos intermos,
contratos, presupuestos y de informacién de campo la cual se puede obtener en
organigramas, las condiciones de trabajo, dalos sobre el volumen de trabajo y una
técnica que nos facilita esto es la entrevista (ver etapa de Direccion).

* El diagndstico, en éi una vez que ya se identifico el area, o funcion problematica se
utilizara ciertas preguntas para poder determinar cual es su estado real: écuales son
los elementos de mayor importancia que hay que examinar?, ;por qué es necesario
estudiarlos?, ;por donde empezar?. Al contestar estas y otras preguntas de este tipo el
auditor o administrador podra apreciar el panorama de lo que debe de hacer. El auditor
debe de decidir cuales son {os detalles de estudio mas necesarios para alcanzar los
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objetivos, ver cudles son los mejores métodos para lograrios y cuales son los detalles
limitados de control.

En base a lo anterior podemos conceptualizar el control:
Fayol definen al control: “como la funcién que tiene por objeto cerciorarse de que todo se

esta llevando a cabo de acuerdo con el plan adoptado, las ordenes dadas y los principios
establecidos”, *

Koontz y O'Donnell lo define como: “funcién que comprende todas las actividades
encaminadas a asegurar la realizacion de las operaciones de acuerdo con los planes
establecidos”.>*

George R. Temy también lo define como: “el proceso para determinar lo que se esta
Hevando acabo, valorizandolo, y si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la
ejecucion se desarrolle de acuerdo con o planeado”.*

Por lo anterior nuestro concepto acerca de control es: la evaluacién cuantificable ¥
cualitativa de los resultados con relacion a los planes, verificando y encontrando errores, buscando
las formas de solucionarlos y prever futuros errores.

Desde los sistemas medievales, del abaco, maquinas perforadoras hasta la época de las
computadoras los administradores se han interesado en encontrar los metodos que les permita
obtener los resultados estipulados en los planes.

El limite del alcance del control es en pante consecuencia del limite de nuestros
conocimientos, sin embargo, es inherente a las limitaciones de tiempo y energia. El director de una
empresa no puede dirigir personalmente, si no tiene que depender, de sus subordinados y estos de
otros hasta llegar al Gitimo miembro de la organizacion.

* Galvén Escobedo. Jos¢: “Tratado de Administracion General™. Editorial Cultura. Ciencia v Tecnologia al
alcance de todos. México. 1976, p.478.

* Toid.

>> Miinch Galindo. Lourdes: * Fundamentos de Administracion™. Editorial Trillas, séptima reimpresion.
Meéxico, 1998, p. 171.
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El control incluye la delegacion de autoridad, delegacion de responsabilidad y todo
procedimiento que sea necesario para alcanzar los objetivos. El control es dinamico.

Un buen contro! requiere de informacion abundante, concentracion y atencion personal a
los subordinados y a las actividades que se dirigen. A medida que aumentan el nimero de
- actividades, aumentara el tiempo y la energia para mantenerse informado,

Para poder llevar el control es necesario conocer los diferentes tipos de éI:

A) Precontrol, se realiza antes de que el trabajo se ejecute. Elimina todas las desviaciones antes
de que ocurran, la direccién crea politicas, procedimientos, programas encaminados a evitar el
Comportamiento que causa bajos rendimientos de trabajo. Prevé el futuro. _

B) Control recurrente, se realiza a medida de que el trabajo avanza, no solo se relaciona con el
elemento humano sino también con la maquinaria 0 equipo de trabajo. La direccidn o los
supervisores determinan si el trabajo que se ests realizando va de acuerdo con las politicas y
programas ya establecidos. Aqui la delegacion de autoridad proporciona poder para emplear
incentivos monetarios o no monetarios con el proposito de Hevar este tipo de control.

C) Control correctivo o retroalimentario, se basa en e| desempefio pasado, es decir, después de
haber realizado el trabajo. Su desventaja es que €spera que el dafio ya este hecho para
obtener la informacion necesaria para poder realizar las medidas necesarias y evitar su
repeticion.

D) Control directo, consiste en el rastrero rapido y profundo de aqueilas causas responsables del
dafio y obligarias a que cambien su conducta o forma de trabajo inmediatamente.

E) Control preventivo, su finalidad es desarrollar administradores y personal mejor capacitados
para que sus habilidades, conceptos, técnicas y principios encausen a la administracion sus
problemas logrando eliminar resultados insatisfactorios que fueron provocados por una mala
administracion. -

Las fases de la etapa de Control son:

1. Eslablecimiento de estandares.
2. Medicién.

3. Correccion.

4,

Retroalimentacion.
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2.2.2 4.1 Establecimiento de estandares

Es importante sefialar que un estandar es una unidad de medida, guia o rnodelo sobre el cual se
basara el control. Ralph C. Davis™ sefiala gque un estandar no se puede limitar en funciones
operativas, sino mas bien debe estar en las areas basicas.

En cualquier empresa debe de existir al igual que los objetivos, estandares, estos se
pueden clasificar en generales, departamentales o seccionales, para que de ahi se puedan
desprender metas de calidad, costo, produccion y con apoyo de estas, se puedan fijar nomas de
produccidn, de tiempo, cuotas de rendimiento, programas de gastos o presupuestos. En la practica
se deben de tomar dos pasos importantes antes de comparar los resuftados obtenidos con los
estandares establecidos: '

- Si el control tiene una influencia efectiva en el desarrollo de las operaciones,
el administrador debe darse cuenta que las metas estén bien identificadas por
los individuos.

- El administrador sera incapaz de supervisar todos los aspectos del desarrollo
de las operaciones, por consecuencia, tendra que seleccionar ciertos
aspectos que le indique que si lo que esta haciendo es correcto.

Los estandares generalmente se ocupan para obtener resultados dptimos en:

- Posicion de mercado; son utilizados para determinar si el producto es
aceptado y si las técnicas mercadoldgicas son las apropiadas para ese
mercado.

- Productividad; son utilizados en la relacion hora-maquina, hora-hombre.

- Rendimiento de beneficios; son los beneficios que obtiene la empresa en
relacion de utilidades y capital empleado en cada funcién.

- Calidad del producto; se uliliza para determinar el patrén de los
requerimientos de acuerdo ai disefio y a la necesidad que va a satisfacer el
producto.

- Desamollo del personal, mide los programas de desarrolio del elemento
humano.

- Evaluacién de la actuacion; da las guias que deben de existir en el trabajo
para desempefar satisfactoriamente las funciones.

> Ibid. P, 178.
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Los tipos de estandares, varian de acuerdo a las necesidades de las areas. El primero es
el estandar estadlsuco o histérico; su base es el analisis de datos de experiencias pasadas ya sea
de la empresa 0 de su competencia, no son muy confiables ya que las situaciones cambian con el
tiempo. Para aumentar su confiabilidad debe de utilizarse un criterio objetivo. Los segundos son los
estandares de apreciacion; los cuales son juicios de valor, se basan en experiencias pasadas,
dependen de la moral de Ia empresa, actitud del personal, generalmente son subjetivos. Y los
terceros son los estandares elaborados técnicamente, de produccién o de tiempos y movimientos
son objetivos y cuantitativos,

2.2.2 4.2 [ a Medicién de Resultados

En elio es importante que los resultados se midan en relacion con los objetivos establecidos. Es
importante utilizar una informacién oportuna, clara y completa que tenga una utilidad actual. Con
esta informacion se podréd analizar y comparar dichos resultados, determinando las desviaciones
las cuales seran estudiadas inmediatamente. Concomitante a lo anterior los informes oportunos
también seran un auxiliar en el diagnéstico de las dificultades. Estos informes deberan hacer
enfasis en los aspectos mas importantes del asunto para que posteriormente se realicen acciones
correctivas. La revision de planes es un factor esencial de dicha accion.

2.2.2.4.3 La Correccién

Es una etapa importanie ya gue una vez determinadas las desviaciones estas se corregiran,
buscando soluciones efectivas las cuales evitaran que posteriormente se vuelvan a cometer. Asi
mismo se da la relacion entre la planeacion y el control.

2.2.2. 4.4 La Retroalimentacion

Al mismo tiempo que estudia toda la informacién obtenida como resultado de la etapa previa, que
se obtengan la comprensidn o asimitacién del personal, y se hayan establecido los estandares,
sera el inicio de un nuevo ciclo administrativo.
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Los factores imprescindibles que tendra todo control y seran fundamentales para su éxito

son:
* Cantidad
*  Tiempo cuantitativos
*  Costo

*  Calidad _— cualitativo

El tiempo es aplicable a las fechas programadas, la cantidad se refiere a las actividades que
toma en cuenta, el costo serd un indicador de eficacia, y la calidad se refiere a todas las
especificaciones que debera cumpilir.

La actividad del control debera aplicarse simultdneamente con la realizacion de las actividades
con los resultados y cuantas veces sea necesario.

La importancia del control es que establece medidas para corregir las acciones que evitaron
alcanzar los planes ya establecidos, permite analizar rapidamente las causas que originaron estas
desviaciones © problemas, permite obtener informacién la cual sea la base para una
retroalimentacion. Todo esto, trae como consecuencia que se alcance la productividad, se
maximize el uso de los recursos y se minimicen los costos.

A fin de llevar a cabo un control mas eficiente y eficaz se sugiere la aplicacion de los principios
del control que son principalmente seis:
A) EQUILIBRIO

A cada persona o grupo que se le delegue cierta responsabilidad se le debe dar la autoridad y las
actividades del control necesarias, este control se compartira con los miembros del grupo.

B) DE LOS OBJETIVOS
Es un medio para alcanzar los objetivos establecidos en la planeacion, todo control tendra la
finalidad de alcanzarlos.

C} LA OPORTUNIDAD
Debe ser oportuno aplicarse en tiempo para poder establecer las medidas correctivas adecuadas.
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D) LAS DESVIACIONES

Las variaciones que se tengan al alcanzar los objetivos deberan ser analizadas, buscar sus causas
Y encontraries solucién.

E) EXCEPCION

El control debe aplicarse a todas las actividades en especial a ias representativas de la
organizacion.

F) FUNCION CONTROLADA
La persona que realiza el control no debe estar involucrada en la actividad, esto permitira ser
objetivo.

Podemos concluir que en el control, con el desarrolio de la tecnologia y de sistemas de
informacion se ha creado la necesidad de examinar y evaluar con exactitud toda informacion que
maneje cualquier organizacion, asi como los medios que utiliza |a aita direccién. En la actualidad la
necesidad de los directivos, gerentes y supervisores por alcanzar sus objetivos ha hecho que la
fase de control sea fundamental para lograr la calidad individual y colectiva.

Los directivos de cada organizacion conocen la ventaja de examinar constantemente su
situacion y que hay que adaptarse a nuevas no anicamente en épocas de crisis sino también en las
de eéxito. No solo es necesario analizar los problemas y sus causas para establecer soluciones o
recomendaciones, sino también, para redefinir los objetivos, planes, politicas, presupuestos y
programas.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

El hombre se mueve en dos mundos; en el mundo naiural participa y actda por medio de las
influencias del mundo cultural. Es receptor de todo lo que la naturaleza le ofrece transformandolo a
beneficio suyo al mismo tiempo que cultiva lo que encuentra y produce lo gue no tenia. En Ia
actualidad hablar de cultura no es facil, menos adn en la empresa. Quién no ha escuchado frases
como “jYo prefierc escuchar mdsica culta!, jQué persona mas culta, habla ingiés, francés y
aleman!”. Todas ellas por lo que se entiende por cultura. Asi mismo la cultura se podria concebir
como una cualidad rara para algunas personas, pero esto es falso.
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La cultura al igual que el hombre ha tenido un desarrotlo en la historia. Existen varias
corrientes sobre que es el hombre ¥ Su esencia, por una parte se considera al hombre como una
creacion divina, imagen de Dios. Otra corriente habla que el hombre es un animal racional y para
oOtros et hombre es un caracter indeterminado que tiene capacidad de decision y él hace lo que
quiere. Sin embargo, la idea de cultura varia de acuerdo al medio donde se desarrolla.

2.3.1 ANTECEDENTES

En la Antigliedad se entendia como cuftura un atributo personal, la superacion del hombre. Para
los griegos la cultura se basaba en el conocimiento del mundo, era un significado elitista ya que
este concepto no era para los esclavos.

En la Edad Media, la cultura era el resultado de Ia adquisicion de conocimientos, gramatica
aritmética, etc.

El Renacimiento trajo dos cambios dentro del concepto: “La formacién del hombre se
orienta a prepararse para poder vivir de una mejor manera en este mundo, la actividad productiva
se incorpora at conjunto de la cultura” *

En la llustracion surge la enciclopedia, la cual brinda a las personas una cultura “general®
manteniendo intocable la aceptacion de que la cultura se restringia al conjunto de los
conocimientos aicanzados hasta ese momento.

™ 8. Méndez.. Jos¢: “Dindmica Social de las Organizaciones™. Editorial McGraw-Hill. tercera edicion,
Meéxico, 1993, p.184.
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La cultura se puede definir a través de diferentes elementos; que a continuacidn se
mencionan;

Elementos de fa Cultura segun tres autores™

Edward Tylor ! Duverger Broom y Selznick B
Cultura es: Cultura es: Cultura es:
Conjunto complejo Conjunto coordinado Formas de pensar, creer,
percibir y evaluar.

| Comprende: Comprende: Comprende:

Habitos Maneras de actuar, pensar y|Ideales, ideas, valores,
sentir. Van a constituir: simbolos

Aptitudes {conocimientos, | Roles que definen

creencias, moral, arte, etc.) comportamientos esperados.

Ambito: Ambito: Ambito:

Hombre en sociedad Colectividad de personas Sociedad

2.3.2 CONCEPTO DE CULTURA

La cultura se integra con el esfuerzo humano, origina, transforma, expresa y satisface formando asi
la cultura. La cultura se puede definir de diversas formas. Algunas definiciones de cuitura son:
* Formas de vida, tas cuales interactuan en el compartamiento de los miembros de una
sociedad.
* Expresion dindmica que constantemente se transforma y es resultado de la relacion det
hombre con ia sociedad.

Nosotros definimos a la cultura como el conjunto de creencias, habitos, valores, ideales los
cuales van evolucionando en relacién con un grupo y su medio ambiente en el cual interactian.

Podemos diferenciar o distinguir una cultura primitiva de una contemporanea; es decir, una
desarroliada de una subdesarrollada, una de opulencia y una de miseria. La cultura envuelve
diferentes aspectos; et primero de ellos es la ciencia con sus multipies ramas de conocimientos o
metodicamente formados permitiendo llamar a nuestra época “la época de la tecnologia”, por los
transplantes de organos, cerebros electronicos, la vida “in vitro®, viajes espaciales, eic. los cuales

* Ibid. P. 187.
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llenan a ia humanidad de cierta esperanza, el segundo; es el arte, en cada sociedad o civilizacién
que se ha expresado en diferentes medios sus sentimientos, sus anhelos, sus enojos, etc. la
literatura ha invadido al mundo con letras, la pintura por medio de sus colores busca el movimiento
y la expresion, el teatro, la danza y la amuitectura entre otras por medio de sus belleza, armonia,
elegancia y ritmo han permitido al hombre tener una idea moderna y actual de la estética. El tercer
aspecto; es la moralidad, basada en valores que giran en tomo a lo bueno dentro de esto existe un
conflicto debido a que nuestro mundo ha llevado a que ciertos hombres alcancen su triunfo
quitando de su paso todo lo que les estorba, el cuarto aspecto es la religion, desde siempre el
hombre ha tenido la necesidad de las creencias, de profesar un culto utilizando diferentes formas,
ritos e instituciones pero siempre alcanzando la fe, ia santidad, la piedad; el quinto aspecto es la
politica, al igual que ia religion e hombre siempre ha perlenecido a una doctrina la cual busca la
justicia aunque en el presente el concepto de justicia sea “sindnimo” de comupcion, el sexto
aspecto; es la economia, su importancia no es solo a su produccion y a su reparto para satisfacer
las necesidades del hombre sino mantener la infraestructura suficiente para su desarrollo de bienes
buscando siempre la utilidad y el dttimo aspecto es la educacion, es importante debido ya que en él
se perfeccionan o se desarrolian todas ias facultades intelectuales y morales utilizando €jercicios,
preceplos y ejemplos.

Dentro de la cultura podemos hablar de civilizacién, a la cual se refiere a un progreso
técnico alcanzado por una sociedad.

La cultura esta fomnada como ya se dijo por vanios elementos que a continuacion
analizaremos. Los primeros ha analizar son los simbolos, el hombre transmite a otro hombre
diferentes abstracciones que permiten la comunicacion y el entendimiento entre ellos, un ejemplo
seria el lenguaje que, esta compuesto por diferentes simbolos abstractos que no solamente
reflejan las ideas sino también, i0s pensamientos y sentimientos. Los simbolos se pueden clasificar
en:

* Denotativos; son palabras o elementos materiales para poder decir algo sin

profundidad, ejemplo las sehales de transito, reloj, etc.

* Expresivos o Connotativos; es la estructura de valores, ejemplo un beso puede

significar cortesia, saludo, traicién o amor, la familia formada por diferentes simbolos
expresivos como el amor matemo, el respeto a los mayores, etc.
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Otro elemento son los valores, los cuales son sentimientos, constituyen la base de todo
sistema nomativo, hay valores: morales, sociales, juridicos, politicos y religiosos que enriquecen la
vida humana. La vida del hombre sin los valores estaria vacia. El valor viene a hacer e faro
orientador de nuestro deseo y voluntad. La idea de todo fin acompafia la de un valor, los fines no
se pueden justificar aisladamente a si mismos. El fin adquiere gran parte de su significado por el
medio que lo Hleva a él, ejemplo si se cursa el segundo afio de preparatoria ;Con qué fin se hace?.

El siguiente elemento son las normas ellas pueden considerarse como regltas, las cuales
son aceptadas y en muchos casos son obligatorias,

Las costumbres y las tradiciones son otros elementos salvaguardan la identidad del grupo,
difieren de una sociedad a otra, por ejemplo los kurtachi defecan en publice y comen en privado.
Con respeto a las tradiciones se distinguen por ser un proceso cultural, donde las tradiciones
conforman un patrimonio cuttural y no material, las cuales se transmiten de una generacion a otra.

Cuando se habla de cultura se habla también de ciertos valores, normas, 10s cuales son o
no aceptados. Sin embargo, en la sociedad existen diversos grupos que tienen desacuerdo entre
ellos porque ademas de aceptar valores generales tienen valores secundarios y formas de vida
peculiares, por ejemplo los jévenes tienen una forma de vestir y actuar diferente. Aqui se distingue
una forma de dinamica cultural, esta esta formada por una subcultura y contracultura, la primera
es la cultura propia del grupo respetando y reforzando los valores de Ia cultura, esta formada de
acuerdo a la edad, sexo, religion, ocupacion, etc. y la segunda son los grupos que rechazan y
enfrentan los valores y normas de su Cultura, por ejemplo entre los ladrones el mas audaz es el
mM4s notable, aqui los valores si existen pero son contrarios a los de la cultura dominante y dentro
de esta contracuitura se pueden dividir entre los pasivos (sus propios valores se quedan dentro de
5U grupo), ejemplo los iniciados en una banda y activos (ofrecen sus valores a la sociedad),
ejemplo los hippies o grupos ecologistas.

Un concepto que es importante dentro de 1a dindmica cultural es el Etnocentrismo, el cual
fue desarrollado por Sumner en 1906‘ para poder explicar ia superioridad cultural de un grupo,
valorando lo suyo' sobre otras culturas y desprestigiando lo que no pertenece a su cultura y por
ello, se cataloga a las otras cufturas como "salvajes”, ejemplo la conquista de América.
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El hombre genera diferentes formas de vida, de costumbres y de valores que van a sefalar
la existencia de grupos llamandose a esto Diversidad Cultural, por ello se habla de una cullura
Maya, Oriental, Y una cultura Latinoamericana entre ofras. La diversidad cultural significa una
seleccién de vida y estructura de valores especiales desde el tipo de musica, vestido, construir
viviendas hasta el alimento, por otro lado cuando una persona entra en contacto con otra cultura
diferente, la propia tiene que enfrentarse a un proceso de adaptacion flamado Aculturacion y
Cuando una cultura va perdiendo sus elementos propios, pierde una interaccion cultural, las formas
de vida se hacen menos solidarias se lleva acabo un proceso llamado Atenuacion Cultural o
Desculturacién.

2.3.2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es dinamica, siempre se basa en la retroalimentacion que obtiene del
medio ambiente, Las creencias y los valores empresariales indican la forma de pensar y de como
se haran las cosas. Las normas son e modo de explicar las reglas bajo las cuales se va a actuar,
estas van en relacion con las creencias y valores. La cultura organizacional es un modo de vida.

Cuando una empresa tiene una cultura sélida son menos necesarios los manuales de
procedimientos, nomas, etc. En si, las culturas pueden ser fuertes y débiles o bien de cierre 0
apertura. Las primeras se dan a conocer por el grado en que manifiestan sus valores, nomas,
creencias y las segundas es el grado de cambio de acuerdo a lo que sucede en su entorno. De
estas dos pueden surgir cuatro tipos de cultura que son utilizados por las empresas:

* Cultura vegetativa- se puede ver en una empresa que tiene bajo grado de
cuitura, se encierra en si misma, tienden a desaparecer,

* Cultura autoclausura- se observa €N una empresa la cual tiene un proyecto
Gue es apoyado por la mayoria, sin embargo no considera los
acontecimientos de su entorno.

*  Cultura pasivo-adaptativa- se observa en una empresa que tiene un proyecto
y una cultura débil. Se preocupa tanto por el entomo que pierde de vista sus
propdsitos.

* Cultura activo-adaptativa- se puede observar en una empresa, la cual tiene
un proyecto y una cultura fuerte tom'ando en cuenta la situacion de! medio
ambiente y como |a pueden afectar.

85




T .

CAPITULO 2: MARCO TEORICO

La cultura organizacional interacta con las creencias y valores; las creencias son las guias

del proyecto corporativo y los valores son base para llevanas a cabo, héroes; son las personas que

personifican esas creencias y valores. Demuestran que no es imposible alcanzar el éxito. Son

fuentes de motivacion. Hay dos tipos, los héroes natos (tienen la vision y la capacidad para

resolver y enfrentarse a los problemas) y los héroes creados (surgen de una necesidad), los ritos y

rituales; es ta dramatizacion de fas creencias y valores, son reglas que guian el comportamiento,

alivian tensiones a través de! Juego y una red cultural; es el canal a través de! cual fluye todas las

creencias, valores y ritos, se basa en |a comunicacion. De acuerdo a la realidad & la gue se

enfrente la empresa utilizara los riesgos-retroalimentacion.

Por lo anterior, definimos a la cultura organizacional como el conjunto de valores y

creencias, en base a los cuales los miembros de una organizacién actuan y conviven en su medio

ambiente. Cada organizacién tiene su propia cuftura organizacional.

2.3.3 PERSONA

Un elemento importante e indispensable de toda organizacion es la persona. Del latin “Individuum,

que no puede ser dividido.”® EI individuo no puede ser Separado en sus componentes ya que

perderia su unidad, su organizacion o estructura, su caricter distintivo. Estas partes estan

relacionadas de tal manera que forman un ente viviente pero si se dividen solo serian parte de un

todo, ejemplo: un 6rgano. En el reino inorganico esta formado por partes que no tienen una

individualidad intrinseca sino mas bien extrinseca como la cantidad, peso, velocidad, etc. que al

combinarse dan caracteristicas distintivas.

La individualidad es un proceso dinamico y ascendente, ejemplo: una rosa, una célula, un

vertebrado. Un individuo no es solo indivisible sino también lo caracteriza el pensamiento, esto

hace que cada individuo se convierta en un ser unico e irrepetible de su especie. Para la ética el

individuo es la persona humana io mismo, para el derecho, psicologia, administracién, sociologia,

entre otras.

* Real Academia Espaiola: “Diccignario de la Lengua Espafiola™. Editorial Espasa-Calpe, decimonovena
edicion. Madrid, Espaiia . 1970, p. 741.
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La patabra persona proviene del verbo latin “personare” que significa sonar a través de,
era la mascara que usaban los actores en el teatrp griego, que por medio de un orificio hacian que
el publico oyera y visualizara un acontecimiento. El significado del latin se funde con el griego
‘prosopon” (oops-opds Yy pros) significa vista hacia el frente, lo que esta ante la vista. Esta
definicion etimolégica trae el probiema de que si nos limitamos a la representacion del papel o a!
personaje se consideraria que la vida es un teatro.

Con el tiempo esto ha mejorado. Kant, fildsofo, asegura que es imposibie entender a la
persona sin la ética, y de sus elementos fundamentales: racionalidad, libertad, dignidad e
indivisibilidad. E{ hombre es un “ser de dos mundos”, el primero es el biolégico y €l sequndo por
su ser racional” >’

Las diferencias entre cosa, individuo Y persona son:

Cosa- se puede dividir, se encuentra en el mundo fisico, sin vida, sin cambiar su naturaleza
intrinseca.

Individuo- es el ser con vida, no puede dividirse, es un grado superior a la cosa. Dentro de los
individuos hay diferencias en su vitalidad ejemplos: tos reinos vegetal y animal. El hombre es un
organismo animal, el mas perfecto de todos sin embargo, la diferencia con los animales es su
aspecto intelectual y moral.

Persona- el hombre gl desempeiiar un papel social adquiere el témino de perscna, un pape! social
en la historia. El hombre es capaz de hacer servir sus facultades mentales, sentimientos, razén y
ciencia en pro de sus ideas.

Por io tanto, una persona es aquel individuo vivo, racional, espiritual, individual y tnico que
desarrolla un papel dentro de fa historia de la sociedad, utiliza todos ios recursos que estan a su
alrededor para defender sus creencias. Al determinar sus relaciones con respecto a los demas
seres humanos se determina él manifestandose en su conciencia.

El desarrollo de la conciencia del hombre, su crecimiento se da en la aclividad humana.
Gracias a que la persona se mueve por intereses o necesidades crea dia con dia mejores
productos en los cuales él mismo se objetiviza, desarrolla nuevos habitos Yy nuevos conocimientos.

*’ Raluy Ballus. Antonio: “Etica”. Editorial Publicaciones Cultural. segunda reimpresion. México, 1991, p.
82.
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A medida que el hombre adquiere conocimientos de la vida, descubre nuevas facetas de
Su ser, modifica el sentido de su vida. Este proceso de transformacion a lo largo de toda Ia vida del
hombre determina su aspecto interno, emotivo de sus actos *

Como ya se dijo anteriormente una persona esta formada por valores los cuales buscan
Mmejorar fa vida. La belleza, Ia Justicia, la responsabilidad, l1a honradez, templanza, etc. son valores
que se poseen, aun cuando a través de los afnos han cambiado la forma de veros; estos no se
perciben directamente, necesitan de un individuo para poderse apreciar. Dependera tanto del
individuo, situacion o sociedad el uso de estos valores.

Se puede ver a ia persona en cuatro fases:

*+ Las diferencias individuales- aunque las personas tienen mucho en comin
son distintas, desde su procreacién las personas son (nicas. He aqui la
atencion que el administrador debe poner para tratar con justicia y rectrtud a
sus empleados como seres individuales.

* La persona come un todo- para una organizacion seria muy facil utilizar los
conocimientos de la persona. Sin embargo, en la realidad las organizaciones
no solo tienen esa relacién, sino al contratar a cada elemento humano
adquieren el compromiso de desarroliar e impulsar no solamente el aspecto
intelectual sino también sus capacidades psicologicas, y sus capacidades de
comportamiento. Todo esto porque las personas conviven en un medio
ambiente.

* La conducta motivada- la conducta del individuo es sobre la base de sus
necesidades y consecuencias de sus actos. EI administrador debe de dar la
motivacion necesaria a cada persona tomando en cuenta lo anterior.

* Los valores de la persona- es un factor filoséfico. Las personas sin importar
puesto, condicion social, caracteristicas deben de ser tratadas con dignidad y
respeto.

58 Rubinstein, S. L: “Principios de Psicologia General™, Editorial Grijalbo, México. 1985. p.747.
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El describir o definir al hombre como tal es dificil, ya que, muchos psicologos™ sefialan

Que el hombre es una organizacién mas o menos estable y perdurable de! caracter, temperamento,

intelecto y fisico, los cuales se determinan por una adaptacién en el medio.

Es importante que e administrador o lider tome en cuenta para sus funciones Ig

personalidad de cada persona, esta se determina por el temperamento, el cual, se forma por

factores innatos y fisiolégicos como secreciones de glandulas endocrinas como respuesta a

diferentes situaciones originando inestabilidad, exitabilidad o equilibrio y el caricter se refiere a

rasgos de justicia, honestidad, autocontrol, etc., es decir, son cualidades que el individuo posee y

desarrolla en una sociedad.

2.34 GRUPO

Se ha hecho mencion dentro de la cultura de los grupos bero ¢Queé son los grupos?. El grupo se

puede definir como dos o mas personas que interactdan entre si y que tienen una meta comun,

Dentro de las Organizaciones existen varios tipos de grupo, como son los grupos de mando

erentes y trabajadores), comiés o grupos especiales (actividades especificas), grupos informales

{nacen sin importar si asi lo desean las Organizaciones). Los grupos de mando y los comités son

llamados grupos formales, dentro de los grupos de mando existen también los grupos de

referencia, los cuales, se componen de personas, las cuates, siempre estan en comparacion,

ejemplo, para un gerente su grupo de referencia son los gerentes de sy mismo nivel. Estos grupos

influyen en el compartamiento del individuo ya que este debe adaptarse a los miembros de su

Los grupos formales se preocupan por desarrollar y conseguir las metas de la

organizacién, dentro de estos arupos el mas fuerte es el grupo de mando ya que todos fos gerentes

y/0 subordinados pertenecen a ellos.

Por otro lado los grupos informales surgen cuando la gente se redne, ellos tienden g

subordinar algunas de sus necesidades, aunque ellos no persiguen los intereses de la

39 Child, Dennis: “Psicologia para_los Docentes”. Editorial KAPELUSZ. Buenos Aires. Argentina, 1975, p.
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organizacion, influyen los intereses de ella, por ejemplo los partidos de futbol. Estos grupos tienen
funciones especificas, entre ellas se pueden mencionar;

' * Son duraderos los valores. Los individuos dentro del grupo comparten no solo un
equipo sino también comparten determinados valores y siempre estan reforzandose
constantemente.

* Proporcionan satisfaccion. Muchas veces dentro de las organizaciones los individuos
se pueden considerar como elementos que tienen un trabajo especifico, pero dentro de
los grupos informales los trabajadores forman amigos con los cuales comparten no
s0lo el trabajo sino aspectos personales.

* Reconocen la individualidad.

* Ayudan a sus miembros a comunicarse. No solamente se transmiten informacion con
respecto al trabajo o a la organizacion sino también informacion no oficial,

* Ayudan a resolver problemas. Se prestan a ayudar al empleado a través de juegos que
eliminen el abummmiento y la fatiga.

Sin embargo, no todo dentro de ios grupos informales es positivo también tienen aspectos
negativos:

*  Conformismo.

* Los empleados no muestran ninguna seial de creatividad.

*  Conflicto; muchas veces proporcionar satisfaccion social puede mejorar el ambiente de
trabajo pero algunas veces se opone a las necesidades de la organizacion.

* Los rumores; teda empresa tiene los “famosos” rumores verdaderos y falsos y cuando
no hay una divulgacion de la informacion se da pie a ellos.

* Resistencia al cambio; los trabajadores que pertenecen a los grupos minoritarios y que
son nuevos en el trabajo pueden tener dificultad para ser aceptados por tos grupos que
ya existen.

Dentro de toda organizacion el individuo puede realizar diferentes funciones y esto se
puede duplicar gracias a la intervencion y respaldo de otros. Incluso el trabajador de produccion
Que opera un maquina o herramienta encuentra que depende de varias personas ademas de un
supervisor; si necesita de los servicios de un técnico encontrara que la rapidez de respuesta de
esta persona a sus necesidades influye en su produccion. El éxito de una persona en sus
actividades no solo se basa en las destrezas mentales y fisicas, sino también en la manera de ver
Su relacion de trabajo con otras personas, actividades en sistemas en los cuales se ven a diario.
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2.3.4.1 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS:

Las relaciones humanas son los contactos conscientes entre los individuos y grupos, entre los

subordinados y sus jefes y entre los empleados Yy colegas. Lo que caracteriza al grupo humano es

ef hecho de que tengan objetivos en comun.

Los gerentes a diario tratan con grupos, ellos siempre deben de administrar los grupos

para obtener un maximo desempefio, superar toda desventaja y determinar cuando Yy COMo se

debe utilizar la eficiencia para lograr las metas. Para lograr esto los gerentes deben conocer las

caracteristicas de los grupos para poder determinar su manejo, estas son las siguientes:

A) Liderazgo

El lider formal del grupo es elegido para encabezarlo a diferencia de tos lideres informales que van

surgiendo de acuerdo a la interaccion en el grupo, él siempre toma la palabra, ofrece soluciones y

ademas son personas seguras de si mismas las cuales Pueden representar algun tipo de problema

para los lideres formales. Ambos tipos de lider reafizan dos papeles importantes:

* Papel de tareas - dirigen al grupo para la realizacién de una actividad.
*  Funcidn de formacién y mantenimiento del grupo.- el lider debe satisfacer las
necesidades sociales del grupo a través de la solidaridad.

Se puede desempeniar los dos papeles para lograr |a eficacia del grupo pero en la practica

s0lo se maneja un papel. Al paso del tiempo, los grupos se van compontando de una determinada

forma o manera y pueden hacer presion para asegurarse de que sus expectativas se realicen,

creando normmas. Dentro del grupo los miembros que no se gjustan a estas normas seran

presionados por los otros miembros del grupo con bromas, criticas, hasta la “Ley del hielo” y en

muchos casos se llega a un maltrato fisico. Las presiones de grupo pueden ser positivas o

negativas ya que pueden favorecer o no el trabajo de equipo, defender al arupo y a fos intereses

individuales pero, pueden suprimir ideas, limitar ai individuo en algun trabajo o bien estimutario a

que realice algo que no desea.

B) Solidaridad o cohesién de grupo

Entre mas positiva sea la actitud del miembro con respecto a la pertenencia en el grupo mayor
serd la influencia de él. La cohesion de grupo se desarrolla de modo circular: las personas se
afilian a grupos con los cuales se identifican y una vez que son miembros aprenden a conocer y
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estimar a los otros. La cohesién intema del grupo crece cuando hay conflictos con grupos extemos.
Los grupos cohesivos casi por lo regular tienen poca atencion y hostilidad que los no cohesivos,
Pero muchas veces la cohesion de grupo puede llegar a ser un problema cuando dificulta la
comunicacién con otros grupos de 1a organizacion. |

C) Desempeiio del grupo

Dentro del desempefio es importante que los gerentes conozcan la relacion entre la cohesion y €l
grupo y las diferencias en la toma de decisiones grupal o individual. La cohesibn y desempefio de
grupo se relaciona ya que pueden estimular un alto grado de eficiencia. Si un grupo se opone a ia
direccion, limitara Ia produccion a un nivel bajo, muchos miembros de grupos piensa que si
alcanzan o rebasan los niveles los gerentes estableceran niveles mas altos otros piensan que si la
Produccién no liega al nivel la direccion les ofrecera cuotas mas altas. Por lo tanto, para que haya
un equilibrio se debe aumentar Ia solidaridad de los grupos a través de dar a los trabajadores
opciones en cuanto a sys compafieros de trabajo.

D) Solucion de problemas

Cuando se da una solucién a un problema por medio de grupo por lo general suele ser mejor
aungue muchas ves las mejores soluciones individuales son superiores a las del grupo. Los
gerentes suelen tomar las soluciones por su cuenta ya que {as decisiones colectivas tardan mas y
cuestan mas tiempo. Un buen gerente toma en cuenta los costos del tiempo, que implica tomar una
decision y ellos utifizan Ia decision de grupo para fa creacion de nuevos productos o cuando se
enfrentan a problemas muy dificiles.

Algunas ventajas en la solucién de problemas (grupales) son:

- Se cuenta con mayor informacion, existe un mayor conocimiento.

- Mas formas de abordar un problema, se tiene un mayor nimero de métodos y
se dan mas soluciones.

- La aceplacion de Ia solucion, hay un mayor compromiso y sentido de
pertenencia.

- Mayor comprensién de la decision, ya que se conoce el problema a fondo se
acepta mucho mejor la solucion, ya que es la que mas conviene,
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Algunas desventajas en la solucién de problemas (grupales) son:

- Decisiones prematuras, debido al factor tiempo muchas veces no se analizan
las diferentes attemativas de solucion.

- Dominio individual, un individuo quiere influir dentro de €sa decision.

- Las soluciones son preconcebidas, ya que en vez de buscar la mejor decision
se defiende una solucién propia sin analizar las demas.

- Soluciones contranas, muchas veces los grupos dan soluciones {otalmente
contrarias debido a la falta de determinacion del problema.

Algunos factores que pueden ser ventajas o desventajas de acuerdo a como se maneje la
situacion pueden ser:

- Desacuerdo; hay un choque de ideas ¥ muchas veces trae como resultado la
formacion de nuevas ideas o malas.

- Conflicto de intereses; cada grupo tiene diferentes intereses los cuales va a
tratar de unificar.

- Correr riesgos, con frecuencia estos riesgos pueden ser buenos o malos
dependiendo de los factores que influyan en eilos.

- Cambios de opinion; una vez encontrada la solucién es dificil gue los individuos
cambien de opinion debido a que tienen que tomar en cuenta otro factor,

- Exigencia del tiempo; ayuda a pensar mejor la decisién y facilita la realizacién
de la misma o aumenta los costos.

La dinamica de grupo es uno de los temas de las teorias de las relaciones humanas. El
fundador de ia escuela Dinamica de grupo es Kurt Lewin, quien fundé el centro de lnvestigaciones
de Dinamica de Grupo en la Universidad de Michigan, Lewin introdujo ef concepto de equilibro
“cuasi- estacionario” para sefialar las fuerzas que existen dentro del grupo que permiten el
mantenimiento total del equilibrio.
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La escuela de la dinamica de grupo desamrolld  una proposicion general de que “el
Comportamiento, las actitudes, |as creencias y los valores del individuo se basan firnemente en los
grupos a los cuales pertenece. E} grado de agresividad o de cooperacion de una persona, su grado
de autoconfianza, su energia y productividad en e} trabajo, sus aspiraciones, su 0pinion sobre lo
Que es verdadero y bueno, son determinados en alto grado por el grupo al cual pertenece el
individuo. Esas caracteristicas son propias de grupo y de relaciones entre personas.”™

La dinamica de grupo es la suma de los intereses que se activa a través de estimulos y
motivaciones en el sentido de una mayor armonia y aumento de las relaciones. Las relaciones
existentes entre los miembros de un grupo reciben el nombre de relaciones intrinsecas. El jefe
debe estar atento a las relaciones del grupo y debe buscar el sentido de equipo. Las reuniones,
seminarios, conversaciones informales permiten que los resultados sean alcanzables. Mientras que
las relaciones extrinsecas son las relaciones que el grupo mantiene con otros individuos o grupos y
cuando son orientadas pueden auxiliar el trabajo del jefe.

Uno de los elementos fundamentales en la dinamica de grupo son Ias relaciones humanas
que representan “una actitud, o un estado de animo que debe prevalecer en el establecimiento y/o
en el mantenimiento de los contactos entre personas. Esa actitud debe basarse en el principio de
reconocer que los seres humanos son entes poseedores de una personalidad propia que merece
ser respetada. Esto implica una comprension sana de que toda persona trae consigo en todas ias
situaciones, necesidades materiales, sociales o psicoldgicas, que buscan satisfacer y que motivan
0 dirigen su comportamiento en este o en aquel sentido. Asi como las personas son diferentes
entre si, también ts composicién y estructura de las necesidades varian de individuo a individuo™.®’

Algunos tipos de grupos comunes en las organizaciones son:

- El grupo de trabajo. El administrador es miembro de diferentes grupos de trabajo,
pues puede ser lider en un grupo y seguidor en otro, desempeiia mltiples
actividades y esta sujeto a diferentes depresiones, una presién por asistencia en |a
oficina, escasez de tiempo.

 Chiavenato, Idalberto: “Introduccion a Iz Teoria General de la Administracion™, Edilorial McGraw-Hill,
segunda edicion, México, 1989, p.154.
* Toid. P. 157,
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- El Equipo de Trabajo, es un grupo peguefio formado de 2 a 10 personas. Si e
namerg aumenta se pierde Ia relacién de confianza e intimidad que le da fuerza al
grupo. Es un grupo de funcionamiento informal que contribuye al progreso de la
realizacion de los fines de fa empresa. Los compafiieros de trabajo dentro de estos
equipos realizan la misma labor o labores relacionadas. El equipo de trabajo tiene
dos funciones, acabar con lo monétono o ser un antidoto contra la fatiga mental
creando una solidaridad.

- Los comités, estan formados por grupos formales e informales. Se caracterizan:
por la estabilidad de sus miembros, la rotacion baja, falta de procedimientos para
evaluar el desempefio y ia aptitud de sus miembros, los comités desempefian un
papel pasivo en cuanto a la identificacién de sus tareas las cuales se asignan a
través de los canales de la organizacion y solamente las apropiadas para €l le
seran entregadas.

La diferencia entre los equipos de trabajo y los comités radica en que los primeros sus
miembros son elegidos de acuerdo a sus habilidades y tienden a ser mas activos, localizan
problemas u oportunidades que afectan a su labor una vez resulto el problema se disuelven y en
los segundos ios miembros son nombrados permaneciendo en el comité, su base de la membresia
radica en ta funcion organizacional y/0 en la posicion jerdrquica, los problemas u oportunidades son
asignadas al comité por otras areas de la organizacion.

Ambos tienen ventajas;
- Las decisiones son de mejor calidad.
- Existe un mejor coordinacién.
- Mayor adiestramiento de los gerentes,
- Dispersion del poder.
- Mayores posibilidades para su realizacion,
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Los grupos participan dentro del proceso de cambio a través de:

- El grupo es un instrumento de cambio; debido a que el grupo se utiliza como un
instrumento en el cual las personas deben cambiar ademas de que deben sentirse que
pertenecen a un grupo.

- El grupo es meta de cambio; es necesario para cambiar los patrones de grupo, su
ambiente y su estilo de liderazgo. E grupo se vuelve la meta de cambio debido a gue
la informacion referente a ta necesidad de cambiar es compartir al grupo y los cambios
en alguna parte del grupo puede provocar tension pero esto puede ser reducido a
través de los reajustes.

- Elgrupo como agente de cambio, cabe mencionar que un fenémeno que lo afecta es la
resistencia al cambio, fenémeno que se da en toda organizacion. Puede ser
ésquematizado como una ley de accién y reaccion: “toda accién provoca una reaccion”,
La preocupacion por ia resistencia al cambio es debido a que hace poco tiempo la
industria desarrolio completamente sus caracteristicas esenciales (estructura
organizacional y la necesidad de una adaptacioén a un cambio).

Por lo tanto la manera en que el grupo participe dentro de la organizacién y ayude a ésta a
lograr sus objetivos radicar en {a motivacion que tengan, en el adiestramiento y en la coordinacién
para poder realizar las actividades respectivas de ésta.

2.3.5 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones son sistemas sociales las cuales combinan tecnologia, personas y ciencias. La
sociedad debe de utilizarlas para lograr el progreso de la humanidad. El comportamiento dentro de
las organizaciones es impredecible ya que se basa en las necesidades y valores de las personas.

El comportamiento organizacional es utilizar todos los conocimientos de las ciencias
humanas utilizandolas para entender la actuacion y la conducta de ias personas en todo tipo de

empresas.

Los elementos basicos del comporiamiento organizacional son cuatro principalmente, los
cuales tienen una interaccién y ejercen influencia:
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* Personas- es el elemento humano, los que hacen posible vivir a una
organizacion, pueden darse en grupos formales e informates. Las personas
son dinamicas, cambiantes, piensan ¥ actuan con sentimientos.

* Estructura- es el conjunto forma! de las actividades de la organizacion, este
se relaciona con |a autoridad y responsabilidad.

= Tecnologia- son los recursos con los que trabajan las personas, pueden ser
méquinas, computadoras, substancias, elementos de canstrucceion, procesos
0 meétodos que hacen mas facil las actividades permitiendo que sean
realizadas en menor tiempo Y con u mayor beneficio.

* El entorno- toda organizacion se desenvuelve en un entorno social, biolégico
Yy psiquico. En este podemos encontrar al gobiemo, familia, competencia,
devaluaciones, impuestos, etc. Todos estos influyen en la vida de las
persanas. Puede ser intemo o externo.

Cada grupo u organizacion conviven con otros he aqui que el administrador debe de
encausar todas las acciones a una meta y ver como esto se relaciona o influye en los demas.

El clima organizacional es el medio interno, la atmdsfera de |a organizacion. Algunos
individuos son mas sensibles en relacién con el clima. El clima esta formado por caracteristicas
que distinguen a la organizacion de otras, toma en cuenta aspectos situacionales, tecnologia
utilizada, politicas, metas, reglamentos intemos, actitudes, valores, formas de comportamiento: es
decir, se relaciona con aspectos formales e informales.

El medio interno; cuando una persona forma parte de un grupo pierde su individualidad ya
que es movido por fuerzas comunes, mientras que el medio externo se determina principatmente

por la cultura.

Para poder cambiar el clima organizacional, la organizacion necesita tener las siguientes
caracteristicas:
1. Adaptabilidad; es la capacidad de resolver problemas y de reaccionar ante ellos. Para
poder ser adaptable se debe de ser flexible y receptiva a nuevas ideas.
2. Una identidad; comprende conocer el pasado y el presente de la organizacidn, conocer

sus objetivos.
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3. Medio ambiente; percibir en forma realista el medio ambiente, analizandolo,
investigandolo y comprendiéndolo.

4. Agrupacion de sus integrantes; buscar la manera de que la organizacion se comporte
como un todo.

El ambiente de trabajo se basa en las actitudes y acciones de duefios, gerentes,
supervisores, trabajadores; los cuales crean una atmasfera, esta influye en la motivacion y
desempefio. La mayoria de los empleados desean |la amistad de sus compafieros de trabajo por lo
cual, adoptaran las mismas normas y valores del grupo. Cuando dentro de una organizacion los
empleados actlian de acuerdo a los valores de esta y son premiados por su esfuerzo repetiran el
mismo comportamiento.

Algunas técnicas para modificar el comportamiento bueno y/o malo son:

A) Elaprendizaje por evitacion- se tiende a rechazar o a huir de las consecuencias negativas.

B) Reforzamiento positivo- los reforzadores pueden ser primarios (pueden satisfacer una
necesidad. Ejemplo: el agua) o secundarios (refuerzan asociaciones buenas y anteriores, es
decir, si un trabajador se desempefia adecuadamente el supervisor le dard un reforzador el
cual pude ser un elogio, una promocién, dinero provocando que estd conducta se repita.

C) Extincion- tomando en cuenta el reforzamiento al contratar se reduce o elimina el
comportamiento inadecuado, principalmente esto se lleva acabo por la ignorancia al mal

trabajador o bien aguella accion que perjudico a ia organizacion.
D) Casligo- su objetivo es comegir la conducta errénea, utilizando multas, negacién de privilegios,
criticas, etc.

Cuando un compor*taffniento es inadecuado, ya sea, por su naturaleza o porgue impide
alcanzar los objetivos se debe recurrir a una modificacion dindmica, esta se da a través de lo
siguiente:

1. Se requiere identificar el comportamiento incorrecto.

2. Debe medir por cuanto tiempo se ha llevado a cabo este comportamiento, para poder
determinar si sera o no facil cambiario.

3. Andlisis a través de las causas que determinen este comportamiento para pasar al siguiente
punto.

4. Una vez que ya se determino las causas se debe de intervenir, utilizando una estrategia,
llevarla a cabo y ver lo que resulta.
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5. Evaluar la eficacia de la intervencion. Si ha sido la adecuada debera reforzarse.

Toda empresa tiene un tipo de comportamiento, pensamientos tradicionales, forma de
actuar e interpretar la reakidad, los cuales nos permite determinar el tipo de organizacion que es y
lo que quiere, ademas de identificamos con ellas y asi realizar una modificacién dinamica si es
necesaria.

2.3.6 DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

Surge a partir de 1962, como un conjunto de ideas de la organizacién, hombre y ambiente, con el

objeto de fortalecer el desarrollo y crecimiento. Sus origenes se deben a ciertos factores:

A) Llevar al campo practico las teorias de Ia organizacion.

B) Estudios de ia motivacién humana y de su intervencion dentro de las organizaciones.

C) Las investigaciones sobre el comportamiento de grupo.

D) Los cambios mundiales que dan origen a un desarrollo organizacional. Para poder modificar el
ambiente organizacional, las actividades que no fueron suficientes para todo el trabajo de la
organizacion, e! avance tecnoldgico, la especializacion, originando un cambio en el
comportamiento administrativo y por lo tanto el desarrollo organizacional.

E) La unidn de la estructura y del comportamiento humano en una organizacidn.

El desarmrollo organizacional en sus principios solo se concentraba en los conflictos
interpersonales de los pequefos grupos, luego la administracién publica y luego a todo tipo de
organizaciones El desarrollo organizacional es en parte psicolégico, una continuacién de la teoria
de las relaciones humanas. Se basa en cuatro aspectos: el medio ambiente (tecnologia,
conocimientos, comunicacion, valores, economia, etc.), la organizacion (su dinamismo y flexibilidad
para sobrevivir en un medio ambiente), grupo social (considera las retaciones interpersonales,
liderazgo, comunicacion y conflicto) y el individuo (motivacién, actitudes, temperamento caréacter y
necesidades).

El desarrollo organizacional es necesario siempre que la organizacion necesite cambiar para
poder sobrevivir. EI cambio es un conjunto de alteraciones estructurales y comportamentales
debido a la presion de fuerzas exogenas (Externas. Nacen del ambiente, de nuevos valores,
nuevas tecnologias, nuevas oportunidades o limitaciones economicas, politicas, legales y sociales)
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y fuerzas enddgenas (Intemas. Nacen de la tensién en las actividades, en los sentimientos y en el
desempefio).

Toda organizacion tiene la necesidad del desarrollo, ya que este permite tener los medios
suficientes de informacidn, tener una estructura flexible, tener una planeacién en la cual nos
podamos guiar para el logro de los objetivos, tener un conocimiento profundo del medio y de ella.
Su eficiencia se relaciona directamente con lo anterior,

Blake y Mouton™ sefialan que hay tres tipos de estrategias de desarollo que puede
alcanzar una organizacion; el primero es un cambio evolucionario, el cual, es lento Y suave ya que
repite las acciones correctas o detiene las deficientes, el segundo; es el cambio revolucionario, el
Cual, es rapido, brutal y se da porque las nuevas acciones contradicen a las anteriores y el dltimo
es el desarrollo sistematico, el cual, determina modelos de lo que deberia ser la ofganizacion, sus
organizaciones estudian, evalian y critican el modelo de cambio, esto implica CoOmpromisos,
comprension y conviccion por parte de ios miembros de la organizacion.

El desarrollo organizacional es un proceso planeado para modificar culturalmente y
estructuralmente una organizacién para que esté pueda enfrentarse a un crecimiento y desarrollo,
también es un proceso educacional que exige una panicipacion activa y abierta de los elementos
humanos. Los doce puntos en los cuales se basa el desarrollo organizacional son:

1. El cambio rapido y dinamico del medio ambiente; todos los cambios actualmente influyen en el
desarrollo y éxito de las organizaciones.

2. La necesidad de adaptacion: el grupo, individuo, organizacion y comunidad son dindmicos y se
organizan y ajustan para poder sobrevivir en un ambiente.

3. Interaccion entre la organizacion y el ambiente; relacionados mutuamente, la onganizacion se
adapta constantemente a circunstancias que se modifican por la innovacion, ella redistribuye
rapidamente sus recursos para mejorar su rendimiento dentro de un medio ambiente inestable.

4. Interaccion entre ta organizacion y el individuo; el DO parte de una filosofia acerca del hombre:
el hombre tiene actitudes para la productividad, estas actitudes pueden estar pasivas si el
ambiente es hostil impidiendo el crecimiento de ellas.

5. Objetivos personales y organizacionales; se pueden conseguir las metas de los individuos para
que se integren con los objetivos de la organizacion, recordando gue existe una diferencia

¢ Chiavenato. Idatberto: “Introduccion a la Teoria General de la Administracion”. Editoral McGraw-Hill.
- . + . _-__-—-‘.——‘_—__‘——_'_.—_H_
scgunda edicién. México. 1989, pp.467 v 468.
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entre un ejecutivo exitosos y un ejecutivo eficiente, el primero lleva a sus subordinados al
cumplir con lo que el desea y el segundo los lleva a lo que el desea porque asi mantiene sus
propias necesidades sin importar que actien con buena voluntad.

8. Cambio organizacional planeado; el liderazgo personal (espontaneo) se sustituye por uno
organizacional basandose en el diagnostico y planteamiento de las decisiones. Este cambio
lievara afios, es continuo.

7. Participacion y compromiso; las resistencias son normales cuando se deben estudiar
comportamientos y creencias ya establecidas dentro de los participantes. Si las personas estan
localizados en puntos clave en una organizacion y estan convencidos de las ideas de esta
podran actuar conforme a ellas. La manera correcta de hacer el DO es mediante una
participacion activa, abierta y no manipulada.

8. Incremento de bienestar y eficiencia de la organizacion: todas las ciencias del comportamiento
buscan organizar y crear un ambiente ideal dentro de las organizaciones. Hoy en dia ellas son
empleadas para hacer cambios de forma que exista la minima interferencia.

8. Variedad de modelos y estrategias; no existen los modelos o estrategias mas adecuados. Sin
embargo, se debe verificar de acuerdo a las condiciones de la organizacion y ambiente cuales
son las mas adecuadas para ella.

Algunos modelos que existen son los que estan relacionados con cambios estructurales, los
cuales inciden dentro del ambiente de trabajo o en la estructura y tecnologia que es adaptada por
la organizacion como por ejemplo la practica de seguridad y mantenimiento, localizacién de la
fabrica e instalaciones, manera de realizar el trabajo, estandares de calidad, especificacion de
procesos, productos, niveles de supervision. Los segundos estan relacionados con cambios en el
comportamiento, los cuales se utilizan para impulsar la participacién y comunicacion dentro de Ia
organizacion, estan orientados a ciertas variables como:

-  Eidesarrollo de equipos (grupos de empleados de diferentes niveles y especialidades que

se rednen para criticarse mutuamente y evaluar su comportamiento eliminando y
conaciendo cuales son las posibles causas que impiden la comunicacion entre elios).

- La informacion de datos adicionales {son todos los conocimientos que la persona recibe
desde el principio de sus actividades Y que le permiten aprender sobre |as actividades y
procesos. La obtencion de informacion se obtiene a través de entrevistas, cuestionarios
aplicados en algun departamento de Ja organizacion).
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- Eil andlisis transaccional {permite un analisis de las relaciones interpersonales de cualquier
forma de comunicacion o de relacién con los demas. Es una técnica solo para individuos
no para grupos).

- Tratamiento del conflicto intergrupal (basado en la confrontacion de grupos, donde estos
son tratados en reuniones donde se evaldan).

- Laboratorio de sensibilidad, entrenamiento o T-Group (sus principales objetivos es
desarrollar e! autoconocimiento y ei desarroilo que ejerce un individuo sobre los demas
ademas de mejorar la comunicacién eliminando las barreras, es uno de los mas eficientes).

- Foros, discusiones, grupos de bisqueda, grupos de trabajo, intercambio de personal entre
los departamentos, rotacion entre el personal.

El tercer tipo de modelos se relacionan con las alteraciones estructurales y de comporamiento,
ellos son:
- Managerial Grid Gerencial por Blake y Mouton
- Modelo de DO de Lawrence y Lorsch.
- Modelo 3-D de eficiencia gerencial de Reddin.

10. El Desarrollo como respuesta a un cambio; el DO orienta a la organizacion a que se adapte
rapidamente al cambio, recordando que {a cualidad mas importante de la organizacion es su
sensibilidad, que consiste en Ia capacidad para poder variar ante los diferentes cambios o
situaciones que se presenten.

11. Lograr la calidad de vida; este objetivo se alcanza por medio de estrategias paralelas- para
mejorar los procesos entre los individuos, grupos, ambiente y organizacion.

12. La organizacién como un sistema abierta: las organizaciones son sistemas abiertos con
capacidad de dar respuesta a todo tipo de intervenciones. Se llaman sistemas parque tienen
limites y una capacidad de crecimiento ¥ son abiertas porque existen debido a un intercambio
de energia, e informacion con el medio y transformacién dentro de sus limites.

Existen programas de Desarmrollc Organizacional (DO) que se aplican a varios tipos de
condiciones de cambio; como es la necesidad de adaptarse a un nuevo ambiente, un cambio en la
motivacion en el equipo, la organizacion se enfrenta a problemas de fusion, se debe mejorar el
establecimiento de las metas, se necesita modificar el sistema de comunicaciones, necesidad de
cambio en la estrategia administrativa, se debe ser mas consiente de las necesidades, mejorar la
colaboracion en el grupo y se deben de cambiar las normas culturales de |a organizacion. El
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proceso de DO _a través de un proceso se debe tratar de mejorar todos los medios por los cuales
se relaciona una organizacién con el medio externo.

El proceso consta de:

- Recoleccién de datos, consiste en |a recopilacion de todas las actividades del
sistema organizacional para poder identificar el problema.

-  Diagnéstico donde toda la informacién se analiza y se da una solucion a los
problemas, conociendo las posibles consecuencias.

- Accion de intervencion donde se desarrolla una respuesta para cada
problema de la organizacion. Esta accién puede ser desarrollada a través de
la sensibilidad, formacién de grupos.

El proceso es continuo y dinamico.

Para que se lleve acabo un cambio se necesita de un individuo llamado Agente de cambio, el
cual es el encargado de asumir el papel de lider durante el proceso, debe poseer ciertos valores,
los cuales satisfagan las necesidades y aspiraciones individuales y organizacionales, aliente el
conocimiento y el desarrollo de las emociones y sentimientos de la organizacion y equilibre el
poder dentro de ella a través de una influencia por parte de los trabajadores hacia sus jefes o
superiores. Por lo tanto, los agentes de cambio cuentan con técnicas que pemmiten mejorar las
relaciones entre los miembros de la organizacion y el funcionamiento del arupo dentro de esta. E|
papel que tiene dentro de cualquier organizacion el agente de cambio es importante ya que como
se dijo anteriormente es el responsable de apoyar técnicamente el proceso de -cambio, su funcién
basica es dar al sistema el apoyo técnico y profesional necesario para que el cambio sea un éxito,
ademas es el iniciador cuando se tiene |a necesidad de emprender acciones para generar el
cambio, asesor cuando tiene la funcién de aconsejar a los responsables y/o ejecutores con base en
su conocimiento y experiencia para cumplir con las responsabilidades lo mejor posible.
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3.1 LIDERAZGO

Todas las relaciones humanas implican aspectos de direccion, subordinacion y liderazgo, el primer
proceso de socializacion que se refieja es el de las conductas de los padres hacia sus hijos, donde
los padres ejercen una influencia positiva 0 negativa en el desarrollo de los hijos. La fuenie del
proceso de socializacion esta ubicado en ef grupo primario, la familia y en el contexto interpersonal
donde se dan las pautas para aprender normas de conducta. Después en los grupos secundarios,
como la escuela, los hijos se van desenvolviendo dentro de diferentes situaciones donde ellos
empiezan a ejercer en diferente grado una influencia sobre los demas siendo notorio por sus
maestros quienes a su vez ejercen una influencia ¥y aspectos de liderazgo en sus alumnos y los
superiores en los maestros y asi sucesivamente.

Con la teoria de las relaciones humanas se noto la influencia del liderazgo informal sobre el
Comportamiento de los individuos y la teoria clasica enfatizaba a una autoridad formai la cual
apenas se consideraba a ta Direccion y niveles jerarquicos superiores sobre los inferiores en Io que
se referia a las funciones y actividades.

El liderazgo es necesario en todas las organizaciones, empresas, y en cada uno de sus
departamentos, ademas de que es importante dentro de las funciones del administrador quien
necesita conocer sobre la motivacién, la comunicacién e influir a las personas, convirtiéndose en
lider. Dentro de las organizaciones el liderazgo tiene una importancia intrinseca de las
consecuencias en la toma de decisiones realizadas por los politicos, empresarios,
administradores, quienes determinan el éxito o fracaso de su empresa o pais dependiendo el caso.

Por lo que el éxito del liderazgo depende de la habilidad para mantener un desempefio
ordinario ¢ extraordinario, las dimensiones de este liderazgo son universales: solo existen algunas
diferencias de acuerdo a las diferentes regiones geograficas las cuales estan asociadas con el
folklore de las diferentes culturas.

Sin estrategia el liderazgo y la organizacion rebotaran de actividad en actividad agotando

todos sus recursos y evitando obtener ventaja de las oportunidades que se les presenten. Por lo
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tanto, el liderazgo transforma e! potenciat del grupo en una realidad. Una persona puede ser un
lider fuerte pero sin embargo ser un gerente ineficaz sobre todo Cuando se liderean a personas que
no entienden sus funciones y no estan motivados.

El manual de los Boy Scouts® menciona que la necesidad de toda organizacion es el
liderazgo ya que necesitan personas que posean la habilidad y la confiabilidad suficientes para
asumir la responsabilidad en todo tipo de organizaciones. Ei liderazgo solo se aprende siendo lider.

El 85% de la poblacion mundial® no tiene una palabra propia para poder definir al liderazgo
por ello se usa la traduccion de un verbo inglés. El liderazgo es mas que ser uno mismo, es lograr
que los demas hagan lo que esta bien. Pero ¢existe una definicion de liderazgo?.

3.1.1 CONCEPTOS DE LIDERAZGO

Existen infinidad de ideas de liderazgo, unas escritas y otras orales como las que se describen a
continuacion:

- Una responsabilidad mas que un rango de privilegios.

- Elimpacto del YO en el otro.

- Lograr resultados extraordinarios por medio de personas ordinarias.

- Napoledn Bonaparte: “la mecancia de Ia esperanza”.

- Abraham Maslow: “...hacer realidad el potencial propio y ayudar a los demas

a ser o mismo".%

** Reynolds. Joe: “Liderazgo Estratégico™. Editorial Panorama. primera edicion en espariol. México. 1995,
p.19.

™ Ibid. PP. 18 v 19.

* Ibid. P.20,

*® Ibid.
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- Leodn Tolstoi: “el lazo que une a los pocos que planean y a los muchos que

ejecutan”.®’

Para poder dar una definicién de liderazgo propia es necesario conocer definiciones
profundas. El concepto de liderazgo va evolucionando, es dinamico. Antes el liderazgo se
enfocaba a la fuerza, misculos, hoy, a llevarse bien con las personas En la década de los 50' |a
caracteristica importante del liderazgo era la autocracia, muchas veces militarista donde se
establecia la obediencia y el cumplimiento tal cual. Estaba enfocado en el logro de tos objetivos en
el momento y no en el logro de eflos al futuro; en cambio hoy el liderazgo esta enfocado a crear
una conciencia sobre los derechos humanos, civiles y econdmicos, logrando una mayor calidad de
vida. Aunque no se olvida de motivar y dirigir a ias personas y lograr que el lider realmente sea
eficaz,

El liderazgo es la opcidn de contribuir en vez de recibir. El liderazgo no se hereda sino se
desarrolla. El comportamiento del liderazgo debe de ayudar al grupo a alcanzar sus objetivos,
satisfaciendo sus necesidades, asi, el individuo que tiene mayor asistencia y conoce mejor la
orientacién del grupo (escoge las mejores soluciones para el grupo) tienen mayores posibilidades
de ser considerado un lider.

‘Abraham Lincoln personifico durante toda su vida al igual que el jefe indio Toro Sentado
que no existe una ganancia verdadera sin dolor, no se obtiene nada sin dar algo a cambio, no se
progresa en términos reales sin algun retraso, no se obtiene ninguna recompensa sin hacer una
contribucion™®

Dentro de las organizaciones ia forma de dirigir una empresa ha cambiado a un liderazgo
para obtener lo mejor de las personas y poder responder al cambio.

¢ Ihid.
% Ibid. P. 21.
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Etimolégicamente Liderazgo viene de! inglés to lead, se reiaciona con conduccion,
direccion o mando. Para muchas personas dirigir y administrar son sinénimos, pero dirigir se
concibe como la accién de elegir un futuro, y como ta forma de conducir una organizacién. El
liderazgo es el modo de mover una organizacion, es una cualidad personal y en parte un fenémeno
situacional que ayuda a la organizacion para que pueda lograr un proposito sin perjudicaria.

' Existen diversas definiciones de liderazgo, en la actualidad algunas de eilas son:
Una definicion comtin de liderazgo es aquella que lo menciona como una actividad que
hace participar a la gente en toda situacién, sin embargo, se olvida de la parte emocional la cuai
relaciona al dirigente y al seguidor.

El liderazgo existe dentro de una estructura social en esta se puede definir al liderazgo
como una funcion o como una cualidad personal. La primera se refiere como la distribucion de ia
autoridad dentro de una empresa para poder tomar decisiones y la segunda como ta combinacién
de diversas caracteristicas que hacen que el individuo sea un lider.

El liderazgo desde el punto de vista gerencial se define como el proceso de dirigir e influir
en las actividades de los miembros relacionados con las tareas. Esto incluye los siguientes
factores:

1. Ofras personas, quienes van a acatan las ordenes del lider, las llevan a cabo.

2. El poder es desigual entre el lider y los seguidores, ya que el primero ejerce la

influencia.

3. Riesgos y sacrificios.

Ellider, como persona.

Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién y dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.®®

® Chiavenato, Idalberto: “Introduccion a la Teoria General de la Administracién”, Editorial McGraw-Hill,
segunda edicion, México. 1989, p. 137,
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George R. Terry: "el liderazgo es la actividad que consiste en influir sobre las personas
para que voluntariamente se aboguen al logro de objetivos de grupo”.™®

Harold Koontz y Cyrii O'Donnel: “e| liderazgo es la capacidad de influir sobre las personas
para que se unan con el fin de lograr una meta comgn™.”’

Knickerbocker: “El liderazgo es una funcién de las necesidades existentes en una
determinada situacion y consiste en una relacién entre un individuo y grupo.™?

Dubin 1951: “gl liderazgo es el ejercicio de la actividad y de la toma de decisiones™.”

Stodgill 1948; “el liderazgo es el proceso de influir en las actividades del grupo
encaminadas a establecer y alcanzar metas”.”

Hemphill 1954: "el liderazgo es iniciacion de actos que resultan en un patrén consistente de
interaccién de grupo dirigida a ia solucién de problemas mutuos”.”

En estas tres Utimas definiciones podemos identificar que el liderazgo es una relacién
entre un grupo en la cual existe una influencia y el poder est4 dado en forma legitima al lider. Este
puede tener el poder por diferentes formas ya sea por la ley, por un convenio de trabajo, porque el
grupo se lo otorga o por simple estructura de la organizacion.

El liderazgo esta cargado de emotividad ya que quien o ejerce es el lider, una persona.

o Hersey, Paul y H. Blanchard, Kenneth: “Estilo eficaz de dirigi . Liderazgo Situacional, no existen dos
situaciones iguales”, Ediciones IDH, primera edicion en espaiiol, México, 1981, p.132.
7l :

Ibid.
™ Chiavenato, Idalberto: “Introduccién a ia Teoria General de la Administracion”. Editorial McGraw-Hill,
segunda edicion. México, 1989, p. 138.
" Fiedler. Fred E.: “Lideraz 0 v Administracion Eficiente”, Editorial Trillas, segunda edicién, México, 1989,
p. 14.
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Analizando todas las definiciones anteriores definimos al liderazgo como un proceso a
través del cual se motiva Y se conduce a un grupo de individuos al logro o cumplimiento de sus
objetivos y metas,

Sin el liderazgo una organizacion seria una confusién tanto de personas como de
maquinas, es similar, a una orquesta formada de musicos e instrumentos sin su director. El
liderazgo transforma el potencial del grupo en realidades.

Victor Frankl ™ rejaciona ai liderazgo con la sociedad y Dios ya que menciona que no
podemos pensar en un hombre como un “nada mas que”, es decir, nada mas que un impulso, que
un sistema eléctrico o neuronal sino o envuelve en una sociedad, es el motor inmediato de una
convivencia la cual nace de los valores mencionando asi a la conciencia. El hombre responde ante
alguien el cual responderia preguntas como ¢por qué huelen Ias flores?, épor qué hay un mundo?,
etc., es decir, hay un Dios que crea todo y que da un sentido.

Queremos compartir con ustedes un poéma que ha llamado nuestra atencion por su
contenido sobre el arte del liderazgo.
“El arte de liderazgo
requiere de paciencia,
de muchisima paciencia,
porque formar hombres,
porgue tocar su corazon,
y transformar su mente,
son tareas que consumen
minutos, dias y afios,
¥ & veces se fracasa
en el intento.

™ Ginebra. Joan: “El Liderazgo v la Accion,_mitos v_realidades”. Editorial McGraw-Hill, México.1994. pp.
221v222.
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El lider excelente
Tiene por virtud
A la paciencia,
Y hace del tiempo
Fiel aliado
En la busqueda tenaz
De la excelencia.”™’

'3.1.2 CAPACITACION PARA EL LIDERAZGO

Debido a los diferentes tipos de organizaciones alrededor del mundo existe la necesidad de poder
ver al liderazgo desde una nueva perspectiva: Capacitacion para el Liderazgo.”

La capacitacién del liderazgo se lleva a cabo por una persona la cual piensa en los
problemas, expresa ideas u opiniones, cuida de los demas, de la comunidad y de la sociedad; el
capacitador.

El capacitador trabaja aplicando una filosofia de capacitacion, la cual le pemite
relacionarse con los demas; €l es sensible, conoce la efectividad de Ia empresa, capacita a otras
personas, confian en otros y su eficacia se mide a través de los resultados que ejerce en las
personas.

La capacitacion para el liderazgo es un proceso en que la gente estd enfocada para el
logro de los objetivos. Cada individuo entiende lo que debe hacer, junto con la buena voluntad de
aportar mas. E! liderazgo es inherente al grupo y va pasando de una persona a otra segun lo
necesite cada situacion. El proceso de capacitacion proporciona un ambiente que pemite y
estimuia a todos a cooperar entre si.

" Castafieda. Luis: “E} Lider Inspirador™. Ediciones Poder, primera edicion. México. 1995, p. 18.
8 Jaap. Tom: “Desarrollo del Liderazgo™. Editorial LEGIS. Bogota. Colombia. 1991, p. 30.
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La capacitacion para el liderazgo esta formada por seis componentes:

Capacitacidn en el conocimiento.

Capacitacion en la filosofia. -Como se debe ejercer la capacitacion?
Capacitacion en el aprendizaje.

Capacitacion en los papeles.

Capacitacién en el proceso. _
Contribuven a lograr ¢l resultado’

SR T o

Capacitacion para el cambio.

1. La capacitacion en el conocimiento, creemos que la mayoria de nosotros nos
conocemos pero nos sorprendemos cuando una persona tiene una opinién diferente de nosotros.
Sin embargo, para ser un capacitador tenemos que tomar en serio nuestro ser y desear el poder
comprender el efecto que tenemos sobre los demas. Lograr ese entendimiento nos permite
conocemos mejor y nos ayuda a relacionarnos mas con los demas. Para esto existen diferentes
técnicas a través de las cuales nos permiten tener una percepcion que difiere de la de los otros; la
reaccién nos da idea de lo que podemos modificar en nuestra conducta y nos permite conocer las
necesidades de los demas.

Los capacitadores desarrollan la sensibilidad para poder percibir la reaccién que transmite
la gente con quien ellos actuan tanto directa como indirectamente. A medida que desarrollamos
nuestro conocimiento podemos aprender mejor a quien nos dirige y a pensar y comportamos en la
forma como lo hacemos.

2. La capacitacion en |a filosofia; las relaciones se basan en un deseo sincero de podemnos
comprender entre nosotros y desarrollar nuestros potenciales a fin de lograr el éxito deseado.
Los capacitadores actian bajo una filosofia la cual engloba los siguientes valores:
autorresponsabilidad, disposicién para compartir y cuidar, los resultados estan orientados al futuro,
confianza, creer en si mismo y en los demas y respeto. '

El capacitador esta guiado por ef deseo de obtener resultados y lograr la participacion de

todos. Ei trabaja para desarrollar un ambiente que estimule a |a gente para lograr y buscar
soluciones y posteriormente llevarlas acabo. La filosofia personal proviene de la confianza y
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conviccién en uno mismo y pemite el incremento del aprendizaje. Ser una persona responsable

permite construir y desarrollar todas las habilidades de la capacitacién.

3. La capacitacion en el aprendizaje; hoy en dia esta surgiendo la conciencia de que se

necesita una capacitacién en el aprendizaje a fin de entenderlo como un proceso constante.

Un lider capacitador cree y practica el aprendizaje de manera continua, esta convencido del valor

que tiene el formar capacitadores con el deseo de ser efectivos para adquirir mayor cultura para si

Y para |los demas.

El aprendizaje se logra de diferentes formas dependiendo de las preferencias de cada

persona. El capacitador dentro de una escuela debe crear un ambiente que estimule a los

estudiantes a ser responsables de su desarrollo. Cuando se estd desamollando el ambiente

efectivo para la educacion los capacitadores trabajan por: la responsabilidad, ayuda para el

aprendizaje, conocer las expectativas, conocer a los demas a través del contacto, conocer ios

diferentes estilos de aprendizaje y el medio para su desarrolio. £l aprendizaje nos pemite pensar

en lo que deseamos alcanzar y una vez logrado sabremos que hemos triunfado.

El grado de cultura que posee cada individuo radica en la capacidad de instruirse y en

seleccionar los medios para el aprendizaje. Estar implicado en un ambiente abierto del aprendizaje

donde se pueden identificar y adquirir ASK (Actitudes, Habilidades y Aprendizaje). Estar enterado

de las oportunidades para aprender nos proporciona motivacién para continuar mejorando y

evolucionando.

4. La capacitacion en los papeles; es un medio efectivo para lograr resultados que sean

benéficos. Algunos de los papeles del lider son: entrenador y Quia, buscador de soluciones,

consultor, realizador, entender al comunicador e instrumentador. Estos roles estan orientados hacia

la capacitacion de tos demas.

5. La capacitacion en el proceso; esta formada por dos puntos, el primero es capacitar a la

organizacion donde el trabajo en grupo proporciona a las personas la oportunidad de contribuir

con diferentes habilidades y conocimientos, de manera que le afiada valor al resultado esperado,

una bondad del trabajo de grupo es lograr la sinergia; es decir, el resultado que se logre es

superior @ la suma del esfuerzo individual. La sinergia es una de las razones por las cuales los
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capacitadores motivan a los trabajadores a formar parte del grupo; y el segundo punto es la

capacitacion para la contribucién donde se es consiente sobre lo que se aspira lograr y donde el

progreso es mas rapido cuando cada quien trabaja y entienda lo que debe hacer, los individuos

deben tener la confianza para saber reconocer hacia donde quieren ir, desarrollar su misién,

adquirir y ampliar las habilidades necesarias y saberse vincular con otros cuando sea conveniente

para lograr sus metas.

6. La capacitacion para el cambio: debido a que el cambio es el mayor reto que existe hoy

en dia la capacitacién para el liderazgo se ha convertido en un medio importante para adaptarse a

todo cambio de forma positiva y constructiva. Debemos acercamos al proceso de cambio a traves

del reconocimiento de que el cambio empieza dentro de uno mismo, aspirar a entender e| proceso

de cambio, adoptar un actitud positiva, decidir dénde nuestra intervencidn es mas efectiva y

aceptar el cambio como algo inevitable y manejario en beneficio nuestro y de los demas. Esto ha

lievado al lider a prepararse mas para poder afrontar los problemas de forma mas eficaz.

3.1.3 GERENTE, JEFE, DIRIGENTE Y LiDER

Tanto los lideres como los directivos deben de enfrentarse a un nimero variable de seguidores y

subordinados que van desde un pequeno grupo donde tienen un contacto directo € inmediato con

los colegas, hasta grandes cantidades de personas que se convierten en multitudes. Aunque son

diferentes los lideres y los dirigentes todo directivo que quiera tener éxito debe de tener cualidades

de lider y utilizar técnicas de direccion de acuerdo al grupo que dinge. Los dirigentes son mejores

administradores pero los lideres son inspiradores. Lider, dirigente Y gerente suelen utilizarse como

sinénimos pero en realidad existen diferencias.

3.1.3.1 EL GERENTE, DIRIGENTE Y JEFE

Todo trabajo que necesita de la direccion Y supervision de otras personas quienes ocupan un

puesto directivo son los gerentes, quienes supervisan al personal. La palabra gerente viene de la

palabra inglesa “manager” que significa jefe o patrén. En la antigiledad el gerente era la persona

responsable del trabajo de otros y en ese entonces diferenciaba de lo que era el propietario pero

esta definicion no era satisfactoria porque dentro de las organizaciones existian personas con
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responsabilidades pero no dirigian a nadie, es decir, no eran responsables del trabajo de otras

personas por lo que surge una nueva definicién a principios de la década de ios 50

complementando el concepto de gerente que ya existia con un nuevo contribuyente representado

por el profesional individual con formas paralelas de oportunidad pero este concepto no satisfacia a

las empresas ya que uno tiene que alcanzar la jerarquia de jefe para poder progresar.

Lo que hace al gerente es la responsabilidad para alcanzar los resultados de la empresa

mas que por la responsabilidad del trabajo ajeno, los gerentes se pueden dirigir mediante objetivos

y el autocontrol con el fin de crear en ellos un espiritu de desempefio. La funcién del gerente es

permanente y continia. Por lo general los gerentes siempre eslan respondiendo a la pregunta

“¢quién depende de ia informacién que yo aporto y en qué forma?”, quien aprueba o desaprueba lo

que cada uno de los gerentes propone es su superior.

Los gerentes conducen al grupo, sin importar si son de produccion, ventas o cualguier otra

rama, pueden o no ejercer la supervision sobre sus empleados si es asi no es un dirigente y no

esta en posicién de llevar a cabo un liderazgo. De igual forma muchos dirigentes no son gerentes.

Cuando el gerente tiende a tomar decisiones rapidas y formula politicas efectivas para

poder alcanzar los objetivos de la organizacion se dice que es un gerente efectivo. Las relaciones

mas importantes para los gerentes dentro de 1a organizacion son las relaciones gerenciales ya que

ellas definen e} lugar del gerente dentro de ia estructura administrativa y ademas constituyen una

parte fundamental y esencial del cargo de cada uno de ellos. Este cargo se puede definir como las

tareas que son asignadas por la empresa y el jefe.

El gerente mantiene relaciones bilaterales con su superior y su subordinado siendo

relaciones de dependencia mutua, Los objetivos que existen dentro de la gerencia consisten

siempre en el desempefio que ella tiene para aportar algo nuevo a ia empresa asumiendo la

responsabilidad de todo su equipo. Una condicién fundamental de la organizacion eficaz del

gerente es que su relacion con su equipo debe ser clara con una responsabilidad por su

desempefio y una realizacion eficaz mas que como una forma de supervision.
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El trabajo del gerente: el gerente realiza como ya mencionamos diferentes tareas, cada
una de ellas implica diferentes requerimientos y conocimientos y una herramienta, la cual es la
administracion. Las tareas, como obtener un trabajo productivo, la realizacion del empleado y e
rendimiento econémico: encausan la influencia y la responsabilidad social, todo esto mantiene un
equilibrio entre las exigencias actuales y futuras. Los gerentes deben preocuparse de la forma en
Que van a ejecutar las tareas, por su organizacion y por sus aptitudes que necesitan.

- Cuando un nuevo gerente se integra a una organizacion, generalmente se le aconseja “que
aprenda las reglas del juego” antes de organizar su departamento. Esto significa que debe conocer
la forma como se hacen las cosas en ese departamento. Ademas que se les recuerda a los
gerentes la importancia que tiene su manera de desarrollo dentro del puesto.

La diferencia entre un gerente y un dirigente es que el gerente escribe y firma cartas,
requisiciones, prepara presupuestos, negocia con los clientes y colegas y el dirigente tiene poder e
influencia sobre los individuos pero sin tener una posicién directiva formal y puede ser un capitdn
de equipo de futbol, administrador del sindicato, etc.

La mayoria de los administradores estan interesados en llegar a Ocupar altos puestos o ser
lideres en una organizacion.

Muchas veces al hablar de un dirigente se confunde e! hecho de que es una buena
persona con la efectividad, sin embargo la efectividad dentro del liderazgo se trata del buen
desempefio realizado por un grupo a través de las funciones asignadas por el difgente. Muchas
organizaciones constantemente aplauden la productividad o efectividad alcanzada a través de
recompensas, las cuales pueden ser un aumento de salario 0 promaciones. Es importante que la
organizacion establezca claramente sus metas para que el dingente o el gerente logre alcanzartas.

Freud considera al dirigente "como la figura de un padre, como alguien a quien los
miembros del grupo han transferido ios sentimientos que abrigan respecto de sus padres. Estos
sentimientos pueden incluir amor, respeto y temor”,”®

" Fiedler, Fred E.. “Liderazgo y Administracién Eficiente”. Editorial Trillas. segunda edicion. México. 1989.

p. 15
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subordinados y por eso a él no le da lo mismo caerles bien o mal, ser justo o injusto contar o no
con el apoyo del grupo, su autoestima y su sensacion de bienestar. ’

El dirigente motivado se desempeiia mejor al Principio aunque le llegara a fattar
experiencia, pero con el transcurso del tiempo su rendimiento disminuye debido a que no tiene un
entrenamiento. Los dirigentes influyen en e rendimiento del grupo por medio de un
comportamiento verbal o de ademanes a través de ias cuales comunican sus actitudes y

grupo. Se dice que los dirigentes efectives forman parte del grupo a través de una participacion.
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El comportamiento del dirigente se evalia a través de una escala CTMP (Compaiiero de

Trabajo Menos Preferido), es la variable decisiva de Ia perscnalidad en el modelo de contingencia

Mas adelante se vera. Esta escala se interpreta como un indice de jerarquia de meta y

necesidades por lo que cada una de las personas ordena sus prioridades y su comportamiento.

Busca como meta ias relaciones con las demas y el status y ia estima en un segundo término y
quienes salgan bajos dentro-de esta escala busca como meta basica el cumplimiento de [a tarea y
€n segundo término mantener buenas relaciones con el grupo. El calificar a las personas con esta

escala es un poco arbitrario ya que se somete a la persona a un estrés,

Sin embargo, otro aspecto del liderazgo son los jefes, ellos pueden ser cualquier persona

dentro de Ia organizacion que se encuentra en una posicién jerarquica superior a los demas ¥ que
tenga personas a su cargo.

3.1.3.2 LIDER

Dentro de una organizacion pueden presentarse en forma formal o informal ios lideres, los

primeros como ya se ha dicho anteriormente son dados por una estructura en cambio los lideres

informales se encarnan en Jas normas y expectativas del grupo controlando el comportamiento del
mismo. Pero ambas siempre buscan el bienestar de todos. El lider suefia, desarrolla, realiza un

trabajo de 24 horas, transmite los valores y |a mision a la organizacion, desarrolla una estrategia
para lograr los objetivos de la vision. Las Caracteristicas de un lider de cualquier nivel son:

Los lideres se enfocan en resuftados; se preccupan por hacer las cosas correctas.

Los lideres ponen orden en ef cao0s; buscan la estabilidad donde existen los problemas.
Los lideres son optimistas para el futuro; tienen la creencia de que las cosas
mejoraran.

Los lideres toman riesgos calculados; toman decisiones basandose en la fe, |a intuicion
y los hechos.,

Los lideres nutren |a excetencia; buscan la perfeccion, se basan en sus conocimientos,
expresan de forma inconsciente las emociones predominantes del grupo.

Miden el grado de éxito o fracaso.

Entienden el uso del poder.

Manejan el presente en forma realista.

Tratan de conocer y entender cada vez mas.
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- Logra que sus seguidores desarrollen todo su potencial.

- Dar el crédito a quien lo merece.

- Utiliza los recursos correctos para cada actividad.

- Acepta sus debilidades y fortalezas y también las de las demas.
- Pone el ejemplo: I que hace y dice debe coincidir.

Un lider puede caer de la cima por medio de trampas y debe estar preparado para
sobrepasarias a esto se ie conoce como el sindrome de !a torre de marfil o aislamiento gjecutivo,
para evitarlo debe estar en contacto con los seguidores, poseer informacion, es decir, estar en
contacto con la organizacién.

El lider debe realizar un cambio positivo en la mente de sus seguidores, debe ser creativo,
no debe hablar mal de nadie ni siquiera de su enemigo, lograr la excelencia en el trabajo y
enfrentar el miedo al tomar decisiones.

Un lider no engaiia porque personas de buena fe confian en él, si fuera lo contrario,
organizaciones, sociedades y paises estarian engainadas, tal fue el caso de Hitler.

Un liderazgo exitoso depende de comportamientos, habilidades y acciones comrectas. Los
lideres utilizan ciertas habilidades son: técnicas, personales o humanas y las conceptuales. Las
primeras, se refieren al conocimiento, tas habilidades son las caracteristicas que distinguen el
desempefio en el trabajo operativo; pero en la medida en que los empleados adquieren un mayor
nivel estas habilidades son menos importantes porque se dependera mas de las de lgs seguidores.
Las segundas, son las capacidades para trabajar con las personas y obtener buenos resultados, no
importa que nivel tenga el lider ¥ya que necesitara de estas técnicas, y las terceras, se refieren a la
capacidad de pensar en términos de modelos; es decir, sobre la base de marcos de referencias,
este tipo de habilidad tiene que ver con [as ideas.

Los lideres son responsables de su desempeiio personal y el de sus subordinados. Sin

embargo no son responsables de como sus subordinados se enfrentan a sus problemas. Todo lider
debe de tener ciertas caracteristicas entre las cuales podemos mencionar
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* La integridad; es aprovechar la fesponsabilidad y respetar las obligaciones, eliminar
las caretas que se tienen para esconder las imperfecciones, se tiene que tener
conviccion.

* La compasion; es la benevolencia, piedad, pero todo esto se tiene gue manejar
equilibradamente. Debe de tener la seguridad en si mismo pero equilibrada con la
humildad ya que debe de reconocer que siempre habra mejores que él.

* Conocimientos; pemmiten obtener informacion y analizada utilizando todas aquellas
herramientas. Es importante que todos estos conocimientos el lider los adapte a su
ambiente.

* Los valores; es actuar bajo ciertas convicciones, muchas veces el lider se enfrentara al
miedo pero si se deja llevar por este fracasara. Algunos valores importantes son ia fe;
creer y confiar tanto en uno mismo como en los demas, la intuicién; percibir
acontecimientos aun sin utilizar la razén, |a tenacidad; ser perseverante hasta alcanzar
tus objetivos y metas, entre otros.

* El compromiso; es la clave para el éxito. El lider que haga que también sus seguidores
estén comprometidos con su trabajo alcanzara los objetivos ya que estaran
apasionados por su trabajo, convicciones y por su organizacidn. Los lderes crean el
compromiso por medio del acuerdo y no de la fuerza.

* La confianza; es la seguridad que el lider tiene de sus valores, creencias, habilidades
tanto de él como las de los demas. Habra veces que se tendran éxitos o fracasos pero
basédndose en ellos se desarrolla |a confianza.

+ La comunicacion; los lideres expresaran sus ideas mediante sefiales, simbolos, ya
sean, escritos u orales. La claridad de esta traera una buena o mala negociacion.

Asi como ya vimos las caracteristicas de todo lider es importante conocer algunos
obstaculos que les impiden ser buenos lideres. Entre ellos podemos mencionar:
* La experencia y los conocimientos pasados. la mayoria vive de lo que pasoy no lo
toman como una leccion.
'.: La falta de educacion: muchas personas ng han tenido la oportunidad para adquirir los
conocimientos necesarios y por eso actGan mal o bien no pueden defender sus

acciones.
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* La culpa: 1a mayoria de las personas que se enfrentan al fracaso la han
experimentado, es humano sentirse responsable de los errores, pero también se debe
aprender a perdonarse.

* Seguridad; cuando las personas no estan confiados en lo que hacen o en lo que saben
evitan tomar resgos y esto muchas veces evita aprovechar las oportunidades y
obtener un crecimiento personal.

* La apatia; es importante conocer las funciones, los riesgos, y los sentimientos de otras
Personas, al no hacerlo se desconoce |a forma de actuary la seguridad del otro.

Sera por lo tanto nuestra definicién de lider: es Ja pPersona capaz de rodearse de
seguidores, tomar decisiones por ellos con su colaboracion ¥ comunicarlas. No solo busca su
propia realizacion sino también la de Sus seguidores, debe de ser comprensivo, intuitivo, visionario,
responsable y siempre estar al tanto de su entomo y sobre |a base de él, establecer sus
estrategias.

El lider también se debe de ver como un seguidor ya que siempre reportara a alguien mas,
deben de relacionarse hacia ammba o hacia abaijo, requiriendo la validacion de una autoridad
superior asi como el apoyo de sus sequidores.

Un lider efectivo debe de identificar y realizar cientas actividades:
Abocarse a un resultado especifico.

Ser positivo.

Ver, escuchar y analizar la informacion,

Ser interocutor.

o v N

Manejar objetivos a corto y largo plazo.

El lider efectivo debe determinar lo que trata de iograr y para ellos debe ser positivo, ver,
escuchar y sentir a los demas, comunicarse de una manera que e permita alcanzar objetivos,
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Tom Peters “los lideres mas eficaces, politicos y empresariales, facultan a los demas a

actuar y crecer apoyando un curso de accidn qQue los lideres

y los seguidores consideran
importante” %

“El lider excelente es agradecido;
agradecido con la sociedad,
por lo que de ella ha recibido;
. agradecido con su familia
POr su amor y apoyo moral:
agradecido con su gente
porque fe han otorgado
su lealtad y esfuerzo;
agradecido con sus clientes
por permitirte satisfacer
Sus necesidades con sus
productos y servicios;
agradecido con sus proveedores
por proporcionarie materiales
Y servicios de alta calidad
Y a precio justo;
agradecido con sus competidores
porque lo hacen
buscar ia excelencia,
pero, ante todo,
agradecido con Dios
por haberle dado la oportunidad
de servirle a sus semejantes.™’

* Revnolds. Joe: “Liderazgo Estratégico”. Editorial Panora

28,
*! Castafieda. Luis: “E1 Lider Inspirador™.

ma. primera edicion en espafiol. México, 1995, p.

Ediciones Poder. primera edicién. México, 1995, p. 94.
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Los seguidores son un factor importante para el éxito del lider, son capaces de:
= Dar sentido.

* Hablar con imagenes que los muevan.

* Personificar fines de lider.

» Capacidad para impresionar.

* Manejo de la ambigiiedad.

Pero el seguidor necesita sentir que el crecimiento del lider es impulsor de su propio
crecimiento.

3.2 TEORIAS GERENCIALES

La administracion de las organizaciones esta condicionada por los estilos con que los
administradores dirigen, el comportamiento dentro de ellas. A su vez, los estilos de administracién
dependen del comportamiento humano, el cual indica la forma de conducir de las personas, la
forma en que se lleva a cabo el trabajo, la planeacion y organizacion de las actividades. Las
organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo a teorias administrativas, cada una se
fundamenta en ciertas convicciones sobre la manera como se comportan las personas dentro de la
organizacion. McGregor™, se preocupd del rendimiento de la organizacién la cual es resultado de
1a satisfaccion y motivacion de los trabajadores y también se preocupd por comparar los estilos o
puestos de._la administracién, por un lado el estilo basado en la teoria tradicional (mecanico y
pragmatico) llamada Teoria X y por el otro lado un estilo basado en concepciones modemas del
comportamiento humano, Teoria Y. En 1957 Douglas McGregor dio a conocer un argumento
convincente donde mencionaba “la mayoria de la acciones gerenciales fluyen directamente de
cualquier teoria sobre el comportamiento humano que apoye los gerentes”. %

El primer estiio se construye a partir de que los trabajadores son perezosos,
irresponsables, centrados en si mismos y desleales, por eso se basa en controles extermnos rigidos,
los cuales aseguran el cumplimiento del trabajo, el horario, la evaluacion de resultados, asi como

®% Chiavenato. ldalberto: “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”, Editorial McGraw-Hill,
segunda edicion, México, 1989, p. 417.

* Keith. Davis y W. Newstrom. John: “Comportamiento Humano en el Trabajo; comportamiento
organizacional”. Editorial McGraw-Hill. tercera edicion en espafiol, México, 1991. p. 245.
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las medidas disciplinarias por no obedecer. Esta atribuida a la Teoria de la Administracion
Cientifica de Frederick Taylor mencionando que se requiere un supervisor autocratico, directivo,
critico y estructurante. Su principal efecto es disminuir la productividad y la moral.

Esta teoria se basa en concepciones eguivocadas del comportamiento humano. Algunas
de ellas son:

* El hombre es perezoso por naturaleza: evita el trabajo o rinde al minimo, todo
a cambio de recompensas salariales o materiales.

« |e falta visién: no le gusta tener responsabilidades, prefiere ser dirigido y
sentirse seguro con la dependencia.

* El hombre es egocéntrico, sus objetivos personales los antepone ante los de
la organizacién, impidiendo poder alcanzarios.

* Su naturaleza lo hace que se resista al cambio ya que busca seguridad y
evita asumir riesgos que pongan en peligro su seguridad.

* Debido a su dependencia no lleva a cabo un autocontrol y una autodisciplina.

Por esto, el estilo de administracién como ya se menciono debe ser duro, rigide y
autocratico limitandose al trabajo de las personas dentro de esquemas planeados y organizados
anteriormente para alcanzar los objetivos de la organizacion. Esta teoria menciona gue las
Personas son solo recursos y que la administracion debe cubrir aspectos como:

* Responsabilidad por la organizacion, sus recursos (dinero, materiales,
equipos y personas), para aicanzar solamente los objetivos econdmicos.

* La administracion es un proceso de dirigir los esfuerzos de las personas,
controlar y modificar su comportamiento en relacidn con las necesidades de
la organizacion.

* La Direccién es fundamental ya que sin elia las personas serian pasivas, por
lo tanto, estas deben ser persuadidas, premiadas, castigadas y controladas y
sus aclividades deben ser estructuradas y dirigidas exclusivamente a ios
objetivos y necesidades de la organizacion.
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basicas son:

* El hombre no tiene desagrado por el trabajo, dependiendo de cémo se
controle serd la satisfaccion Y recompensa, o bien, un castigo. El trabajo al
igual que el juego y descanso entre otras actividades requiere de un esfuerzo
fisico y mental.

* Las personas no son pasivas sino que asumen esta caracteristica debido a
experiencias negativas en organizaciones pasadas.

* Las personas tienen motivacién, inquietudes de desarrollo, capacidad para
asumir responsabilidades, un deseo para tener un autocontrol Y una
autodireccion para lograr los objetivos que se le han confiado.

* El hombre aprende no solo a aceptar, sino a responder por sus acciones y
Por sus responsabilidades. La faltg de Segundad, ambicién y la preocupacion
por su seguridad personal son consecuencias de experiencias insatisfactorias
¥ no una caracteristica humana.

* La capacidad de imaginacion y creatividad para resolver problemas estan
refacionadas con sus potencialidades y con sus necesidades.

Por esto, la teoria Y desarrolia una administracién dinamica, democratica, abienta, a través
de la cual crears oportunidades, impulsara el crecimiento individual, hard mas facil enfrentarse g
los obstaculos y orientara a los objetivos. La Teoria Y menciona que la administracién es:

* La motivacion, Ia capacidad de asumir respensabilidades, potencial de desarrollo, ia
capacidad de dirigir hacia el logro de los objetivos estan presente en las personas. No
son creados por la administracion. Si no que la administracion proporciona las
condiciones para que las personas reconozcan y desarroilen por ellas mismas estas
caracteristicas.

* La tarea de la administracion es crear los métodos de operacign y las condiciones
organizacionales por medio de las Cuales las personas alcanzan mejor sus objetivos
personales y dirigen sus esfuerzos hacia el logro de los objetivos de la organizacién.
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Esta teoria utiliza una Administracién por Objetivos haciendo hincapié en la iniciativa
individual. La Administracion por Objetivos procura aprovechar la disposicion y la capacidad de los
gerentes para crear una atmosfera que estimule al trabajador al dar lo mejor de éi. Generalmente
esta teoria se utiliza en empresas que utilizan un estilo de direccién innovador y humanista,
permitiendo:

* Descentralizar las decisiones y delegar las funciones o responsabilidades,
permitiendo mayor libertad en el trabajo de las personas para que ellas
obtengan desafios y alcancen una autorrealizacion.

= Ampliar el cargo cuando se adguiera mas trabajo, en lugar de nombramientos
especializados, para que las personas tengan la idea de cual es su
contribucién en la organizacion.

* Participacion en las decisiones mas importantes y promover la consultoria, ya
que, al tener una participacion en las decisiones mas altas hay un
compromiso en alcanzar los objetivos organizacionales. El consultar a los
empleados es daries la oportunidad de poder expresar sus ideas y puntos de
vista de las alternativas de decisign.

* Autoevaluacion del desempeiio, en estos se fomenta la participacion de los
propios empleados para que puedan ver cual ha sido el alcance individual asi
como sus aportaciones, asuman la responsabilidad que esto ocasiona y por lo
tanto, obtengan o realicen una planeacién.

En la década de los 90 Surge una nueva teoria lamada Teorfa Z para ser mas preciso
surge después de la década de 1970. Cuando varios observadores detectaron |a disminucion de la
productividad de Estados Unidos y &l crecimiento de la economia japonesa y la alta calidad de sus
productos llegando a la conclusion de Peters y Waterman® mencionando que este eslilo gerencial
se basa en que los trabajadores de la empresa estén interesados en ella para aumentar como
efecto la productividad.

¥ A. F. Stoner. James: “Administracién”. Editorial Prentice Hall. segundz edicion en espafiol. Meéxico.

1989, p. 251.
125




L R R R R ————————

CAPITULO 3: LIDERAZGO

Esta Teoria busca principaimente cuatro puntos:
* Mejoras del producto y procesos.
* Mejora del trabajo y de las tareas.
*  Métodos de motivacion del empleado.
*» Cambio Organizacionat.

Los fundamentos en los gue se basa la Teoria son de alguna forma utépicos, sin embargo
propician la cooperacion, rendimiento, confianza y seguridad que cada trabajador lo manifiesta en
Sus comparieros y en su organizacion. Los fundamentos a los que se hace mencién son la
confianza; entregan en forma honesta su esfuerzo en las actividades, la sutileza; los jefes deben
de conocer las caracteristicas del personal para saber como organizar los equipos de trabajo y
lograr una mayor efectividad y la intimidad: el trabajador debe buscar el apoyo y el interés del
grupo para establecer relaciones saociales fuertes.

El trabajador japonés tiene seguridad en su trabajo, conoce diferentes puestos dentro de Ia
organizacion, es un experto en diferentes funciones, no comparte la idea de la especializacion ya
que considera que es pérdida de tiempo y es malo para Ia organizacion trayendo como
consecuencia el desconocimiento de los problemas de las demas areas, participa en la toma de
decisiones compartiendo una responsabilidad y propiciandoe como consecuencia un ambiente de
confianza y seguridad incrementando como resultado final la productividad, las utilidades y la
autoestima del individuo.

3.3 TEORIAS DE LIDERAZGO

Elliderazgo constituye hoy en dia uno de los temas mas investigados. Su importancia dentro de la
Bireccién ha sido importante ya que a partir de los 50" se ha tratado de explicar ;cual ha sido la
influencia del superior sobre los subordinados o grupos?. Muchos autores han desarrollado
diversas teorias sobre liderazgo y sobre todo buscan contestar Ia pregunta ;ef lider nace o se

nace?.

126




T

CAPITULO 3: LIDERAZGO

Las teorias de liderazgo se pueden dividir en tres ramas de acuerdo a su contenido y alos
elementos que manejan.
- Teorias Caracteriales o de Rasgos
- Teorias Conductuales o de Estilos de Liderazgo
- Teorias de Contingencia y Situacionales

Cada una de estas clasificaciones tienen caracteristicas y enfoque propios. Algunas de
ellas mencionan que los lideres nacen mientras que otras afirnan que los lideres se hacen.

3.3.1 TEORIAS DE RASGOS

Estas teorias estudian las caracteristicas del lider Yy sus rasgos (cualidad o caracteristica distintiva
de la personalidad). Fueron jos primeros estudios y los mas antiguos en cuanto a liderazgo. Estas
teorias surgen debido a que no podemos dividir las caracteristicas propias de un lider, es decir, si a
Gandhi se le quitara sus caracieristicas propias dejaria de ser él y por lo tanto no hubiera sido un
lider.

Las teorias de los Rasgos parten de que algunos individuos poseen una combinacién de
rasgos especiales de personalidad los cuales pueden ser definidos y utilizarse para identificar a
futuros lideres y poder evaluar la eficacia del liderazgo.

En la busqueda de los rasgos los investigadores adoptaron dos posturas:
Comparan los rasgos de quienes son lideres con los que no lo son.
2. Comparan los rasgos entre un lider eficaz y uno ineficaz.

Respecto al primer punto, los lideres en general son mas brillantes, altos, extrovertidos y
$eguros en si mismos como se menciona posteriormente. Sin embargo, muchas personas tienen
estos rasgos y no son lideres, en cambio existen lideres que nunca tuvieron estos rasgos, por
ejempio, Napoleon era de baja estatura y Lincoin era introvertido y mucha gente cuando esta
segura de si misma es porque ocupan puestos directivos.

En cuanto al segundo punto, no hay una gran cantidad de estudios acerca de esta
comparacion pero sin embargo se ha comprobado que los rasgos anteriormente mencionados
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pemmiten un liderazgo eficaz y se descubrid que el factor: Ia capacidad de supervision, esta
relacionada con el nivel y desempefio gerencial y que el liderazgo eficaz no depende de un
conjunto de rasgos determinados sino de la adecuacion entre los rasgos y la situacion. Sin
embargo, este estudio sefialg que las mujeres tienen menos probabilidad de ser lideres pero que
€n un momento dado responden con este papel, cabe mencionar que esta aberracién se basa en
una discriminacion de sexos e histérica.

En la década de los 40' hasta mitad de los 80" se realizaron diferentes investigaciones sobre
las conductas de cada liger, estas investigaciones abarcaron los Fasgos y caracteristicas de cada
uno de los lideres a fin de dar establecer las caracteristicas comunes de los lideres.

Estas teorias se dividen a su vez en dos:
A) La Teoria de! Gran Hombre
B) Lateoria de los Rasgos

3.3.1.1 LA TEORIA DEL GRAN HOMBRE

La Teoria del Gran Hombre se baso en estudiar principalmente las caracteristicas individuales ‘de
grandes hombres™, algunos de elfos son Hitler, Luter King, Gandhi entre otros, de ahi su nombre de
la teoria. Es una descripcién detallada de los grandes hombres que han tenido éxito en |a historia
de la humanidad.

Esta teoria fue sustentada por Carlyle Thomas en su libro "Lectures on Heroes", para explicar
que el progreso del mundo era producte de realizaciones personales hechas por “grandes
hombres™ quienes dominaron Ia historia de Ia humanidad.

El objetivo de esta teoria era encontrar los atributos que distinguian a los “grandes hombres”

de sus seguidores. En la época de los 40’ ef lider era considerado como altguien diferente, un ser
superior con capacidades innatas que le permitian influir y dirigir a los demas.
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3.3.1.2 LA TEORIA DE LOS RASGOS

La Teoria de los Rasgos tuvo su mayor auge después de la Primera y Segunda Guerra Mundial,
algunos de los autores de esta teoria fueron Ralph M. Stodgill, Ghiselli, Helen Jennings y Ia
Universidad de Minnesota.

Para Ralaph M. Stogdii ® algunos de los rasgos son:

Rasgos Fisicos.- energia, apariencia Y peso.

Rasgos Intelectuales.- agresividad, entusiasmo, autoconfianza, adaptabilidad ¥ entusiasmo.
Rasgos Sociales.- cooperacion, habilidades interpersonales y administrativas.

Rasgos Relacionados con la Tarea.- iniciativa, persistencia y impulso de realizacion.

Gisellj propone una lista de rasgos los cuales son:
- Capacidad de supervision.
- Necesidad de Realizacion.
- Inteligencia.
- Iniciativa.
- Logro.
- Afinidad.
- Confianza en si mismo.

Los estudios realizados por ta Universidad de Minnesota descubrieron que muchos
gerentes que habian alcanzado el éxito tenian una mejor educacién, una motivacion elevada,
mayor inteligencia y habilidades para los negocios.

Estas teorias analizan si los lideres se diferencian de sus seguidores tanto en
caracteristicas psicoldgicas y los rasgos de la personalidad. Presgntan deficiencias:
1. No todos los rasgos son importantes para definir a un lider.

%% Chiavenato, Idalberto: “Introduccién a la_Teoria General de la Administracion”. Editorial McGraw-Hill.
segunda edicién. México, 1989, p. 140,

* Patlan Pérez, Juana: “Tesis: Relevancia del Liderazgo eficaz en las habilidades gerenciales™ para obtener el
Grado de Maestro en Administracion de Organizaciones. Facultad de Contaduria v Administracién, UNAM,
Meéxico. 1996, p. 16.
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2. Estas teorias ignoran la reaccion de los subordinados y la influencia de lider en ios
subordinados dejando una incognita en cuanto a cuna persona puede ser un lider para
todo y para cualquier tipo de subordinado?.

3. Dependiendo la misién algunos rasgos son mas imporiantes que otros. Para un mllltar
son diferentes los atributos en comparacion a un refigioso.

4. Estas teorias ignoran en que situacion es mas efectivo el liderazgo ya que una
situacién de emergencia exige un tipo de lider diferente a otro en una situacion normal.

5. Segun esta teoria el lider es siempre un lider en cualquier situacion pero esto no ocurre
en |a vida real. Ya que puede ser un lider en su hogar y no serfo en la empresa o
viceversa.

Cuando se hizo notorio que los lideres eficaces no presentaban caracteristicas distintivas
entonces los investigadores se enfocaron a identificar lo que hacian entre ellos, como deiegaban
tareas, como llevan acabo su comunicacion, como motivan a sus subordinados, entre otros, dando
surgimiento a las Teorias Conductuales.

3.2.2 TEORIAS CONDUCTUALES

Las Teorias Conductuaies a diferencia de las teorias de rasgos no se basan en las caracteristicas
propias del lider, sino en las funciones qQue los lideres realizan en grupo. Las dos funciones
centrales para el funcionamiento de arupo son:
* Las relacionadas con |Ias tareas; incluyen soluciones, indicaciones,
informacion y opiniones.

* Las relaciones sociales: ayudan al grupo a operar con armonia.

Los grupos mas eficaces tienen variedad de liderazgo, donde una persona realiza las
funciones relacionadas con las tareas mientras que otros con las funciones sociales. Esta
especializacion ocurre por el temperamento o destreza del lider, el cual opone mas atencion a
cuaiquiera de ias dos funciones.

Los lideres que se orientan a las tareas dirigen a sus subordinados y se cercioran de que la
tarea satisfaga los requerimientos, este lider se preocupa mas por el trabajo y desarrollo de éste.
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Los lideres que se orientan a las funciones sociales se preocupan por la motivacién de sus
empleados, motivacion, desarrollo y crecimiento de sus empleados, les permiten participar en las
decisiones entablando relaciones amistosas, de confianza y de respeto,

Las teorias conductuales buscan determinar las conductas decisivas para posteriomnente
entrenar 2 las personas para Que se conviertan en buenos lideres, buscan detectar entender la
naturaleza del liderazgo y su practica.

Dentro de estas teorias conductuales podemos encontrar los siguientes modelos:
A)  ElEstilo de Liderazgo Autoritario, Liberal y Democratico (White y Lippitt)
B)  Elestudio de Liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio,
C)  Los estudios de Liderazgo de la Universidad de Michigan.
D)  ElGrid Gerencial de Blake y Mounton.

3.3.2.1 EL ESTILO DE LIDERAZGO AUTORITARIO, LIBERAL Y DEMOCRATICO.

Este estudio fue realizado por White y Lippitt en 193g, para determinar como estos tres estilos
diferentes de iiderazgo impactaban en las personas,

Estos estilos fueron aplicados a nifios de diez afos, quienes fueron divididos en cuatro
grupos y de seis en seis semanas la direccion de cada grupo era desarrollada por lideres que
utilizaban el liderazgo autoritario, democrético y fiberal (Laissez-faire), los grupos de nifios donde
se les aplico un liderazgo autocratico, tuvieron tension, frustracion y agresividad por un lade vy por
el otro falta de iniciativa y de espontaneidad, no demostraron satisfaccién por Ia realizacion de sus
trabajos, éste solo se efectuaba en presencia del lider y en su ausencia ios nifios exponian sus
sentimientos. En los grupos donde se aplico un liderazgo liberal sus resultados fueron mediocres,
perdian tiempo en discusiones no dirigidas, hubo un individualismo agresivo y poco respeto al lider.
En los grupos en los que se aplico un liderazgo democratico hubo relaciones de amistad entre los
nifios, la relacién del lider con ellos su franca y cordial, el ritmo de trabajo fue constante aun sin Ia
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presencia dei lider, se desarrollo un sentimiento de responsabilidad Y compromiso individual para
conseguir ias metas de la organizacion® .

Las caracteristicas de los tres estilos de liderazgo son:

* Ei liderazgo autocratico: el lider fija las directrices, determina las acciones y técnicas
para la ejecucién de las tareas, él determina cual es la tarea que debe ser realizada
por cada miembro, es dominador, realiza criticas y elogios pero con fundamentos
personales y todo fo hace sin la participacion del grupo.

* Bl liderazgo democratico; las directrices son decididas por todo el grupo asistido por el
lider, el grupo detemmina las acciones y técnicas para alcanzar sus metas solicitando el
consejo del lider, la divisién de las tareas es libre, ya que cada compafiero escoge su
tarea, el lider es un miembro mas objetivo y se limita a los hechos para sus elogios o
criticas.

* El liderazgo liberal; las decisiones son libres, el lider no participa en ellas, la
participacion de éste es limitada, la division de las tareas queda totalmente a cargo del
grupo, el lider no evalla el curso de accién y hace comentarios sobre los miembros
solo cuando te preguntan.

3.3.2.2 EL ESTUDIO DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE OHIO (OHIO STATE
UNIVERSITY)

Los estudios de este liderazgo fueron iniciados en 1945 por la Oficina de Investigacion de Negocios
de la Universidad de Ohio, E.U.A .

Al definir el liderazgo como el comportamiento de una persona que dirige las actividades
del grupo para obtener las metas se enfoco a la:
* Estructura de Iniciacion; la oriemtada a la tarea. Se refiere cuando el lider
orienta a cada miembro del grupo el trabajo que le corresponde, trata de
establecer patrones bien definidos de organizacioén, canales de comunicacion

¥ Chiavenato. Idalberio: “Introduccién a la Teoria General de la Administracién”. Editorial McGraw-Hill.
segunda edicion. México. 1989, p. 142,
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y procedimientos. El lider sigue normas y procedimientos ya establecidos,
explica a los miembros del grupo io que se espera de ellos.

* Lla Consideracion; orientada a los empleados. E! lider se enfoca a la
cordialidad, respeto, confianza y amistad que debe tener con los miembros
del grupo. El lider esta dispuesto a escuchar a los miembros del grupo, a
realizar cambios y permite que se pueda hablar con éi.

Observaron que la rotacion de empleados era minima cuando Ia relacién con sus lideres se
enfocaba mas a la consideracion y cuando se enfocaba el lider mas a Ia estructura de iniciacion
aparecian las quejas y la rotacién de empleados aumentaba.

Los estudios de la Universidad del Estado de Ohio estudiaron |a eficacia de las conductas
del liderazgo.

La Universidad Estatal de Ohio % aplicd un cuestionario Ilamado “Descripcion del
Comportamiento del Lider” (CDCL), con objeto de describir cémo llevan a cabo sus actividades los
lideres. Este cuestionario contiene quince articulos que se refieren tanto a la iniciacion y quince
articulos a la consideracién, las respuestas de este cuestionario son “siempre, a menudo,
ocasionalmente, rara vez, nunca”. Otro cuestionario que aplicaron para conocer la opinién de los
lideres acerca de sus propios liderazgos fue: cuestionario de |a opinidon de! lider. El primer
cuestionario se Mend por los subordinados y coiegas del lider y el segundo por (os lideres.

La Universidad Estatal de Ohio llegd a la conclusion que tanto la estructura inicial como la
consideracion son distintas Y precisas, es decir, independientes, pero sin embargo se mezclan.
Mientras, en una dimension es alta en |a otra es baja, viceversa o bien, son iguales. En |a figura 3.1
podemos ver que tanto la estructura inicial como la consideracion estan en dos ejes, la primera
esta en el eje “X” y la segunda en el eje “Y", formando asi un cuadrante, el cual se subdivide en
cuatro cuadrantes, en el cuadrante inferior derecho hay una baja consideracion (reiacion) y una alta
estructura (tarea), en el cuadrante superior derecho se observa una alta consideracién (relacion) y
una baja estructura (tarea), en el cuadrante superior izquierdo se ve una alia consideracion
(refacién) pero una baja estructura (tarea) y en el cuadrante inferior izquierdo tanto la estructura

* Hersev. Paul v H. Blanchard. Kenneth: “Estilo eficaz de dirigir: Liderazgo Situacional, no existen dos
situaciones iguales”, Ediciones IDH, primera edicion en espaitol. México. 1981, pp. 139 v 140.
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derecho y hacia arriba tanto la consideracién como la estructura tenderan a ser altas y en cuanto
Mmas se dirijan a la izquierda o hacia abajo la estructura y la consideracidn seran bajas.

ALTA
ALTA ALTA
C CONSIDERACION Y CONSIDERACION Y
0 BAJA ESTRUCTURA ALTA ESTRUCTURA
N
S
1
D
E
R
A BAJA BAJA
C CONSIDERACION Y CONSIDERACION Y
L BAJA ESTRUCTURA ALTA
g ESTRUCTURA
BAJA
—»
BAJA ALTA

ESTRUCTURA INICIADORA

FIGURA 3.1

3.3.2.3 EL ESTUDIO DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE MICHIGAN.

Los estudios fueron realizados en el Centro de Investigacion de Encuestas de la Universidad de
Michigan, por la misma época que los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, al igual que ésta,
su fin era localizar Qrupos con caracteristicas que sirvieran de indicadores de eficacia,
encontrando asf dos conceptos preliminares;

* Los orientades hacia Jos empleados.

* La orientacién hacia Ia produccion.
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Los lideres que estan orientados hacia los empleados se centran hacia las relaciones,
saben y consideran que el empleado es importante, se interesan por su individualidad y sus
necesidades personales, estimulan la participacién de éstos para establecer |las metas, inspiran
confianza y respeto de manera que tengan un buen desempeiio.

Las lideres Que se orientan hacia la produccion se enfocan a los aspectos productivos y
técnicos del trabajo, consideran a los empleados como herramientas para alcanzar las metas de la
organizacion, se rigen bajo nomas de trabajo, detallan hasta los iftimos puntos de las tareas,
determinan los métodos Que deben de uiilizar Yy supervisan el trabajo.

La Orientacién hacia la produccion y hacia los empleados es expresada en forma paralela
por la Universidad de Michigan. (Ver figura 3.2).

Los estudios de la Universidad de Michigan determinaron que los grupos més productivos
de trabajo tenian lideres Que se orientaban hacia los empleados, revelaron que los lideres mas
eficaces eran los que tenjan relaciones con sus empleados, ya que para la toma de decisiones
consultaban a sus empleados de I3 misma forma que se utilizaba para la fijacion de metas.

L ]
' L
CENTRADO AL CENTRADO ALA
PERSONAL . PRODUCCION
FIGURA 3.2
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3.3.2.4 EL ESTUDIO DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD DE HARVARD.

Estos estudios fueron realizados en la Universidad de Harvard, por Bales, su estudio fue aplicado
€n grupos pequefios en su mayoria. Sus resultados fueron similares a los de las Universidades
Estatales de Ohio y Michigan.

Estos estudios encontraron dos tipos de lideres:
* Los orientados a las tareas,

= Los orientados a lo socio-emotivo.

Los lideres orientados a las tareas; eran aquellos individuos Que se enfocaban mis al
trabajo, emitian sus opiniones y daban sugerencias. Los lideres orientados a lo socio-emotivo;
eran aquellos individuos que daban apoyo psicolégico a los demas, daban confianza y ayuda.

Ambos tipos de lideres son diferentes ¥ por lo tanto una persona no puede estar orientado
a ambos. Los lideres se expresan de forma separada. (Ver figura 3.3).

LiDER ENFOCADO LIDER ENFOCADO A
A LAS TAREAS LO SOCIO-EMOTIVO

FIGURA 3.3
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3.3.2.5 EL GRID GERENCIAL DE BLAKE Y MOUNTON.

El Grid Gerencial, es un modelo creado por Blake y Mounton, este identifica varias formas de
conducta, las cuales interractGan con los estilos orientados hacia las tareas y hacia los empleados
graficando estos en un Modelo Bidimensional llamado Cuadricula Gerencial o Rejilla
Administrativa. (Ver figura 3.4).

En la Rejilla Administrativa podemos encontrar cinco estilos de liderazgo localizados en
cuatro cuadrantes similares a los del Modelo expuesto por la Universidad Estatal de Ohio.

ALTA 9
| ﬁ 8
N
T 7 1-9 9.9
E CLUB CAMPESTRE EQUIPO
R 6
E
S 5
G 4 5-5.
E MITAD DEL CAMING
N 3
T
E 2 91
1-1 TAREA
] EMPOBRECIDO
BAJA| 0
0 1 2 3 3 5 6 7 8 9
BAJA —» ALTA
INTERES POR LQS RESULTADOS
FIGURA 3.4
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El estilo de liderazgo 1-1 es una administracion empobrécida. poco interés en
su personal, minimo esfuerzo para realizar su trabajo, recibe el nombre
también de administracion tolerante, porque el lider renuncia a su papel

directivo. '

- El estilo de liderazgo 1-9 es el estilo country club (club campestre), tiene
mucho interés por su gente logrando una atmosfera agradable pero sin
embargo poco interés en fas tareas.

- El estilo de liderazgo 9-1 es una administracion de tareas también llamada
autoritaria, tiene gran interés por ia eficiencia de las operaciones y un minimo
interes en el elemento humano.

- El estilo de liderazgo 5-5 es una administracién intermediaria también
conocida como mitad de! camino, teniendo un interés intermedio por la
produccién y satisfaccion del personal.

- El estilo de liderazgo $-9 es una administracién democrética o de grupo,

donde el lider tiene gran interés por el aspecto productivo y por la satisfaccion

de sus empieados, este es el estilo mas eficaz,

La Rejilla Administrativa es un modelo de actitudes que mide los valores y sentimientos de
un administrador.

Rensis Likert® incorpord una vez mas las categorias de los estilos de liderazgo a este
modelo, referente a la orientacion de las tareas {interés por los resultados) y & la onientacion hacia
los empleados (interés por la gente), a través de cuatro sistemas:

1.Sistema Explorador - Autoritario; los gerentes toman las decisiones relacionadas con sus

subordinados y con su trabajo, tienen poca confianza en sus subordinados y estos le

temen a sus gerentes, piensan que tienen poco en comin. '

2. Sistema Benevolente — Autoritario; el gerente da 6rdenes pero los subordinados las

pueden comentar, éstos tienen cierta libertad, se da una recompensa a quién alcanza las

metas.

** A. F. Stoner. James: *Administracién™. Editorial Prentice Hall, segunda edicion en espafiol, México. 1989,
p. 512,
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3. Sistema Consultativo; los gerentes lienen metas fijas, dan odrdenes después de
discutifas con sus subordinados quienes toman sus propias decisiones sobre Ia forma de
realizar sus tareas, los gerentes sofo se Preocupan por las decisiones generales y la forma
de motivacion de los gerentes a sus subordinados es la facilidad que se les da para tratar
todos los asuntos relacionados con el trabajo con él.

4. El sistema ideal del autor, es el Participativo, el grupo es quien establece las metas y
toma las decisiones respecto al trabajo, Ia decision no es siempre la que los gerentes
desean y la forma en que ellos motivan a sus subordinados es a traves de una autoestima
y de importancia personal, se evallan elios mismos a fin de que sean los mas sinceros y
ios gerentes no tengan un control con eflos. La relacion entre ellos es franca, amistosa y de
conftanza.

3.3.3 TEORIAS SITUACIONALES

La administracion tradicional se basaba en principios que buscaban obtener una direccion eficaz,
sin importar cual fuera Ia situacién 0 la organizacién, se llevaba el mismo tipo de liderazgo. Al irse
desarrollando los estudios del comportamiento organizacional se estudiaron diferentes situaciones,
las diferentes variables requieren de diferentes liderazgos, esto fue apoyado por diferentes
personas dando como resultado el enfoque de contingencia. Cada situacién se debe de analizar
cuidadosamente a fin de estudiar cada variable y establecer un estilo ge liderazgo que lleve a ia
eficacia.

Las teorias de contingencia analizan como ya se dijo antes cada situacién a fin de actuar
en diferente forma. Estas teorias son mas interdisciplinarias, debido a que siempre trata de utilizar
el conocimiento de diferentes dreas ¥ su investigacion de ias organizaciones.
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También se les conoce como teorias situacionales, porque las acciones cormectas
dependen de las variables de las situaciones. Por lo tanto, ayuda a utilizar los conocimientios
actuales de la organizacion. Otro nombre que reciben aunque es menos conocido es llamado el
enfoque casuistico por la accién Que se adopta. Las teorias de contingencia o situacionales,
buscan explicar e liderazgo dentro de un contexto, al contrario que las teorias de rasgos las cuales
son simples y limitadas y las teorias de estilos de liderazgo o conducluales que no consideran
variables situacionales importantes.

Las teorias situacionales se basan en que no existe un solo estilo de liderazgo para todas
las situaciones. Cada tipo de situacion reguiere de un liderazgo diferente que le permite alcanzar ta
eficiencia.

Las teorias situacionales permiten al gerente tener mas opciones de cambiar las
situaciones para adecuarlas a un modelo de liderazgo o bien cambiar e! modelo de acuerdo a la
situacion.

En los 80" algunos autores formularon modelos de liderazgo que enfatizaban las
Capacidades de los lideres para adaptarse a situaciones y a factores ambientales teniendo en
Cuenta que en ia mayoria de estos no se tiene un control.

Los tres elementos fundamentales de Ias teorias de contingencia son:
- Lider
- Grupo
- Situacion

La situacion es el elemento que determina el tipo de lider y como sera su desempeiio.
Bavelas, estudioso de! liderazgo, elabord un estudio experimental “un lider depende en

gran parte de la posicion estratégica que ocupa dentro de Ia red de comunicaciones, mucho mas
que sus caracteristicas de personalidad™®

* Chiavenato. Idalberto: “Introduccién a la Teoria General de ks Administracion™. Editorial MeGraw-Hill.
segunda edicion. México. 1989, p. 145,
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Todas las teorias situacionales hacen mencién de:
(8) Temperamento de! lider.
(b} Seguidor.
{c) Lider.
(d) Circunstancias de tiempo, lugar.
(e} Tareas.

Todos estos aspectos deben de ser considerados para alcanzar la eficacia del liderazgo.

En conclusion todas las teorias de contingencia tratan de identificar los factores de ias
circunstancias y determinar el estudio de liderazgo mas adecuado a elfas.

Dentro de las aportaciones mas importantes de esta teoria podemos hablar de los
siguientes modelos:

A) El Modelo Continuo-Autoritario-Democratico de lider (Robert Tannenbaum vy

Warren H. Schmidt).

B) El Modelo de Contingencia (Fiedier).

C) El Modelo de Trayectoria-Meta (Robert J. House).

D) El Modelo de Lider-Participacion (Victor Broom y Phillip Yetton),

E) E! Modelo Tridimensional (Witliam J. Reddin).

F) €l Modelo Situacional (Paul Hersey y Ken H. Blanchard),

3.3.3.1 EL MODELO COMPORTAMIENTO-AUTORITARIO-DEMOCRATICO DE LIDER.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt® son de los primeros teéricos en describir los factores
que influyen en el liderazgo que es escogido por los gerentes. Menciona que todo gerente deberia
considerar tres fuerzas antes de escoger su estilo de liderazgo: las fuerzas dei gerente, las fuerzas
de la situacion y tas fuerzas de los subordinados.

*" A F. Stoner. James: “Administracién”, Editorial Prentice Hall, segunda edicién en espafiol, México, 1989,
p. 513,
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Este modelo menciona que los gerentes eficaces son flexibles y capaces de seleccionar las
conductas que necesitan en una determinada situacion. Este esta influenciado por su formacion,
POr sus conocimientos, por sus valores y por sus experiencias, sin embargo, también debe de tener
presente las caracteristicas de sus subordinados y las caracteristicas de la situacién. Estas Uitimas
como pueden ser los factores ambientales, las tareas o las presiones pueden modificar o afectar a
las segundas.

El gerente puede ejercer mayor participacion y dar mas libertad a sus subordinados
cuando éstos desean independencia, desean tener mas responsabilidades, conocen y entienden
las metas de la organizacién y tienen los suficientes conocimientos y experiencia para enfrentarse
a los problemas, cuando no ocurre esto se puede optar por un estilo autoritario.

El modelo que propone Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt (Ver figura 3.5), donde
los lideres pueden decir a sus seguidores lo que pueden hacer y como hacerlo o bien compartir sus
responsabilidades de liderazgo con sus seguidores haciéndolos participes. Ambas formas de
comportamiento del lider se basan en ia fuente de poder, autoridad y sus caracteristicas
personales. La primera forma de conducta del lider establece un estilo autoritario tradicional el cual
se basa exclusivamente en las tareas y en que los individuos son flojos, no les gusta el trabajo y no
responden sin presion (Teoria X) y la segunda forma de comportamiento de lider lieva un estilo
democratico donde las personas estan motivadas, les gusia el trabajo y saben trabajar solas

(Teoria Y).

En el primer estilo de liderazgo el gerente toma solo las decisiones, se rige por las
politic_:as, procedimientos y normas y el estilo democratico permite al lider tener una actitud abierta,
tomar las decisiones en grupo, etc. Sin embargo, dentro de éstos dos menciona diferentes
comportamientos del lider, en cuanto mas se dirijan al lado derecho (Ver figura 3.5) se enfocaran
mas las tareas y entre mas se acerquen a la izquierda el lider se enfocara mas al grupo.
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DEMOCRATICOe— -» AUTORITARIO
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FIGURA 3.5

3.3.3.2 EL MODELO DE CONTINGENCIA

Este modelo fue elaborado por Fred E. Fiedler, su suposicion fundamental es que a los gerentes se
les dificulta cambiar el estilo de liderazgo que les ha permitido tener su desamollo en su carrera
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profesional, por este motivo Fiedler sefala que se debe tratar de cambiar el estilo de liderazgo
bas&ndose en Ia situacion para que este no sea inGtit.

Lo que distingue al modelo de Fiedler de otros, es el instrumento de medicién. Fiedier
midi6 el estilo de liderazgo a través de una escala que llamo “el grado en que un hombre describe
a su compafiero de trabajo menos preferido, en téminos negativos o positivos”. Cuando se
describe en forma positiva: la persona que describe a su compaiiero es tolerante y esta orientado a
las relaciones humanas y consideré los sentimientos de los demas y la descripcion negativa: tiende
a ser autoritario, se preocupa poco por las relaciones humanas y controla las tareas.

Para Fiedler la persona que describe de forma positiva a su compafiero, considera que los
vinculos que existen entre ambos son necesarios para lograr la eficacia, en cambio la persona que
describe a su compafiero de forma negativa quiere que su trabajo se realice y los empleados o
subordinados no tienden a Ia faita de productividad,

Este modelo sugiere que los estudios de Comportamiento de liderazgo pueden ser

ineficaces o eficaces dependiendo de los elementos de |a situacion, estos son:

- Las relaciones personales que existen entre el lider y los miembros, es el
factor mas importante debido a que si existe un respeto por parte de los subordinados
hacia el lider, este no tendrs que recurrir a la autoridad formal, sino existen buenas
relaciones se recumird a una direccion mas formal para realizar las actividades del
grupo.

- El grado de estructura que existe en la tarea y que va a realizar el grupo; una
tarea muy estructurada sera aquella en ia que se dispone de procedimientos ¢ de
instrucciones paso a paso para ejecutar o realizar una tarea, los subordinados tienen
muy presente lo que van a realizar. Cuando las tareas no estan estructuradas
disminuye el poder del lider y los subordinados cuestionan las instrucciones o
procedimientos.

- El poder y Ia autoridad; a través de ellos el lider influye en los subordinados,
si tiene poco poder le sera més dificil.

Existen ocho combinaciones de estas. Conforme varia una situacion de liderazgo de alta a

baja caera en una de las ocho combinaciones. (Ver figura 3.6).
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En este modelo no se considera ni la motivacion, ni la experiencia y nilos valores de los
subordinados y de los lideres como variables situacionales.

3.3.3.3 EL MODELO DE LIDERAZGO TRAYECTORIA-META

Los estudios de liderazgo de la Universidad Estatai de Ohio y los de Fiedler han sido incorporados
€n un segundo punto de vista de la eficacia del lider denominado la teoria de Trayectoria -Meta.

Este modelo fue realizado por Robert House en 1971. Ademas del nombre de “Modelo de
Trayectoria-Meta", se le conoce como ‘La Teoria de la Esperanza en la Motivacion” ya que una
persona se puede sentir motivada a producir si se da cuenta que sus esfuerzos se enfocan a un
buen desempefio ¥ ha obtener las recompensas deseadas. Este liderazgo surge a partir de ideas
Que presentaron algunos estudiosos como Martin G. Evans. a su vez se deriva dei Modelo de
Motivacion por Expectativas; en él la motivacién del individuo depende de sus expectativas de
recompensas, el lider es la fuente de recompensas, los diferentes tipos de estas afectan el
desempefio, motivacion y satisfaccion de los subordinados.

El Modelo de Trayectoria-Meta menciona que la tarea del lider es utilizar las recompensas,
la estructura y el apoyo para crear un ambiente de trabajo que facilite a los empleados el logro de
las metas.

Esta teoria maneja dos ideas principales: las metas y las trayectorias para lograrlo.

Robert House menciona tres factores ambientales que ayudan a determinar e! estilo de
liderazgo que es preferido por los seguidores:

13

La naturaleza de las tareas afectars el estilo de liderazgo, por ejemplo, una tarea estructurada
o repetitiva (mantenimiento de equipo, carga de un camién) tendri un estilo directivo, una
tarea desagradable disminuira la motivacién del subordinado.

I}

E! sistema fomal de la autoridad aclara a los subordinados las acciones para conducir a
recompensas.
El grupo de trabajo de los subordinados afecta, cuando es cohesivo, es un estilo de

L]

comprensi6n. El estilo de lider motivara a los subordinados.
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que alcanzan el grupo de individuos. EI comportamiento de estos esta dirigido al logro de las metas
y objetivos; deben sentir que la meta se puede lograr con los recursos y liderazgo que tienen, he

aqui la importancia que entiendan Ia meta. Sin metas cada empleado avanza en diferentes
direcciones.

A bontinuacién Se muestra el proceso de Trayectoria-Meta. (Ver cuadro 3.1)

El lider identifica Ias Establecen metas El lider relaciona ias
Necesidades de sys adecuadas. FECOMpENSas con meltas.
empleados. —> ] >

!

Los empicados estan El lider ofrece avuda en Ia
motivados.  satisfechos y frayectoria  pam que el
reconocen al lider. — emplcado alcance la meta,

Hay un desemperio cficiente. La organizacion v los empleados

de esta alcanzan mejor sus metas,
_—>

CUADROQ 3.1

Esta teoria habla de cuatro tipos de lideres, los cuales son:
A. Lider Directivo- informa a Sus seguidores Io que espera de sus esfuerzos.

w

Lider de Apoyo- se desenvuelve en un ambiente de igualdad de los subalternos.

C. Lider Participativo- establece las metas en conjunto con sus Subaltemos, aprovechando sus
ideas,

D. Lider Orientado hacia el Logro- traza metas Que en su mayoria son metas, impulsando el

progreso y el desarrollo de los diferentes niveles.
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3.3.3.4 EL MODELO DE LIDER - PARTICIPACION

Victor Vroom y Philip Yetton en 1973 construyen un modelo que le permite al administrador

preguntarse a él mismo las respuestas posibles que determinarian el grado en que se le puede

permitir a los subordinados el poder participar en la toma de decisiones. El postulado basico de

este modelo es que el administrador empleada una cantidad especifica de participacion de los

subordinados en la toma de decisiones de acuerdo &l probiema que exista.

Este modelo menciona que el administrador puede utilizar cinco estilos de liderazgo para la

toma de decisiones:

A1"Método Autocratico #1™: el administrador mismo resuetve el problema y
toma la decision, utilizando la informacion que posee.

A2 “Método Autocratico #2"; el administrador obtiene la informacion de sus
subordinados, se les puede o no comunicar el problema. La participacion de los
subordinados se da cuando este le proporcionan la informacién.

C1 "*Método Consultivo #1™: se comparte el problema con los subordinados
mas importantes de cada area, se aceptan y se rednen sus ideas y sugerencias para
después tomar la decision.

C2 *Meétodo Consultivo #2™ se comparte el problema con el grupo de
subordinados, se obtienen las ideas de forma colectiva luego se toma la decision.

G2 "Método de Grupo #2°; se comparte el problema con tos subordinados en
grupo. Se genera y evalda conjuntamente las alternativas llegando a un consenso, el
papel del lider es Unicamente ser el presidente del grupo no influye en fa solucién y
acepta e implanta la decision que haya tomado el grupo.
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Este modeio sefiala también que se deben contestar siete preguntas en orden, las
respuestas conducen directamente a seleccionar uno de los cinco estilos de liderazgo antes
mencionados. estas preguntas son®:

1. ¢Existe un requerimiento de calidad tal que una solucion sea mas racional que otra?

2. ¢Posee suficiente informacion para poder tomar una decisidn de alta calidad?

3. ¢Esta estructurado el problema?

4. ¢Lla aceptacién de la decisién por parte de los subordinados es determinante para su

implementacién?

5. ¢Si Usted fuera a tomar la decision por si mismo existe gran probabilidad gue sea

aceptada por sus subordinados?

6. ¢Los subordinados Comparten las metas de la organizacién que deben obtenerse al

resoiver este problema?

7. ¢ Existira conflicto entre subordinados respecto a ia solucién preferida?

Los factores que también pueden ayudar a determinar el estilo de liderazgo son:
- La experiencia.

- Tiempo en la toma de decisién.

- Lacapacidad de conocimientos.

- Las preferencias.

- Los conocimientos de los subalternos.

3.3.3.5 EL MODELO TRIDIMENSIONAL

Este modelo fue presentado por W. J. Reddin en 1970. El modelo maneja estilos positivos y
negativos al analizar la efectividad gerencial o directiva pero ;qué es la efectividad?.

La efectividad del liderazgo se refiere a ia habilidad que requiere el lider para producir
resultados excelentes, dicho de otra manera es la suma de la eficiencia (virtud y facultad mental
que logra un efecto determinado) y de la eficacia (fuerza y poder para actuar). También la
efectividad se puede definir como el conjunto de energia o proceso sinérgico que realiza el lider y

** J. Gannan. Martin: "Administracién por Resultados™. Editorial CECSA. primera edicion. México, 1994,
p. 288.
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Sus seguidores para determinar el comportamiento y los resuttados. Cada accion refleja los
resultados de la efectividad en el liderazgo del lider obteniendo tres resultados:
- La efectividad alta; describe el criterio de excelencia que se le asigha los
" experlos en direccion de arupos de trabajo.
- La efectividad promedio; describe con frecuencia condiciones mediocres de
operacion y funcionamiento, a la evolucidn de los grupos de trabajo.
- La efectividad baja; describe condiciones deficientes, empobrecidas e
inaceptadas por los lideres inadecuados.

La efectividad gerencial se define por lo que el gerente logra ¥ no tanto por lo que hace,
esta se encausa hacia lo que un gerente produce en una situacion, el gerente piensa en términos
de desempefio y no en téminos personales.

Cada una de las tareas que realiza el gerente (tareas gerenciales) tienen areas de
efectividad las cuales estan asociadas con la misma, estas areas pueden o0 no estar escritas y
conocidas por los subordinados. La descripcién de las tareas conducen a conocer el grado de
desempernio.

El enfoque del modelo Tridimensional esta dirigido al incremento de ta efectividad gerencial
a partir de situaciones especificas.

Este modelo detemmina dos elementos dei comportamiento gerencial:
* La orientacion a la tarea.

* La orientacion a las personas.

Estos elementos llevaron a Reddin a formar cuatro estilos basicos de liderazgo:
relacionado, integrado, separado ¥ dedicado. El relacionado y el integrado estan orientados hacia
la tarea y el separado y dedicado estan orientados a las relaciones. Cada uno de ellos son o no
menos efectivos con otros de mas efectividad llegando a una combinacion de ocho estilos
gerenciales. (Ver figura 3.8)
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Caracteristicas de cada uno de los estilos son:

Estilos de una efectividad promedio (basicos):

(a) Estilo Relacionado:; los seguidores estan en primer termino, se destaca el desarrolio personal,
existen largas conversaciones, el lider ©s considerado y amistoso, crea una atmdsfera
adecuada.

(b) Estilo Integrado; el lider deriva autoridad de los objetivos, define las metas y politicas de
accién, integra al seguidor con el grupo de trabajo, desea participacion por parte de sus
seguidores, prefiere compartir ios objetivos y responsabilidades, se interesa por ias técnicas
motivacionales del grupo.

(c) Estilo Separado: el lider es Cauteloso, ordenado y conservador, prefiere todas las cosas por
escrito, busca principios establecidos, es exacto, preciso, correcto y perfeccionista, constante,
paciente, modesto, calmado, discreto Y consiente.

(d) Estilo Dedicado: decidido, agresivo, confiado en si mismo, activo, iniciador, fija tareas
individuales, al igual que responsabilidades y nomas, para él ia tarea es primero, es seguro,
independiente y ambicioso, empleada recompensas, castigos y controles.

Estilos menos efeciivos:

(@) Estilo Misionero; evita el conflicto, es agradabie, amable y célido, dependiente, busca la
aceptacién de si mismo, facilita las cosas, es pasivo, no da indicaciones Yy No se preocupa por
las tareas,.normas y controles.

(b) Estilo de Transaccion: emplea de forma excesiva la participacién, es débil, cede ante las
situaciones, evita tomar decisiones, destaca la tarea y las relaciones cuando son inapropiadas,
es idealista, ambiguo y desconfia de & mismo.

(c) Estito Desertor; trabaja segun lo fijado, las tareas se desarollan al minimo, rehuye la
responsabilidad y el compromiso, da pocas opiniones y sugerencias, no posee demasiada
creatividad y criterio, obstaculiza et desarrollo de los demas dificuttandoles las cosas, no se
comunica con sus seguidores, no coopera y es renuente al cambio.

(d) Estilo Autocrata; toma todas las decisiones, siempre critica Yy amenaza, exige obediencia,
quiere resultados inmediatos, se comunica solo hacia abajo, carece de populanidad, es
exigente y duro.
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Estilo mas efectivos:

(@) Estilo Promotor; mantiene los canales de comunicacion libre, presta atencién a sus seguidores
y desarrolla el talento de elios, siempre coopera, existe una confianza de él hacia sus
seguidores y viceversa, trabaja bien con los demas.

(b) Estilo Ejecutivo; utiliza el trabajo en equipo para la toma de decisiones, utitiza la participacion,
estimula un mejor desempefio por parte de sus seguidores, es coordinador e induce al
compromiso.

(c) Estilo Burocratico; el lider sigue las ordenes, reglas y procedimientos, es confiable y digno de
fe, mantiene al grupo en marcha, observa todos los detalles, es l6gico, imparcial, justo,
equitativo, posee un autocontrol y es racional.

(d) Estilo Autdcrata — Benévolo; es decidido, tiene demasiada imiciativa, es enérgico, trabajador,
dedicado, evala el rendimiento de sus seguidores, el tiempo y la calidad, logra resuitados
optimos, esta consiente de los costos, del compromiso y de los ideales de Ia organizacion.

Un lider dentro de este modelo se puede desplazar a lo largo del modelo, adecuando el
estilo a sus necesidades.

La situacién en este modelo esta integrada por la organizacion: incluye a todos los que
influyen en la conducta del sistema,; la tecnologia; es la forma de como se puede hacer el trabajo;
el superior; es la persona quien tiene la autoridad sobre el gerente y es responsabie de lo que haga
él, los cotegas; son los individuos con quienes trabaja con €I, y los subordinados: son los individuos
sobre los cuales el gerente tiene una autoridad Y €s responsable de cada uno.

3.3.3.6 EL MODELO SITUACIONAL

Este modelo fue realizado por Paul Hersey y Kenneth H. Bianchard en el Centro para Estudios de
Liderazgo, este modelo wliliza los téminos de comportamiento onientados hacia la tarea: el lider
tiene la capacidad de organizar y definir los papeles de sus seguidores, les explica las actividades
y las formas de conseguirlas y comportamiento orientado hacia las relaciones; el lider esta
preparado para mantener ias relaciones entre su grupo, abre canales de comunicacion,
proporciona apoyo emocional a sus seguidores.
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Este modelo utiliza cuatro cuadrantes dei comportamiento basico del lider llamados: Alta
Tarea - Baja Relacién, Alta Tarea - Alta Relacion, Baja Tarea - Alta Relacion y Baja Tarea- Baja
Relacién (Ver figura 3.9).

El estilo de liderazgo de ung persona es el patron de conducta que demuestra cuando
trata de influir sobre las actividades de los demas y esto puede ser muy diferente a la forma en que
el propio lider percibe su compertamiento (autopercepcion).

Hersey y Blanchard ulilizan conceptos similares al modelo de la Universidad Estatal de

Ohio.
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FIGURA 39

El Modelo Situacional sostiene que el estilo de liderazgo mas eficaz varia segun la
madurez de sus subordinados definiéndola, como el desec de logro, la disposicion de aceptar
responsabilidades, la habilidad y experiencia reiacionadas con ia tarea (Ver cuadro 3.10).




CAPITULO 3: LIDERAZGO
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FIGURA 3.10

Cuando los subordinados entran a la organizacion lo mas adecuado es que tengan una
orientacion por parte del gerente hacia fas tareas, se les ensefan por medio de Ia famifiarizacién
con las regias y procedimientos, un gerente no puede causar confusion al nuevo miembro y no
puede existir una paricipaciéon o una relacién con los empleados ya que todavia no se les
considera colegas. Conforme el proceso vaya avanzando, la confianza y el respaldo del gerente va
aumentando y ellos logran ser considerados como colegas. Posteriormente cuando aumenta Ig
capacidad y la motivacion en los subordinados, ellos empiezan a buscar mayor responsabilidad, el
gefente ya no sera tan directivo aunque sigue mostrando su apoyo, el gerente reduce el grado de
apoyo Cuando los subordinados se conviertan autodirectivos y tengan mayor experiencia, siendo
independientes.
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Debido al objeto de nuestro trabajo de investigacion nos enfocaremos mas ampliamente a
este modelo en el siguiente capitulo.

3.4 EL FUTURO DE |AS TEORIAS DE LIDERAZGO

En el futuro se €spera una integracion de las teorias actuales de liderazgo, los modelos seran mas
amplios a fin de incorporar mas variables como fa inteligencia.

Algunos enfoques que cobraran Mas auge y atencion seran:

A) El Enfoque de Aprendizaje Social — Modificacion de la Conducta.
B) Grupos Autodirigidos.

C) Liderazgo Carismatico o Transformacional,

3.4.1 EL ENFOQUE DE APRENDIZAJE SOCIAL — MODIFICACION DE LA
CONDUCTA

Este enfoque se centra en la forma en que los lideres influyen en el comportamiento de los
subordinados al darles recompensas, aplicaries castigos y crear situaciones que conduzcan a
acciones deseables o indeseables. Las restricciones de las influencias de los lideres son limites de
tiempo y recursos.

Uno de los libros de mayor éxito en la década de los 80' titulado “The One - Minute

Manager™ ofrecia procedimientos simples y rapidez como su nombre lo dice de un minuto para
poder proporcionar retroalimentacion en el desemperio de los subordinados.
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3.4.2 GRUPOS AUTODIRIGIDOS

Estos grupos son aquellos en que los empleados son muy auténomos y se dirigen a si mismaos.
Joseph Finkelstein y David Newman ® han sefialado que los importantes “agentes del cambio” de
gran tecnologia (microcomputadoras, telecomunicaciones. ingenieria genética, entre otros} han
cambiado los métodos de operacién de tal forma que los meétodos anteriores eficaces de liderazgo
deben sufrir cambios para poder generar resultados adecuados.

Los primeros estudios de estos grupos autodirigidos rebelan que los papeles directivos
menos formales y tradicionales de colaborador y coordinador son mas eficaces que el pape! formal
de dar ordenes. Los grupos autodirigidos proponen no utilizar el término de liderazgo sino de
ayuda, a fin de que los subordinados se sientan con mas conﬁanza y se pueda ayudar a 10s grupos
a dirigirse a la toma de decisiones.

3.4.3 EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL O CARISMATICO

Se utiliza el término carismatico o transformacional para describir a las personas que ejercen un
impacto excepcional dentro de las organizaciones.

Este liderazgo surge por dos motivos:

- Much.as companias grandes han utilizado programas para lograr el cambio en
poco tiempo estos cambios son muy profundos por lo que reciben el nombre
de transformaciones.

- Laintuicidn de que las teorias de liderazgo estan perdiendo de vista al lider,
como persona, al momento en que ya no se intenta de identificar los rasgos
innatos empezandose a estudiar tas conductas, tareas y a los seguidores.

** A.F. Stoner. James ~Administracién”. Editorial Prentice Hall. scgunda edicidn en espaiiol. México, 1989
p. 526.
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Dentro del concepto de liderazgo transformacional, Bemard M. Bass™ comparo dos tipos
de comportamiento directivos, e! transformacional y el transaccional. Los lideres transaccionales
determinan 1o que debe de hacer el subordinado para alcanzar sus objetivos, suyos y de la
organizacion y los lideres trasformacionales motivan ha hacer mas de lo que se deberia hacer,
logran que los seguidores se olviden de sus intereses personales por amor y dedicacién al grupo
llegando a la autorrealizacion.

Dentro de los investigadores que han hecho aportaciones ha esta teoria de liderazgo esta
Robert House sefalando que los lideres carismaticos tienen un nivel muy alto de poder y que este
procede en parte de la necesidad de infiuir en los demas, ellos transmiten la vision atrayendo el
compromiso y energia de los seguidores, crean una imagen de éxito y competencia, ponen el
ejemplo con su propio comportamiento y siempre comunican las expectativas referentes al
desempefio de sus Seguidores, entre ellos podemos mencionar a Hitler (el lll Reich de Alemania y
lider del nacionalsocialismo), quien poseian este carisma pero hizo mal uso de é! y produjo
grandes tragedias. Los lideres transformacionales como Lee lacocca (personaje que aumenta tanto
la produccion como las ventas en ia industria automotriz y consultor de empresas) entre otros
pueden revitalizar a las instituciones en decadencia ayudando a descubrir a las personas el sentido
de su trabajo pero hay que recordar que si los valores y metas de estos lideres van en contra de
los principios del mundo representan un grave peligro.

3.3.5 EL TAQ DEL _LIDERAZGO

¢Qué es el TAO?, el TAO es el Onico principio que yace en toda creacion. TAO es Dios, es el
como funcionan ias cosas o como suceden. El TAO no se puede definir en téminos de si mismo
pero si en un principio. Toda la creacién se desenvuelve de acuerdo con el TAQ. Al ser consiente
de lo que sucede a nuestro alrededor y percibiflo estamos también percibiendo el TAQ haciendo a
un lado los prejuicios personales.

Dios es un ser espiritual infinitamente perfecto, etemo, creador del cielo y de la tierra,
dueno y Sefior de todas las cosas. Dios estd en el cielo, en la tierra y en todp lugar. El ser humano

" Ibid. P. 527.
" Ver glosario.
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cree que hay un Dios porque la razon se 1o dice. Se dice que Dios es etemo porque no tiene ni un
principio ni un fin, es perfecto porque no tienen imperfeccion alguna y es espiritual porque no tiene
cuerpo. Se dice que Dios cuida de sus criaturas, las conserva y las gobierna, ve y sabe todas |as
Cosas dei pasado, del presente y del futuro. Ha creado al hombre como una criatura racionai,
Compuesta de cuerpo y alma; el alma es una sustancia espiritual, libre e inmortal, creada a imagen
de Dios y que forma con el cuerpo una sola persona. ‘

Dios ha dado al hombre Ia libertad para realizar et bien a los demas. Para los catélicos en
Su credo resumen qué es Dios.

El TAQ es universal; todo lider debe de tenerlo presente, muchos lideres prefieren no ver la
ley universal y es por eso que tienen creencias equivocadas acerca de como debe ser su
comportamiento. El lider debe de ser tranquilo, difundir Ja paz y la confianza en sus seguidores,
debe orientar en base a los intereses del grupo, debe de establecer el estilo de liderazgo que mas
le convenga al grupo, a la situacion y a sus neécesidades, dando libertad a los subordinados para
que tenga un oplimo desarrollo.

Tado comportamiento del ser humano esta formado por opuestos o por polaridades: al
hacer algo una y otra vez surge la polaridad, es decir, una conducta exagerada produce el opuesto.
Ejemplo: la obsesion por Ia vida sugiere un miedo por la muerte, es por eso que el lider no presiona
para que las cosas sucedan sino deja que procedan, ensefia con el ejemplo en vez de decir lo que
se debe de hacer, trata de no intervenir en las acciones debido a que éstas retrasan el desarrollo
del grupo, debe de conocer las polaridades del grupo y saberlas explotar.

El lider efectivo no hace gala de su buen desempefio ya que traeria como resultado los
celos, debe respetar todo tipo de comportamiento., aprendiendo. .

Todas las cosas se comportan de acuerdo al TAOQ, no es un proceso sino es ia ley de todas
las cosas y sucesos, ambos son vibratorios. Las vibraciones son opuestas y polaridades, el TAQ
no es un suceso vibratorio sino es una unidad, por eso el lider trascendente debe de buscar la
espiritualidad par tener la base de un buen liderazgo.
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Toda conducta del ser humano tiene consecuencias, el lider sabio no trata de proteger a
las personas de si mismas sino les da la libertad Para actuar, el lider sabe que toda persona es
valiosa por ello actia con humildad y no pretende ser especial. Ei silencio es una fuente de
fortaleza. Ei lider debe de reconocer la verdad y observar silenciosamente al grupo. Esto en el
mundo de los negocios se ve como una debilidad, sin embargo, solo se logra al descubrir al ser
Supremo ocasionando dentro de uno serenidad, fortaleza y facilidad para enfrentarte a los
conflictos, el lider sabio controla sy egocentrismo volviéndose mas eficiente. El liderazgo es servir
y la generosidad a los demas. En ia practica es un punto dificil debido a la complejidad de tas
relaciones humanas,

El lider sabio es como el agua, ya que esta tiene una misién y un destino, refresca con sus
ideas a todas aquelias personas que se le acerca, no se pelea con las rocas sino las rodea y

continua su camino,

El lider sabio no se lleva el crédito de Su grupo, ni busca ia fama ya que el egoismo le
impide alcanzar el éxito. La ambicion, el prestigio y el reconocimiento personal no ciegan al lider
permitiéndole reconocer la realidad. Debido a que, su autoestima es tan alta interiormente que no
necesita de reconocimientos de otras personas.

Un lider debe de tener un estilo de liderazgo libre de perjuicios para poder mediar los
asuntos, es abierlo y receptivo en todos los asuntos, esta “limpio”; libre de todo acio que-en un
futuro lo pueda perjudicar y con esa certeza de libertad podrd moverse en su medio y dingir al
grupo.

El campo del grupo es el lugar donde se encuentra el silencio ¥ la quietud, es un concepto
dificil para la cultura occidental Pero si se encuentra ese espacio silencioso y vacio podras
encontrar a Dios. Un grupo con demasiado ruido confunde lo sentidos y existe un gasto de energia
por parte de las personas, evita el aprendizaje y la reflexion, si cada miembro del grupo se da un
tiempo para reflexionar el rendimiento del €qQuipo aumentara.

Cuando no puedas observar lo que pasa dentro del grupo ten serenidad y busca la paz
interior, serdn una fuente para encontrar el conocimiento y posteriormente ver y analizar fo pasado
teniendo una nocidn clara de [a realidad y de la verdad y con esa centeza podras actuar.
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El problema de las criticas y de las alabanzas es que son un obstaculo para el éxito, ya
que si te aplauden por algo que hiciste bien, te cuidaras de que Ia proxima vez ocurra lo mismo o
bien, si te critican estaras pendiente de no repetir esa accién. La buena reputacion te ayuda a
abrirle camino pero si tratas de hacer una reputacién que por tus caracteristicas mismas no tengas
¥ te esfuerzas por conservaria tu honestidad y tu desarroflo personal no seran libres.

Los grandes lideres de la historia en algin momento de su vida han practicado la
meditacion por eso algunas veces han sido profundos. Su liderazgo se apoya en el silencio siendo
Capaces de atender las necesidades de los demas. En la cultura occidental la meditacion no esta
dentro de la educacion, sin embargo se utiliza la reflexién como un medio para pensar en nuestros
problemas y estar en contacto con nosotros Mmismos y es aqui donde tenemos la necesidad de
abrirmos a culturas como ta hindu, la china, para las cuales la meditacion es una filosofia de vida
que les permite el aprendizaje o conocimiento tanto de su espiritu como de ellps.

Cuando el lider sabio se desprende de su egoismo podré encontrar a todas las personas
iguales con las mismas necesidades y deseos y de esa forma podra ser mas perfecto. E! lider aun
sin su intervencion se conoce; las personas que se dicen lideres sin serlo, hacen mucho y tienen
muchos seguidores, dicen mucho pero crean cultos, emplean el temor para dar energia y por eso
no son lideres ya que el verdadero lider busca como toda madre el bienestar, et desarrolio de sus
seguidores y les da libertad para actuar. El lider siempre estara ahi cuando sus seguidores io
necesiten.

Cuando el grupo se enfoca a las discusiones intelectuales por lo que pudo haber pasado y
no fue se desvia de sus metas primordiales y surgen conceptos como el racismo, nacionalismo,
sexismo; el lider para buscar el desarrollo del grupo debe utilizar programas de superacion, de
conocimiento personal, etc. odo esto con el fin de aumentar el rendimiento, evitar el egoismo y el
sentido de superioridad.

Ei lider posee educacion para poder evitar o aliviar los conflictos, debe actuar con sentido
comun, esto es, responde a la realidad sin distorcionarla 0 juzgaria.

Cuando el lider se desprende de Io que es o de o que tiene recibe mas, esto es una
fuerza y no una debilidad, entre menos se preocupe por €l mismo recibird mas de los demas.
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Como ya se dijo anteriormente el lider debe ser quieto y callado, hablar lo menos posible
¥a que se concentra en su sabiduria intema y muchas veces su silencio es su discurso, el silencio
le ayuda a comprende a Dios Yy €sa comprension ie ayuda a detener los torbellinos. El lider debe de
actuar con certeza y con calma debe de estar seguro de lo que sabe y hace. debe saber
aprovechar cada situacion.

El lider que esta centrado ¥ Sé conoce a si mismo podra enfrentarse a situaciones criticas
0 a personas dificiles y volubles. Una persona centrada no actua ni por caprichos, sentimientos o
emociones repentinas. El verdadero lider nunca pierde su sensatez. Su capacidad no solo se basa
en sus conocimientos, técnicas o habilidades sino se basa también en sy sensatez, en su
estabilidad y por su flexibilidad. He aqui la importancia de épor qué es importante el
reconocimiento del lider?, el lider no se impone sino que el grupo lo escoge v lo reconoce.

El lider puede actuar como guerrero (enfrentarse al problema), como sanador (dar apoyo y
aliviar o componer las situaciones) pero siempre debe de tener decision y poder, a esto se le
conoce como Yang (aspecto masculing); cuando el lider es sanador abierto y receptivo es el Yin
(aspecito femenino). La mezcla de estos hace que tanto el guerrero como el sanador sean fuertes y
productivos y el TAO es el Dios, principio v fin y bajo esto se rigen los lideres: estos son los tres
aspectos del liderazgo sabio.

El lider que presiona puede hacer que en un futuro se vuelvan en contra de él y el lider
que comprende el desarrollo del grupo no emplea ninguna fuerza o presion a los individuos. La
fuerza lo (nico que trae es desconfianza e inconfermidad, en cambio Ia no ejercion de la fuerza
tiene como consecuencia ta armonia del grupo. El lider debe ser sabio y erudito. Si solo tiene una
gran inteligencia en comparacién con el resto de sus seguidores pero no tiene la sabiduria o
sentido comin el liderazgo fracasara debido a gue no tiene la autenticidad y la inteligencia
emocional para hace frente a las situaciones.

El verdadero lider confia en su intuicién que esta alimentada por la informacion que recibe
de su entorno tanto en forma consciente e inconsciente, el grupo debe de actuar con cooperacion y
todos sus miembros deben de tener una actitud de servicio, sin embargo, antes de dirigir el lider
debe de meditar sus acciones.
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Dentro del liderazgo podemos encontrar que un gran lider y ejemplo para otros a lo fargo

de la historia es Jesucristo: Hamado por muchos “Hacedor de lideres”, quien predicoé con su

ejemplo cambiando no solo el comportamiento de los individuos sino también la forma de pensar y
de percibir el mundo.
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4.1 LIDERAZGO SITUACIONAL

En todo momento donde se influye el comportamiento de una persona o de un grupo se da el
liderazgo, todos tratamos de ser lideres en algin momento de nuestra vida sin imponar cual sea
nuestra profesion, negocio o educacion que tengamos. Como vimos en el capitulo anterior el
liderazgo es un proceso dinamico y éste debe de variar de situacion a situacién ya que la actitud
de los lideres es diferente al igual que la de los seguidores.

El liderazgo Situacional creado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard se basa en el
Comportamiento y no en las habilidades innatas y/0 adquiridas para ejercerto. Pone atencién en ¢l
comportamiento de los lideres, en ios miembros o en los lideres ¥ en ias situaciones. Dado que
también pone atencion al entorno puede capacitar a las personas sobre esta idea aumentando su
eficacia por medio de la educacion, capacitacion y desarrollo. (Ver figura 4.1).

E! liderazgo Situacional se basa en tres aspectos, los cuales estan interrelacionados:

a) El! comportamiento hacia la tarea; es la guia o direccion que marca el lider para ejecutar una
tarea.

b) El comportamiento de relacion; es el grado de apoyo a nivel social y emocional que da e! lider
4 sus seguidores,

¢} Madurez; es e} grado de voluntad que tienen los seguidores para poder realizar la tarea, u
objetivo 1o mejor posible. Este dltimo aspecto debe ser entendido perfectamente por el lider si
€S que quiere lograr la eficacia, es decir, €l lider necesita conocer el nivel de madurez para
poder estabiecer el estilo de liderazgo adecuado ya que si no conoce o no tiene claro el grado
de madurez podra tener choques con los seguidores Yy por consiguiente no alcanzar las tareas.

Esta teoria de liderazgo no solamente sugiere que la influencia se da a nivel jerarquico, es
decir, no solo de jefe a subordinado sino también puede ser en el mismo nivel jerarquico vy en

cualquier tipo de organizacion,

El liderazgo Situacional menciona que no existe la mejor manera para influir en las personas
sino €l lider y los individuos se deben de acoplar a Ia situacion, el primero para poder liderear debe
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de tomar en cuenta el nivel de madurez de los segundos, ya que estos tendran un comportamiento

diferente en cada situacion.

El liderazgo Situacional define a la madurez como “la habilidad y disposicion de las personas
para aceptar |la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.” E| grado de madurez
cambia de situacién a situacion, de tarea a tarea y he aqui que el lider debe de poner todos sus
esfuerzos para poder establecer el nivel de madurez necesario y consecuentemente no solo lo

determinara por persona sino también por grupo.

ALTA
ALTA ALTA TAREA
? RELACION ALTA
BAJA TAREA RELACION
PARTICIFAR PERSUADIR
COMPORTAMIENTO Vi hY
RELAGION / Y
ORDENAR
DELEGAR
BAJA ALTA TAREA
RELACION BAJA
BAJA TAREA RELACION
BALA BAJO ————— COMPORTAMIENTO — Pl TA
DE TAREA
M I
;; ALTO MODERADO BAIO ;*1
1 ‘_ _b A
R M4 M3 M2 M :J
5 )
R
0

MADUREZ DEL SEGUIDOR

FIGURA 4.1

* Hersey. Paul v H. Blanchard Kenneth: “Estilo eficaz de dirigir- Liderazgo Situacional, no existen dos
situactones iguales”. Ediciones IDH. primera edicion en espaftol. México. 1981. p.223.
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Como se puede apreciar en el figura 4.1 representa la relacién del estilo de fiderazgo que
debe de apiicarse en relacién con la madurez de sus seguidores. La curva que atraviesa l0s cuatro
cuadrantes es llamada “curva prescriptiva” y es esta la que indica el estilo de liderazgo apropiado
que se relaciona con la tabla de abajo la cual muestra la madurez de los seguidores, estos estilos
de liderazgo se deben de relacionar también con el comportamiento de tarea y con el
comportamiento de relacion. Hay que recordar como ya se dijo en el capitulo anterior que el
Comportamiento de tarea es el grado de direccidn Que establece el lider a sus seguidores,
indicandoles que hacer, como hacer y cuando hacerio para poder alcanzar las metas y el
comportamiento de relacion es el grado de comunicacion bilateral del lider hacia sus seguidores y
estos responden al lider para que é! los escuche y dé el apoyo necesario al igual que [os estimulos.

La madurez es representada por la M seguida por un nitmero ordinario que menciona su
nivel;

M1 Bajo nivel de Madurez

M2 Bajo a moderado nivel de madurez

M3 Moderado a alto nivel de madurez

M4 Alto nivel de Madurez

Mientras que los estilos de liderazgo son representados por la E seguida por un nimero
ordinario:

E1 Ordenar

EZ2 Persuadir

E3 Participar

E4 Delegar

El E1 conocido como ordenar, le corresponde un nivel de madurez bajo, es decir, las
personas no pueden ni quieren hacerse responsables de un trabajo, no son competentes ni
seguras de si mismas, su inseguridad en ellas les ocasiona la falta de interés hacia una tarea. Es
por es0 que se necesita un estilo directo que da la direccian Yy supervision especifica y concisa
para tener la mayor posibilidad de éxito en el alcance de la tarea. En este estilo el lider ordena a
las personas to que deben de hacer, como y cuando. Como consecuencia se enfoca hacia una
alta tarea y una baja relacion.
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El E2 conocido como persuadir, se da en un nivel de madurez baja y moderada, es decir,
las personas quieren hacerse responsables de sus tareas encomendadas perc no pueden ya que
tienen la seguridad en ellas pero no tienen los conocimientos, habilidades necesarias para poder
realizarlas es por ello que este estilo de liderazgo les da los elementos de conocimientos y
habilidades reforzando el entusiasmo y seguridad de eltas. El lider persuade porque aunque las
Ordenes siguen siendo dadas por él, el lider también establece un apoyo psicologico en gran nivel
a sus seguidores, estos aceptan la decision de su lider si entienden el por que de ellas? Como
respuesta se enfoca a un comportamiento alto de tareas y un comportamiento de relacion alta.

El E3 conocido como participar, se relaciona con un nivel moderado y alto de madurez,
aqui las personas son capaces de realizar las tareas pero no lo desean, es decir, tienen los
conocimientos y habilidades necesarias pero no estan motivados, entusiasmados o no tienen
seguridad en ellos mismos para la realizacion de sus actividades. Aqui el lider por medio de una
comunicacion activa y bilateraj debe de apoyar a sus seguidores para que tengan ia seguridad de
Poder explotar sus capacidades. Basicamente es un estilo de apoyo y no de direccion, tanto el lider
como el seguidor participan en la toma de decisiones como respuesta se enfoca a un
comportamiento de relacion alta y de baja tarea.

El E4 conocido como delegar, se lleva acabo con personas con una madurez alta son
capaces y deseosas de realizar su trabajo ya que tienen confianza en si mismas y poseen los
conocimientos necesarios para poderlas ejecutar o realizarlas, Aqui el lider identifica cual es Ia
tarea o el problema pero Ia responsabilidad de |a realizacion de ella se enfoca a los seguidores ya
que ellos determinaran el cémo, cuando y donde. Como consecuencia tanto su comportamiento
hacia la tarea y hacia la relacion es bajo.

La relacién mas apropiada de los estilos de liderazgo en relacién con los niveles de
madurez se visualizan mejor en el cuadro 4.1,
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NIVEL DE MADUREZ

ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO

M1=MADUREZ BAJA
Personas que no quieren y no pueden realizar
las tareas.

E1=ORDENAR
Comportamiento hacia la tarea alta y hacia una
relacion baja.

M2=MADUREZ BAJA A MODERADA
Personas que quieren perc no pueden realizar
sus tareas.

E2=PERSUADIR
Comportamiento hacia una tarea y una relacion
alta.

M3=MADUREZ MODERADA A ALTA
Personas que pueden pero no quieren realizar
la tarea.

E3=PARTICIPAR

Comportamiento hacia una tarea baja y una

relacion atta.

M4=MADUREZ ALTA
Personas que pueden y desean realizar la

tarea.
=

E4=DELEGAR
Comportamiento hacia una tarea y relacion

baja.

CUADRO 4.1

Sin embargo, cuando el estilo de liderazgo no se relaciona con la madurez, y no es el mas

eficaz para esa situacion se representa con una Q= probabifidad,

la cual indica el estilo de

liderazgo con menos oportunidades de éxito, en otras palabras, es el mas inadecuado. (Ver cuadro

4.2).

NIVEL DE MADUREZ

ESTILO INAPROPIADO DE LIDERAZGO o

M1 MADUREZ BAJA

QlY Q4

M2 MADUREZ ENTRE BAJA Y MODERADA | Q4

M3 MADUREZ ENTRE MODERADA Y ALTA Q1

M4 MADUREZ ALTA Q1YQ2
CUADRO 4.2
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La base del liderazgo Situacional es saber determinar el nivel de madurez de los
seguidores para poder sequir con los modeios, la idea principal de este tipo de liderazgo es que el
lider ayude a que los seguidores alcancen el maximo nivel de madurez y como se va dando este
proceso el lider debe de adaptar su comportamiento de acuerdo a fos cuatro estilos de liderazgo
adecuados. En otras palabras, si se quiere que los seguidores inmaduros sean mas productivos se
tendra que utilizar un liderazgo E1 y por lo contrario si el nivel de madurez de los seguidores es alto
el lider tendra que disminuir sus actividades de control para llegar a su delegacidn, pero el lider
tiene que tener los ojos abiertos para que en el momento de que el seguidor disminuya su
habilidad, su madurez o bien se desmotive, el lider debe de aciuar rapido para retroceder en la
‘curva prescriptiva®. (Ver figura 4.1).

4.1.1 DETERMINACION DE UN ESTILO APROPIADO DE LIDERAZGO

Para poder determinar cual es el estilo eficaz o apropiado una persona ¥ una situacién dada se
debe determinar y-analizar cuidadosamente lo siguiente:

a) Determinar el area y las actividades que se deban de lograr. Las areas varian de
acuerdo a cada persona como pueden ser el area de mercadotecnia, de personal, de
produccion o de finanzas.

b) Una vez realizado lo anterior se liene que determinar si se cuenta con la habilidad,
conocimientos, seguridad y motivacion, es decir, determinar el nivel de madurez de los
individuos que se encuentran en el area a influir.

€) El ultimo paso es decidir cual de tos cuatro estilos de liderazgo sera el adecuado para
el (los) individuo (s) de esta area {s).

David C. McClelland®™ mencioné en una de sus investigaciones que las personas que estan
motivadas para lograr el éxito tienen la capacidad de fijarse metas dificiles pero alcanzables, se
interesa mas por un logro personal que por las recompensas y por la retroalimentacién en sy
trabajo en lugar de la actitud del jefe. Por otro lado, menciona que tienen un alto compromiso que
adquerieron por la educacion y experiencia, la prmera se obtiene en un salon de clases y se refiere
a los conocimientos necesarios para actuar en ciertas circunstancias y la segunda la aprende ei
individuo por & mismo en acontecimientos que le han pasado o bien en trabajos anteriores. Lo
anterior ha llevado a los investigadores a determinar que la educacion y la experiencia afectan la

* Ibid. P.231.
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habilidad mientras que la motivacion y el deseo de alcanzar el éxito influye directamente en la

voluntad de hacer algo.
La madurez tiene dos dimensiones Ia primera es la habilidad y la segunda Ia voluntad.

l.a madurez en el trabajo (habilidad) se refiere a la habilidad de realizar algo. tiene que ver
con conocimientos y capacidades, las personas adquieren esta madurez en el trabajo cuando
poseen el conocimiento, la habilidad y la experiencia necesaria para realizar una tarea por
consiguiente no necesita ia supervision de sus jefes.

La madurez psicolégica (ia voluntad) es el incentivo que tiene 1a persona para realizar algo
las personas que tienen una madurez psicolégica es porque tiene definida ia responsabilidad, la
confianza necesarias y los sentimientos positivos sobre ellos mismos para realizar sus tareas, no
necesitan de ningdn jefe que les dé un estimulo econémico o psicol6gico. Aqui un aspecto que se
debe de tomar en cuenta pero no se relaciona directamente es ia edad y mas que la cronologica se
refiere a la psicoldgica.

Asi como la edad es una varable que se debe de tomar en cuenta de igual forma es el
tiempo, la naturateza de trabajo, el tipo de jefe y el lugar de trabajo.

Hambleton, Blanchard y Hersey97 desarrollaron dos escalas para medir la madurez:
* La primera llamado formulario de valuacion del administrador.
* La segunda el cuestionario de autoevaluacion.

Ambas escalas miden la madurez en el trabajo y la madurez psicoldgica utilizando cinco
escalas de valuacion. Incluyeron indicadores conductistas. Posteriormente Hersey, Blanchard y
Keiltyge' desarrollaron una forma de evaluacion llamada equiparacion del estito y la madurez ia cual
mide el nivel de madurez utilizando una escala para cada dimension, una para la madurez del
trabajo y ofra para la madurez psicolégica. En esta escala se determina que la habilidad de la
persona no cambia bruscamente y que la voluntad es distinta ya gue de un momento a otro puede
cambiar drasticamente.

" Ibid. P.233.
* Ibid.
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De la misma forma en que utilizaron instrumentos para medir la madurez Hersey,
Blanchard y Hambleton™ desarrollaron dos escalas para medir el comportamiento del lider
llamadas:

* Elformulario de evaluacién administrativa.

* Elformulario para el personal.

Ambas escalas miden el comportamiento enfocado hacia la tarea y el comportamiento
enfocado hacia las relaciones en cinco dimensiones. Después se establecieron indicadores de
comportamiento extremos para cada una de ellas con e objeto de que el personal y los
administradores puedan diferenciar entre un grado alto y uno bajo de comportamiento de lider,
ejemplo, en organizar los indicadores de comportamiento extremo son: “organiza mi trabajo”, “me
deja organizar mi trabajo”.

Estos instrumentos al relacionar el estilo con la madurez describen los cuatro estilos
basicos del liderazgo mas que el comportamiento de ellos: ordenar E1 proporciona instrucciones
especificas, claras y supervisa constantemente, E2 persuadir, explica situaciones y da la
oportunidad de aclarar dudas, £3 participar, comparte ideas y la toma de decisiones y E4 delegar,
delega la responsabilidad de ia toma de la decisién y su delegacion a ios seguidores. (Ver cuaqro
4.3).

* Ibid. P. 236,
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DIMENSIONES DE COMPORTAMIENTO INDICADOR DE COMPORTAMIENTO |
HACIA LA TAREA |
FIJAR METAS GRADO EN QUE EL LIDER DETERMINA LAS
METAS QUE DEBEN SER ALCANZADAS POR LA
GENTE |
ORGANIZAR ORGANIZAR ~ LAS ACTIVIDADES DE LOS
SUBORDINADOS
ESTABLECER LIMITES DE TIEMPO ESTABLECER A LAS PERSONAS SUS LIMITES DE
TIEMPO
DIRIGIR DAR LAS INSTRUCCIONES ESPECIFICAS A
SEGUIR
CONTROLAR ESTABLECER LA ENTREGA ODE INFORMES
PERIODICOS SOBRE LOS AVANCES
DIMENSIONES DE COMPORTAMIENTO INDICADOR DE COMPORTAMIENTO
HACIA LA RELACION
DAR AFOYO EL LIDER PROPORCIONA APOYO E INCENTIVA
COMUNICAR INVOLUCRA A LAS PERSONAS PARA QUE
PARTICIPEN EN LAS DISCUSIONES SOBRE LAS
ACTIVIDADES LABORALES
FACILITAR LAS INTERACCIONES FACILITA LA™ CONVIVENCIA ENTRE  LAS
PERSONAS
ESCUCHAR CON ATENCION BUSCA Y ESCUCHA LAS OPINIONES Y
PREOCUPACIONES DE LOS DEMAS
RETROALIMENTAR PROPORCIONA ~ INFORMACION SOBRE EL
DESEMPENOC DE LAS PERSONAS

CUADRO 43

El liderazgo Situacional puede aplicarse en cualquier tipo de organizacion y a cualquier
situacion, su unico probiema es el lenguaje ya que se debe de adaptar al vocabulario de cada
organizacion, donde el lider se comunica unilateralmente explicando a cada miembro lo que debe
hacer, como y cuando (tarea) y logra una comunicacion bilateral con tas personas para darles un
grado de apoyo psicolégico y emacional (relacion). La importancia de adecuar el ienguaje de esta
teoria a cada organizacion es que de ello depende la comunicacién que se logre en el grupo para

172




e ——,—_—

CAPITULO 4: LIDERAZGO SITUACIONAL

lograr como consecuencia influir y desarrollar a los seguidores para alcanzar {as metas con mayor
eficacia.

4.1.2 LIDERAZGO SITUACIONAL EN EL MARCO EDUCATIVO

Paut Hersey, Arrigo L. Angelini y Sofia Caracushansky'® (estos dos Gltimos brasilefios) realizaron
un estudio de liderazgo Situacional en ia ensefianza en los siguientes casos:

1. Los estudiantes que asistieron a una clase donde se dio una relacion comin entre maestros y
alumnos.

2. Los estudiantes que asistieron a un curso donde el maestro del curso anterior establecio
grupos experimentales donde utilizé el liderazgo Situacional.

En el primer caso la ensefianza fue a través de conferencias, audiovisuales y discusiones de
grupo y en el segundo Ios estudiantes fueron capaces de dirigir su propio aprendizaje. E| maestro
empezo6 con un estilo E1 posteriormente paso a un estilo £2 donde se dieron mesas redondas,
después E3 aqui el maestro apoyaba al grupo mediante una participacion por su parte como
miembro del grupo y por iftimo se lleva un estilo E4 donde el profesor solamente participaba si los
estudiantes asi se lo pedian. En Jos grupos experimentales se observo en los resultados de los
examenes que 105 alumnos estaban mas motivados y tenian un interés por la clase.

La relacion que tiene el administrador de una escuela con el consejo directivo de esta es
importante ya que los miembros del consejo tienen autoridad para destituir al direclor o al
administrador cuando pierden la confianza de su capacidad de liderazgo por eso el administrador
utiliza con ellos un estio de liderazgo E3. Los miembros del consejo de administracion
generalmente son individuos responsables, maduros con estudios avanzados que tienen
experiencia y esto les permite ser consejeros en la administracion de la escuela y en el liderazgo
que debe de ser aplicado por el administrador. '

'“Ibid. PP. 241 v 242.
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La relacidon de! administrador con los miembros de la facultad radica en que estos ultimos
como tienen la experiencia Yy conocimientos propician un liderazgo de baja relacion y baja tarea. es
decir, utilizan el estilo de deiegacion, debido al alto nivel de educacion y de madurez que tienen los
miembros de la escuela. Algunos de estos profesores solo necesitan de vez en cuando un apoyo
socio-emocional,

La participacion en el liderazgo Situacional es de suma importancia, a medida que aumente el
grado de madurez mayores seran las posibilidades de participacion y por lo contrario entre menos
madurez de trabajo menos participacion se tendra ya que si se hace participe a las personas con
baja madurez es como si un invélido o un ciego guiara a otro igual a él y las posibilidades de éxito
sefrian minimas. Sin embargo hay personas que teniendo un alto nivel de madurez se niegan a
trabajar en grupo.

4.1.3 EL PODER EN EL LIDERAZGO SITUACIONAL

Es importante hacer mencién del poder dentro del liderazgo ya que a través de €l, el lider puede
ejercer una influencia sobre sus seguidores. E| poder puede ser utilizado o no, si se decide por
utilizarlo sera con el fin de lograr un cambio en el seguidor (s) y a esto se le llamara influencia. Sin
embargo, hay que hacer distincidn entre lo que es el liderazgo y lo que es el poder, el primero se

refiere al intento por influir en las conductas de sus seguidores y el segundo es ia fuerza para que
l un lider pueda ejercer la influencia. Una especie de poder es la autoridad, la cual es iegitimizada
de forma formal dentro de una organizacion,

En la antigiiedad los reyes eran los unicos que hacian uso del poder y nadie podia cambiar
sus decisiones, en cambio en la actualidad esto ha dejado de ocumir dentro de las organizaciones,
ya que el poder esta limitado.

Podemos hablar de dos fuentes de poder segin Amitai Etzioni'™® el poder se deriva de una
organizacion, este es ejercido por las personas, estas fuentes de poder son: }a posicion de poder y
el poder personal, la primera es cuando el poder viene de arriba y puede ser mayor 0 menor que
otras posiciones de la organizacion, esta posicion se puede quitar al individuo de pronto pero no
con ello sus responsabilidades y la segunda proviene de abajo, es decir, de los seguidores y

'®! Ibid. PP. 166-168.
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consiste en el deseo que tienen ellos de seguir a su lider debido a que siente respeto y cercania
por él, este poder personal asi como se lo dan se lo pueden quitar cuando los seguidores ya no o
desean seguir, por eso el poder personal es constante, en otras patabras se va ganando dia con
dia. Lo ideal dentro de una situacién es tener el poder personal y la posicion de poder aungue no
siempre se da. Un ejemplo de esto se observa en la obra “El Principe” de Maquiavelo donde trata
de entablar la mejor relacién entre estos poderes, sefiala que el poder personal es pasajero y que
la posicién de poder es mas duradera pero es mas dificil ya que se debe eliminar la relacion de
amistad que pueda existir para ser un buen lider. Sin embargo, diversos autores marcan diferentes
tipos de poderes los mas conocidos son: (algunos de ellos se mencionaron en e capitulo dos
dentro del proceso administrativa en la etapa de Organizacion).

1. Poder de coercion: se basa en el miedo, el lider puede castigar a sus seguidores que puede
ser desde una llamada de atencion hasta el despido sino cumplen con una orden de él.

2. Poder de legitimidad; entre mas aito sea el puesto del lider mayor es su poder legitimo, e! lider
puede influir en sus seguidores debido al puesto que ocupa.

3. Poder de capacidad; se basa en los conocimientos, experiencias y habilidades gque posee el
lider y el respeto gue tienen sus seguidores por é! los conduce a cumplir con sus peliciones.

4. Poder de referencia; cuando los seguidores admiran la personalidad de su lider se dice que
posee este lipo de poder ya que esta admiracion y cariio que sienten por €l los lleva al
cumplimiento de las tareas.

5. Poder de recompensa: e! lider les da a sus seguidores recompensas cuando cumplen con sus
tareas, las recompensas pueden ser de tipo econémico o de desarrollo personal (ascensos,
CUrsos),

6. Poder de informacion: se basa en ei acceso que tiene el lider a los datos de otras personas.
Poder de conexién o relacién; son las relaciones que el lider establece con personas
importantes dentro y fuera de la organizacion.

Los dos uitimos son mas nuevos debido a que no se consideran por la mayoria de los lideres
como poderes sino como consecuencia de su papel.

Existe una relacion entre estos tipos de poderes y los niveles de madurez (Verfigura 4.2)
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Madurez Alla
Poder de Capacidad
Poder de Informacién
Poder de Referencia '
Poder de Legitimidad
Poder de Recompensa
Poder de Relacién
Poder de Coercian
Madurez Baja

FIGURA 4.2

Como podemos observar a medida de que las personas pasan de un nivel de madurez
bajo a uno atto, la confianza de sus lideres aumenta y esto se va relacionando con los poderes. La
madurez que tiene el seguidor indica el estilo de liderazgo y determina el tipo de poder que el lider
debera ejercer si desea influir en los seguidores. Hay que recordar que aunque el lider aplique un
correcto estilo de liderazgo a un nivel de madurez pudiera suceder que el estilo aumentara el éxito
del lider aun cuando no se reflejara el tipo de poder apropiado.

Los tipos de poder pueden influir en el comportamiento de las personas en diferentes
niveles de madurez, es decir:

A) M4 Nivel de Madurez atio le corresponde un Poder de Capacidad y un Poder de
Informacion. ‘

B) M3 Nivel de Madurez moderada le corresponde un Poder de Legitimidad.

C) M2 Nivel de Madurez moderada le corresponde un Poder de Relacion y un Poder de
Recompensa,

D) M1 Nivel de Madurez bajo le corresponde un Poder de Coercién.

Lo anterior es debido a que:

* EI poder de Coercion le corresponde a un seguidor con un bajo nivel de madurez M1,
Si el sequidor no es capaz de aprender y seguir las drdenes del juego entonces el lider
recurrira a las sanciones a fin de poder influir en él utilizando el poder de coercién
como una forma de motivaro.

* El poder de Relacion se da cuando el seguidor pasa de un nivel de madurez bajo a uno
moderado M2 sin dejar a un lado ia necesidad de que se le siga dirigiendo y apoyando,
el seguidor en este nivel evita los castigos.
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* El poder de Recompensa es cuando el seguidor tiene un nivel de madurez bajo y uno
moderado vy requiere apoyo y direccion por parte de su lider, los seguidores desean
probar un nuevo comporiamiento.

* El poder de Legitimidad es cuando el individuo pasa de un nivel M2 a un M3, en este
nivel el sequidor el lider puede influir en él a través de I3 posicion que ocupa dentro de
la organizacion.

* El poder de Referencia aqui el seguidor se encuentra entre un nivel de madurez
moderado y alto aunque sigue necesitando del apoyo por parte de su lider solamente
requiere de poca direccion, el lider establece una relacion de amistad con su seguidor.
Este es capaz de realizar |as tareas aunque es insegquro.

* El poder de Informacion se encuentra en un nivel de madurez superior al M3 y se
localiza en el M4, los seguidores que se encuentran aqui buscan siempre obtener
informacion de si mismos, la cual est3 €n manos de su lider a fin de poderse analizar
ellos mismos en sus tareas y corregir aquellas situaciones en las cuales no haya dado
el 100%. El lider debe estar dispuesto a darle a su seguidor la infoermacion que te pide
y de poderle aclarar cualquier duda que tenga.

* El poder de Capacidad es cuando un seguidor ya tiene un nivel alto de madurez M4 y
requiere muy poco apoyo y direccion el seguidor es capaz de realizar cualquier tarea
que el lider le encomiende.

Recerdando que el poder es fimitado los lideres tratan de conservarlo pero no siempre un
lider comienza con mucho poder sino que en la mayoria de tos casos empieza con poco. Cuando
los iideres empiezan a perder el poder poco a poco es debido @ que no han utilizado los tipos de
poder de forma adecuada, ejemplos: pudo haber tenido mucho poder de coercion pero lo perdio
debido a que amenazaba a sus seguidores constantemente y nunca cumplia sus amenazas, el
lider proporciona a sus seguidores las mismas recompensas sin importar el grado de tarea que le
fue asignado a cada uno, el poder de referencia se puede perder cuando el lider le dice a uno de
Sus seguidores que va muy bien en su trabajo y al que no va hien en su trabajo también le dice o
mismo y como respuesta a eilo ef seguidor que cumple ya no se esforzara en 5us tareas.
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Si los lideres permiten que los tipos de poder empiecen a disminuir de forma paraiela la
eficacia de cada uno de los estilos disminuira también, es decir, si el estilo de ordenar depende del
poder de coercidn y el lider no es capaz de ejercerlo entonces este estilo disminuye, si la persona
no respeta a su lider entonces el estilo de relacion no se tomara como una recompensa sino como
Castigo. Por ello es muy importante que el lider conozea los tipos de poder que posee y los que no,
a fin de poderlos desarrollar y esto se puede lograr a través del “perfil de percepcién del poder” el
cual es un estudio donde cada inciso contiene dos razones en las que el fider escogera una a fin
de conocer que tipos de poder posee y cuales no en este caso a través de un programa de
adiestramiento se le podra incrementar esos poderes,

4.1.4 LA DETERMINACION DE LA EFICACIA PARA EL EXITO DEL LIDERAZGO

Cuando un individuo trata de alcanzar las metas de la organizacion esta utilizando la
administracién, sin embargo, puede tener éxito 0 no ya que en las organizaciones |los
administradores miden su éxito con |a productividad si lo logran se dice que fueron eficaces de lo
contrario al no tener un nivel de productividad aceptable se dira que el administrador ha fracasado.

De igual forma en el liderazgo una persona trata de influir en el comportamiento de otras si
lo logra se dice que ha tenido un liderazgo efectivo de lo contrario se dice que su liderazgo ha
fracasado.

El hecho de que el liderazgo tenga éxito no quiere decir que sea eficaz, es decir, aunque
el lider haya estimulado adecuadamente a las personas para que realicen la accién o tarea que se
requiere pero lo han hecho por miedo a las consecuencias y nc porque entiendan ¢ estén
convencidos de la responsabilidad que el lider les ha encomendado se dice que el liderazgo no ha
sido eficaz y por io contrario si los seguidores han realizado la tarea porque la entienden y va en
relacion con sus necesidades y metas de la organizacion se da un liderazgo eficaz.

El éxito se logra al obtener un resultado posilivo de lo que esperas y por otra parte la
eficacia se logra cuando la persona tiene una predisposicion positiva. Si el lider busca solo e! éxito
se enfocara mas al poder y por lo general utilizara un poder coercitivo y de recompensa y cuando
busque |a eficacia utilizard mas un poder personal.
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En las organizaciones la diferencia del éxito y 1a eficacia en la administracion radica en
el nivel de rendimiento que logran los individuos en sus tareas. En un ambiente educativo lo
podemos ver en la aplicacion de examenes y de sus resultados y como los alumnos se
comportan durante su aplicacion, en otras palabras, si el comportamiento de los alumnos en la
aplicacion de los examenes y en los resultados de estos fuera satisfactorio es debido a que han
tomado y entendido las metas de Ia institucion educativa como propias y lievan a la misma
organizacion a un desarrollo organizativo y a una productividad mas duradera.

Como hemos mencionado la eficacia de los administradores y lideres se mide por los
resultados y por el nivel de productividad, Resis Likert ' menciona tres variables:

- Causales
- De intervencion

- De resultados finales

Las cuales deben ser también consideradas para poder determinar la eficacia a largo
plazo.

Las primeras llamadas variables causaies son los factores que influyen en los
acontecimientos o en 10s logros de una organizacion. Son vanables independientes que pueden
alterarse por la misma organizacién y por la administracion ya que estan bajo su control. Algunas
de estas son las politicas. estrategias, habilidades, decisiones administrativas y la misma
estructura de la organizacion. Las segundas son las variables de intervencién estas son afectadas
por las variables causales ya que son las condiciones actuales del sentir de la organizacion estas
son reflejadas en la motivacion, en la comunicacion, en el compromiso para el cumplimiento de ilos
objetivos y en la toma de decisiones. Y las terceras llamadas variables de desempedio. variables de
productividad o resultados finales las cuales son variables dependientes las cuales reflejan ios
resultados de la organizacion entre las cuales podemos mencionar las utilidades netas, rotacion
de personal, ingresos, costos, las relaciones con el sindicato y en los profesores se miden por los
libros que han publicado o conferencias gue han impartido.

" Ibid. P. 171.
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En la practica generalmente los lideres y administradores se olvidan de establecer metas a
largo plazo (variables de intervencion) ya que ponen todo su esfuerzo en mencionar las metas a
corto plazo y el logro de ellas, y esto es un problema debido a que se olvidan de la construccion de
un futuro (visién) presionando como consecuencia a su personal cayendo todos en el error.

Cuando el compromiso, la motivacion y la comunicacion entre otros van perdiendo
importancia son reflejados en la rotacion de personal, en el aurmento del indice de accidentes,
aumento de! desperdicic. Los lideres y administradores deben de actuar con rapidez para
solucionar estos problemas e incrementar que la productividad vuelva a subir o bien cambiar su
estilo, sin embargo, esto causaria temor sobre todo cuando el grupo necesita un apoyo emocional
Y mucha paciencia y tiempo.

Para determinar estas variables se debe de considerar dos tipos de fuerzas: las limitantes y
las impulsoras. Las primeras pueden ser la hostilidad, la apatia del grupc que evitan lograr la
efectividad y la productividad de este y las segundas afectan un acontecimiento marcando una
direccién en él, puede ser la presion de fos jefes, las recompensas o competencias, estas fuerzas
pueden ser disminuidas por las fuerzas limitantes. Lo ideal es que exista un equilibrio en ambas
para mantener un nivel adecuado de productividad y de desempefio de igual forma deben ser
consideradas las metas a largo y a corto plazo.

Las metas a corto y a largo plazo deben de integrar tanto a las metas de ia organizacion
como la de los individuos para que cuando se fogren las primeras por consecuencia se logren las
segundas y de esta forma la realizacion del trabajo sea dia con dia retos. Cuando las segundas
difieren mucho de las primeras necesitan de las habilidades de los lideres y administradores para
acercarlas o relacionarlas lo mas posible, pero cuande las metas de la organizacion son
inalcanzables hay una desmotivacion completa por pante de! personal y todos sus esfuerzos seran
envano.

Cuando el personal de una organizacion participa en la fijacion de las metas de ella, en las
vanables de intervencion y de produccién aumenta su compromiso de desempefio y alcance en
el fogro del alcance de las metas y de los objetivos establecidos.

Una vez determinado el grado de eficacia y para poder aumentario se debe recurrir a
programas para desarollar al personal de la organizacién.
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4.1.5 EL DESARROLLO DEL PERSONAL PARA EL AUMENTO DE LA EFICACIA

Este desarrolic es importante para poder aumentar el potencial de cada persona de la organizacion
ademas de lograr un ambiente propicio y los objetivos. Por ello e} personal dentro del liderazgo
Situacional debe desarrollar Ia madurez adecuada para realizar cada una de las tareas. Los
administradores debern ayudar a su personal a desarrollarse y 2 obtener mayores
responsabilidades por ellos mismos recordandoles a los administradores asi que su funcién no es
s0lo lograr resultados.

4.1.5.1 LAEFICACIA EN EL PERSONAL

En las organizaciones unas de las funciones de los supervisores es tograr departamentos mas
productivos mediante una supervision estrecha a ios trabajadores sin embargo, esto no quiere
decir que siempre se lograra ya que también depende de ellos y no solo del supervisor y como él
trate a sus trabajadores a fin de motivarlos, es decir, si los trata como cualquier maquina el
trabajador asi se comportara en cambio si lo trata como un ser pensante Y con sentimientos que
ademas de realizar su trabajo proporciona ideas a la organizacién entonces el trabajador se
comportara de esa manera. En otras palabras expectativas aitas conducen a un alto desempeno y
viceversa una baja expectativa conduce a un bajo desempefio conociendo esto como “ciclo
efectivo”. También existe un ‘“ciclo ineficaz’, expectativas bajas - bajo desempefio o bajo
desempefio — expectativas bajas, existiendo este cuando el lider no permita que exista una
relacion con sus empleados enfocandose solamente a lo que deben hacer y cémo hacerlo, ellos
responderan con coraje y resentimiento y bajos resultados en sus trabajos.

Estos ciclos son dinamicos y espiraies ya que las situaciones pueden ser mejores o
peores. Esto se puede representar graficamente en las figuras 4.3y 4.4
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ALTO DESEMPENO — ALTAS EXPECTATIVAS

PRODUCTIVIDAD
ALTA

FIGURA 4.3

BAJO DESEMPENO —~ BAJAS EXPECTATIVAS

PRODUCTIVIDAD
BaJa

FIGURA 4.4

4+
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En la figura 4.3 el incremento de ia eficacia se debe por e! uso de motivadores adecuados
segln sea la actuacién de ia gente para poder no solo desarrollarse comno individuos sino también
alcanzar las metas de la organizacion y en la figura 4.4 el espiral es de forma descendente debido
aun bajo desempefic y a una serie de experiencias negativas que se acumulan dentro de Ja
organizacion y del personal ocasionando un deterioro en los factores de higiene y retrasando la
realizacion de las tareas.

El ciclo ineficaz se puede romper o terminario a través de dos camifos uno es que se
despida al personal ineficaz pero esto no es siempre lo mas recomendable porque se pierde
liempo para encontrar a un nuevo personal que sea capaz de realizar esas tareas ademas de que
implica no solo un costo econdmico sino de tiempo y el sequndo camino es contratar personas
aungue su inconveniente es de que el lider no tiene todavia la confianza en ellos y no conoce su
trabajo.

416 LOS CICLOS PARA CAMBIAR U OPTIMIZAR LA MADUREZ DEL
PERSONAL

En este punto describiremos el Ciclo de Desarrollo y el Ciclo Regresivo ambos permmiten optimizar
la madurez de los subaltemos en cuanto ai trabajo.

4.1.6.1 EI CICLO DE DESARROLLO

El lider siempre es responsable de las actividades que realizan sus seguidores pero esto tiene dos
visiones la primera cuando la aclividad que realizd el seguidor fue la acertada y la correcta, el lider
hace hincapié en que el seguidor esta a su cargo y por o tanto el éxito también se debe 3 él y sila
tarea o actividad fue erronea fue debido a Que ei seguidor no la entendié bien. Un buen lider debe
reconocer que en este ultimo caso también es sy responsabilidad para poder analizar cual es Ia
causa del problema y que cuando el lider lo acepte entonces logrard que su personal sea
triunfador. Asi pues, el lider y el sequidor logran un crecimiento y a esto se le conoce como el Ciclo
de Desarrollo.
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Para poder hablar del Ciclo de Desarrollo es necesario que el lider identifique y tenga
presente cuales son sus metas, objelivos y responsabilidades a fin de podertos entender para
poder lograr un buen desempefio de cada una de las areas de Ia organizacién posteriormente
darselo a conocer a sus seguidores.

Antes de empezar este ciclo dentro de una situacioén de trabajo el lider debe determinar
como se estan comportando las personas en ella y qué grado de madurez posee cada una de
ellas, pero para poder determinar el nivel de madurez, se tiene que juzgar y analizar la motivacién
de cada una a través de la observacion del comportamiento haciéndoles suposiciones de jqué
haria?, ;como se comportaria en determinada situacion?. Esto es un método muy facil, se puede
realizar en cualquier puesto, a cualquier persona incluyendo a un nifio si se desea.

Muchas veces el lider puede dudar si le pregunta a sus seguidores entonces para poder
verificar debera tener la habilidad de observar, la cual ira aumentando conforme vaya pasando el
tiempo.

El nivel de madurez de una persona le permite conocer al lider de como sera e| desarrollo
de ese seguidor, si el lider desea influir sobre el comportamiento de su seguidor en un area en la
que no posee 10s conocimientos adecuados (nivel de madurez baja) el lider deberz empezar el
* Ciclo de Desarrolio dingiéndolo (E1), si la persona esta motivada para realizar una tarea pero no es
capaz (nivel de madurez baja a moderada) el lider debera utilizar 1a persuasion (E2), si el seguidor
puede realizar una tarea sin la necesidad de que lo dirijan pero no desea hacerio por su
inseguridad (nive! de madurez moderada a alta) el lider debe iniciar el ciclo a través de un estilo de
participacion (E3) para que el seguidor adquiera esa seguridad y por ultimo si el seguidor esta
dispuesto y es capaz de realizar ia tarea por €l solo (nivel de madurez alta), entonces el lider
puede delegar la responsabilidad (E4) y aqui no existe la necesidad de iniciar el ciclo de desarrolio
porque el seguidor ha logrado la madurez necesaria en esa area.

Cuando un lider le pide a su seguidor Que haga una tarea la cual nunca se |a ha ensefiado
y se le piden resultados éptimos, obviamente no lo podra realizar llevando al seguidor al fracaso.
Los dirigentes deben recordar que incluso ni ellos mismos saben hacer todas las cosas desde un
inicio y poco a poco o van aprendiendo, esto mismo sucede con los seguidores por ello es
necesario que los dirigentes al tratar de gue sus seguidores maduren y de que acepten mas
responsabilidades deben de decirle, ensefiarle; agqui se inicia el comportamiento de tarea
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posteriormente delegarte; se reduce |a direccion y la supervision y recompensar inmediatamente
Cuando se haya logrado, se aumenta el comportamiento de relacién. A estos tres se les conoce
Como aproximaciones sucesivas con refuerzos positivos. Esto se logra a través de estimulos
Positivos y refuerzos los cuales varian de un seguidor a otro por que es de acuerdo a las
necesidades de cada uno de ellos.

Los lideres no deben delegar demasiada responsabilidad rapidamente sino que deben dar
Poco a poco responsabilidades a sus seguidores a fin de que ellos las vayan asimilando.

Muchas veces es necesario que el lider proporcione a sus subaltemnos mucha confianza y
comunicacion para lograr un comportamiento eficaz y un cambio en elios y como van logrando
Mayor madurez ya no requieren tanto de ‘palmaditas” por parte de su lider.

Para el Ciclo de Desarrollo no existe un tiempo especifico de maduracién de los seguidores
ya que este depende en qué nivel se encuentra y del mismo seguidor, dentro de un grupc de
seguidores, algunos pueden madurar mMas pronto que otros.

Para poder cambiar la madurez de los seguidores se puede recurir a la psicoterapia la
cual consiste en comenzar con los sentimientos y actitudes de cada seguidor aungue esta tiene
como desventaja su costo y que solo se puede aplicar por profesionales, la psicoterapia tiene como
fin afectar Ja conducta para bien, en ella, se deben analizar las razones por las cuales las personas
0 el seguidor se comporta de cierta forma siendo a menudo resuitados de las experiencias propia.
Por otro iado la modificacién del comportamiento tiende a enfocarse en |a observacion de cuales
s0n las metas y recompensas externas del individuo para asi poder cambiar |a conducta y lograr
mejorar ef desempeno.

El resultado de! cambio de la conducta puede ser positivo como por ejemplo, obtener un
elogio, un premio o dinero, neutrales como la falta de reaccion o bien puede ser negativo como por
ejemplo, la vergiienza o regafos.

Retomando tos refuerzos positivos hay que recordar que estos dependen det individuo,
para una persana un refuerzo puede ser el dinero y este la motivara a realizar una tarea mientras
que para otra persona no lo es, esto también depende de la necesidad que desee satisfacer,
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Los lideres pueden tener cierta idea de icuales son las necesidades de sus seguidores? y
&€Omo pueden satisfacerlas?, pero le sera dificil determinar cuales son los refuerzos apropiados
porque muchas veces no va a funcionar, en este momento debe utilizar una de las dos técnicas
que a continuacion se presentan:
1. El lider puede ser direcio y preguntarle a su segquidor sus necesidades, en este caso es
in_mediatamente contestara la pregunta sin rodeos.
2. El lider debe identificar cual seria el esfuerzo efectivo mediante la observacion de sus
seguidores en cada una de sus tareas.

En la vida existen diferentes reforzadores como son el calor, el alimento a los cuales se les
llama refuerzos naturales porque no se aprenden pero la mayoria se aprenden como los elogios,
las vacaciones, el dinero. ¢Pero uno se preguntaria por qué son refuerzos todos ios anteriores?, la
réspuesta a esta pregunta es que en el pasado la gente aprendié que todo esto es deseado y
necesitado por ella,

El propésito de usar refuerzos positivos es lograr la independencia en las personas y el
desarrolio de la madurez y nunca deben ser utilizados para manipular o controlar a las personas a
fin de lograr ia satisfaccion de las propias necesidades de los lideres o administradores. Una vez
que se obtiene el comportamiento deseado gracias a los reforzadores estos se deben mantener

mediante dos programas el primero es continuo, el segundo es el intermitente.

Ei programa continuo se basa en el dar constantemente un refuerzo cada vez que el
comportamiento cambie, también aqui la persona puede aprender rapidamente un nuevo
comportamiento el cual se le sigue reforzando pero si por cualquier razén como cambio de
domicilio o enfermedad se le deja de reforzar entonces la persona volverd al comportamiento
anterior y fracasara, si el programa intermilente no refuerza ei comportamiento deseado ya que
sera ocasional y ademas existe un nimero de respuestas infinitas, aqui el fracaso puede ser mas
lento porgue el individuo estad durante un periodo largo de tiempo sin refuerzos. Pero ¢qué tiepe
Que ver esto con el liderazgo Situacional?. es que durante las primeras etapas del ciclo de
desarrollo, el lider delega ciertas responsabilidades a sus seguidores con un bajo nivel de
madurez para que ellos puedan realizar la actividad adecuadamente debe de proporcionarseles
los refuerzos apropiados a fin de qQue logren estar en un nivel de madurez alto y cuando se logre
esto se seguiran utilizando reforzadores intermitentes.
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Para ambos refuerzos es importante mantener una consistencia y no solamente cuando el
lider asi io desea.

4.1.6.2 EL CICLO REGRESIVO

Se refiere cuando los lideres notan que la madurez de sus seguidores retrocede. Al contrano del
Cicio de Desarrollo en el cual se trata de desarrollar la madurez de los seguidores para que
realicen su tarea el ciclo Regresivo surge cuando el seguidor disminuye su eficacia y el estilo de
liderazgo actual ya no funciona y se tiene que cambiar.

La disminucion de la madurez se da generalmente por reacciones de competencia las
cuales han influido en las necesidades de ios seguidores y de la organizacion, esto guiere decir,
que mientras en un entomo sea muy eficaz en otro no necesariamente podra ser igual afectando a
su primer desarrollo. En fa realidad esto ocurre debido a la dificultad que tienen las personas de
separar los problemas familiares de los educativos y de los de trabajo. Lo anterior, genera que el
lider utilice un estilo de liderazgo anterior, es decir incrementar el comportamiento hacia ia tarea,
dar un mayor apoyo emacional y una comunicacion, regresando al estilo de liderazgo que se
efectuaba antes de la disminucion de madurez.

El Ciclo Regresivo debe ser seguido en orden pasando por los siguientes pasos:

1. Si se esta delegando E4 pero la eficiencia disminuye se debe de regresar al estilo participativo
E3 para dar el apoyo necesario hasta que esto se solucione.

2. Sise esta en un nivel participativo E3 pero la eficiencia de ios seguidores disminuye se debe
de ejercer un poco mas la autorigad y el convencimiento pasando asi a la persuasion E2.

3. Si se utiliza un estilo de liderazgo E2 pero el desempefio disminuye se. tiene que utilizar una
mayor supervision y autoridad llegando al estilo autoritario E1.
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Ambos ciclos (Ciclo de Desarrollo y Ciclo Regresivo) deben de pasar los estilos de liderazgo
uno por uno. (Ver figura 4.5).

4 Ciclo de Desarrollo

E4

E2

El

Ciclo Regresivo *
FIGURA 4.5

Si no se sigue esta pequefia regla trae problemas tanto en las relaciones como en la
comunicacion y en la realizacion de las tareas y para evitar esto se debe de utilizar la experiencia
y los conocimientos del lider para poder corregir inmediatamente de los cambios de madurez y
efectividad. Es mas facil para los seguidores, para la organizacion y para el mismo lider que de un
E4 se pase a un E3 para poder corregir la situacién y no de un E2 se pase a un E1, Y de esia
fonma se evitara que la intervencion sea mas severa por la necesidad de mejorar el desempefo.

Cuando el lider o administrador tienen la necesidad de corregir el estilo de liderazgo deben
de tener presente que el seguidor es un individuo con emociones y sentimientos y asi evitar la idea
de que los estilos de liderazgo que se enfocan mas a la tarea que a la relacion son ejecutados por
lideres gritones, duros y personas sin sentimientos y por consecuencia evitaran el sentimiento de
miedo o enojo de sus seguidores o bien problemas psicolégicos en ellos.

Algunos consejos que podriamos dar para evitar lo antes mencionado son:

A) Mantener la paciencia; e! lider debe estar calmado y cuando tenga que ser mas
autoritario debe de tratar de usar solamente las pafabras duras necesarias y de esa
forma conseguir que los seguidores reaccionen.

B) Dingirse a los seguidores como grupo; aqui se debe de !lamar la atencién en forma
grupal y dingirse al comportamientio de trabajo de las personas pero evitando la
individualidad a menos que sea necesario,
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C) lIr“al grano” cuando se debe llamar la atencion; el ser conciso evita la dispersion de la
atencion de los seguidores, se pierde el tiempo minimo para poder continuar con ei
trabajo ya que si es muy ambiguo al final la gente no recordara cual fue el motivo
principal.

D) Ser oportuno en las llamadas de atencion; aconsejamos que inmediatamente de una
disminucién en el desempefio 0 en una actitud inadecuada se haga conocer y no
dejar que se acumule una serie de malas acciones para hacerlo del conocimiento
general.

E) Actuar con justicia: el lider o administrador deben de actuar con justicia, es decir, dar el
premio o castigo necesario Y no tener una actitud de preferencia ya que a la larga el
desemperio de los sequidores disminuirg por las contradicciones que esto provoca.

F) Evitar las amenazas y cumplir las promesas; no es recomendabie que el lider de a
conocer el castigo por determinada conducta y no lo ejerza o bien no se cumplan las
promesas porque esto traeria como consecuencia la disminucién de la credibilidad por
parte de los seguidores a su lider.

G) Reforzar las acciones positivas y no las negativas: esto evitara confusiones para un
futuro. La gente conocera mejor las reglas dei juego.

El castigo es una consecuencia negativa de un mal comportamiento en el trabajo y trae
Como consecuencia que el seguidor evite esa accion en el futuro ya que el estimulo es negativo.
He aqui la importancia de que sea a tiempo ya que no se puede disciplinar sin un castigo. Si este
como ya hemos dicho no se da inmediatamente del mal comportamiento el castigo o la represion
ya no funciona ya que las personas siguen haciendo las cosas cuando reciben por ellas un premio
o bien obtienen la aceptacion de las demas personas de alguna forma.

Cuando el lider no este de acuerdo cbn el comportamiento de sus seguidores es
importante que identifique qué es lo Que desea que cambie y para que posteriormente averigiie
qué tanto era el dafio que causaba y aplicar de acuerdo a esto el castigo y de igual forma cuando
el lider este de acuerdo con el comporamiento de su sequidor tendra que hacer lo mismo pero en
forma positiva,
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En las organizaciones los lideres al igual que los administradores son los responsables de
tas acciones y logros de los seguidores o personal por eso cuando hay una accion positiva o
Negativa tiene inmediatamente que buscar |a reaccion que se tendra a ella, de aqui que los lideres
0 administradores tengan que pensar rapidamente al igual de poseer en forma aguda los sentidos
para poder reforzar o no los comportamientos apropiados o inapropiados no queremos decir con
esto que sea facil pero es necesario.

Si el inadecuado comportamiento ha ido creciendo o se ha ido dando por un periodo largo
por consecuencia el castigo sera mayor y por lo contrario cuande lleva poco tiempo el mal
Comportamiento podriamos pensar en no hacerle caso tomando siempre en cuenta lo qué es,
quién lo esta realizando, qué esta afectando ¥ en qué grado.

Cuando el desempefo inadecuado es por parte del lider y no del subordinado se
recomienda utilizar un estilo de liderazgo E3 ya que el seguidor no se ha dado cuenia de quién es
el causante y eso facilita que el lider inicie otro estilo para mejorar el desempefio, si el lider y el
seguidor son los responsables de este desempeiio ineficiente el estilo adecuado seria E2 para
lener una mayor comunicacion bilateral y mejor en todos los aspecios, si el que tiene problemas es
el seguidor pero el lider no o ve asi es aconsejabie utilizar E3 de esa forma se dara un mayor
apoyo vy se averiguara el por qué de ese comportamiento y disminuira la reaccién negativa ai no
saber la causa del problema. Y por dltimo, si no existe por parte del lider o por parte del seguidor
problema alguno se utilizara el estilo de liderazgo £4. De esta forma se manejan los estilos de
liderazgo.

4.1.7 LAMADUREZ Y LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Hersey y Blanchard'® disefiaron un instrumento para poder medir e comportamiento del lider
llamado “El instrumento LEAD", este mide el estilo de lider, la cantidad de estilos que el lider puede
utilizar y la capacidad de adaptacion del estilo. Hay que recordar que ei estilo de liderazgo que siga
el lider es un patrén de conducta que sera utilizado para poder influir en las tareas de sus
seguidores. El instrumento LEAD se divide en:

LEAD - Visto por otros; el cual, revela las percepciones que tienen los seguidores.

YO - LEAD; el cual mide la autopercepcion del comportamiento del lider.

13 Ibid. P. 334.
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Los lideres tienen un estilo de liderazgo con el cual se sienten mas comodos y ademas
Pueden o no tener otro estilo de liderazgo que también siguen pero no siempre, al primero se le
llama estilo de liderazgo primario y al segundo se le conoce como estilo de liderazgo secundario.

La cantidad de estilos indican Ia capacidad que tiene el lider de estar modificando sus
conductas en cuaiquiera de los cuatro estilos junto con ello también poseen una capacidad de
adaptacion del estilo de liderazgo la cual consiste en el grado en que e! lider varia su estilo de
acuerdo con cada situacién pero hay que recordar que entre mas variaciones de liderazgo tenga un
lider menos probabitidades de éxito y eficacia tiene y viceversa.

A los lideres les preocupa siempre conocer que estilo de liderazgo deben usar en
determinada situacion y si este serd el correcto pero esto solamente el lider mismo lo debe de
aprender con la experiencia. Es mas simple de lo que se dice, ya que diariamenie las personas le
indican a otro qué es lo que deben hacer y lo supervisan constantemente llevando a cabo un E1, si
se le explica a otra persona qué es lo que se quiere que haga hablamos entonces de un E2, si se
comparten las ideas con !as demas personas es un E3 y por Ultimo si se da una delegacion de una
actividad a reaiizar a una persona hablamos de un £4,

El mejor estilo de liderazgo es aquel que sea el correcto para una determinada situacion

por eflo no podemos decir que exista un estilo apropiado aunque existe una probabilidad de éxito
de cada estilo de acuerdo a un nivel de madurez esto se puede observar en el cuadro 4.4.
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NIVEL DE MEJOR ESTILO OPTIMO ESTILO UTIL ESTILO DE
MADUREZ M1 DE LIDEAZGO ESTILODE DE LIDERAZGO LIDERAZGO
E1 LIDEAZGO E2 E3 ARRIESGADO
E4
NIVEL DE MEJOR ESTILO OPTIMO ESTILO DE
MADUREZ M2 DE LIDEAZGO ESTILODE — = LIDERAZGO
E2 LIDEAZGO ARRIESGADO
\_ E1,E3 E4
NIVEL DE r_ MEJOR ESTILO OPTIMO ESTILC DE
MADUREZ M3 < DE LIDEAZGO ESTILODE ™~ ——  LIDERAZGO
E3 LIDEAZGO ARRIESGADO
L E2.E4 E4
—
NIVEL DE MEJOR ESTILO OPTIMO ESTILO UTHL ESTILO DE
MADUREZ M4 -4 DE LIDEAZGO ESTILO DE DE LIDERAZGO LIDERAZGO
E4 LIDEAZGO E3 E2 ARRIESGADO
S— E4
CUADRO 4.4

Para poder conocer cual es la diferencia gue exisle entre la personalidad del lider y el estilo
de liderazgo es que la personalidad del lider incluye tanto a la percepcién por parte de los demas
como fa autopercepcion y el estilp de liderazgo se refiere a la forma en que las demas personas
ven el comportamienio del lider,

El lider conoce cosas de si mismo, como los conocimientos y habilidades que posee y su
actuacion para poder influir en los demas pero, también desconoce areas de él que pueden ejercer
un impacto sobre las demas personas. Lo que el lider conoce de si mismo Y qQue es conocido por
otros se le conoce publico, o que otros saben del lider pero este dltimo lo desconoce se le llama
ciega, esto es porque el lider no alcanza a percibir ios datos y sus seguidores no desean darselos

a conocer, lo que el lider sabe de su persona pero los demas no, es privado y lo que es
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desconocido por el lider y por los demas es simplemente desconocido, en la psicoiogia a este
utimo se le conoce como el subconsciente o inconsciente. (Ver cuadro 4.5).

y PUBLICO
" LIDER SEGUIDOR
=
..
. - CIEGO
= _—
LIDER SEGUIDOR
PRIVADO
SEGUIDOR
~ El
® T  DESCONOCIDO
LIDER SEGUIDOR

CUADRO 4.5
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Lo anterior se puede afectar por dos procesos el primero es la retroafimentacion; el cual se
refiere a que muchas personas dentro de ia organizacion estan dispuestas a compartir informacion
o0 datos a fin de que el area ciega cada vez sea menor y también se refiere a que e! lider trata de
ver lo que no es capaz de percibir. Aqui es importante que e lider escuche y acepte todos los
sentimientos del seguidor y no decirie al seguidor que no es posible lo que esta sintiendo ya que él
es el unico de conocer sus sentimientos. E! segundo proceso es la revelacién el cual consiste en
la disposicidon del lider de compartir informacién de él mismo con las demas personas, esto no
Unicamente se refiere a ia informacion gue el lider de sobre si mismo sino a su comportamiento. en
este proceso entre mas informacién exista sobre coma se comportan y piensan los lideres crecera
el area publica disminuyendo el drea privada.

Los cambios pueden darse en una situacion siempre y cuando se tenga el suficiente
liempo, este es un factor indispensable ya que entre mas tarde la modificacién de un
tompartamiento en una situacién mas dificil sera efectuar un cambio posterior.
4.1.7.1 PERFILES DE ESTILOS DE LIDERAZGO SITUACIONAL
¢Que es un perfil LEAD en el liderazgo Situacional?, es un estilo basico que abarca otros dos

estilos de liderazgo, es decir, un estilo basico y un estilo secundario o esquemas que representan
la conducta del lider partiendo de este modelo.

4.1.7.1.1 Perfil Estilos E1-E3

Este perfil se refiere a lo que conocemos como Teoria “X° y Teoria “Y" (véase capitulo 3 en Teorias
Gerenciales). Los lideres consideran a sus seguidores como personas flojas e irresponsables que
para lograr que realicen una tarea deben utilizar una supervision continua, hacer uso de castigos y
premios (Teoria “X"). A otros seguidores se les considera como personas creativas y
automotivadas (Teoria “Y™). Un lider que lieve a sus seguidores que se encuentran en un M2 a un
M3 o que retrocedan a un M1 llega a tener éxito con niveles de madurez bajo, niveles de madurez
moderada y niveles de madurez altos.
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Una de las desventajas es que los lideres que se encuentran bajo este perfii no tratan
mucho de desarrollar el potencial de sus seguidores manteniéndolos siempre en €l comportamiento
orientado hacia la tarea alta y hacia la baja relacién E1. Estos seguidores también pueden
encontrarse en un comportamiento con relacién alta y baja tarea E3 quienes son maduros pero
dependen por mucho tiempo de apoyo psicolégico por parte de su lider. Los lideres no les delegan
responsabilidades y es dificil que ellos cambien de un estilo E3 aun E1. Estos estilos son ideales
Cuando la organizacion empieza o bien se concentra en pemmanecer en un mercado.(Ver figura
4.6)

ALTO

E3 El

CHZm -z Amo vz O
A0—nrtmxg

BAJO

BAIQ > ALTO

CONMPORTAMIENTO
HACIA LA TAREA

FIGURA 4.6

4.1.7.1.2 Perfil Estilos E1- E4

Estos lideres tienen semejanza con los lideres Cuyo estilos se encuentran en E1 y un E3. Aqui se
analiza si las personas (seguidores) son competentes en lugar de ver si son buenos o malo. Si el
iider ve que la persona es competente tendera a dejarla sola pero si no es asi entonces la
supervisara. Estos estilos son ideales cuando la organizacion se encuentra en crisis y necesita de
una solucion inmediata y el lider es capaz de darle al personal un nivel de madurez alto pero aqui
el lider carece de ias habilidades necesarias para crear un desarrolio en sus seguidores que
poseen un nivel bajo de madurez a un nive!l alto de madurez.

Si el grupo o los seguidores poseen un nivel de madurez normal los seguidores se

encontraran en un M4 o0 en un M1.
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E1y E4 son estilos de liderazgos riesgosos ya que si no se utilizan bien pueden ocasionar
crisis dentro de la organizacion.

EIE1 se utiliza para hacer intervenciones en el proceso de desarrollo cuando las personas
tienen una madurez baja y necesitan ejercer una medida disciplinaria y el E4 se utiliza si se quiere
Que los seguidores logren una autorealizacion positiva.(Ver figura 4.7)
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FIGURA 4.7

4.1.7.1.3 Perfil Estilos E2-E3

Los lideres que se encuentran en este perfil trabajan bien con seguidores de nive! de madurez
media pero en cambio se le dificultad manejar seguidores con un nivel de madurez baja ademas de
que también les cuesta trabajo delegar responsabilidad a gentes competentes. Estos lideres tienen
exito porque todos sus seguidores se encuentran dentro de un nivel de madurez M2 o M3 y muy
Pocos se encuentran en M1 o M4, Podemos observar este perfil en organizaciones gue se
encuentran en un desarrollo.

El E2 y E3 son estilos de liderazgos seguros porque son ideales para trabajar con
personas con una madurez moderada y ademas el lider puede incrementar su potencial, pero este
tultimo tiene que aprender a utilizar el E1 y E4 por si los necesita. (Ver figura 4.8)
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FIGURA 4.8

4.1.7.1.4 Perfil Estilos E1-E2

Los seguidores pueden aumentar o descender su comportamiento socio - emotivo
{(componamiento de relacion) y se sienten incémodos con las personas quienes siempre los
supervisan en forma constante. Los lideres en este estilo piensan que nadie puede trabajar como
ellos. Este estilo tiene éxito con los seguidores quienes tienen una madurez baja y un nivel
moderado de madurez, al tgual que con personas quienes estan constantemente bajo presion o se
encuentran en situaciones problematicas que necesitan de una solucion inmediata.

Los lideres no son Capaces de dar un desamollo a sus seguidores para que logren su
maximo potencial cuando han terminado las presiones o las crisis mientras no aprenden a utilizar ei
E3 y el E4. Este perfil se da en eémpresas donde el personal realiza actividades gue no van de
acverdo a sus habilidades y por fo tanto muestran un descontento recordando a los otros que eilos
son los mejores en cualquier momento.(Ver figura 4.9)
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4.1.7.1.5 Perfil Estilos E2-E4

El lider se siente inseguro y por ello todo el tiempo da drdenes y siempre propicia un desarrollo de
relacion personal con sus seguidores. Es dificil que elios se encuentren a un seguidor en quien
delegar y cuando lo logran ho son capaces de manejar la actividad ya que es dificil terminar la
actividad por parte del seguidor porque siempre él estad acostumbrado a que se le este dirigiendo
constantemente, al igual de recibir un apoyo emocional.

Los lideres con este tipo de perfil fracasan debido a que van de un E2 a E4 sin pasar por
un E3.

Es importante que el lider primero se ubique en un estilo de liderazgo E2 y E3 para que
posteriormente pueda utilizar el E4.
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Este perfil es ideal para trabajar con niveles de madurez moderada y alta pero puede
provocar problemas con personas poco maduras Y que necesitan de intervenciones regresivas o
que carecen de experiencia y necesitan mas direccién. Podemos encontrar este perfil en
organizaciones que tiene personal nuevo con cierta frecuencia. (Ver figura 4.10)
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FIGURA 4. 10

4.1.7.1.6 Perfil Estilos £3-E4

Este perfil es caracteristico de grupos que tienden a hacer maduros y competentes, el lider se
encuentra en una alta jerarquia y esta involucrado con grupos de desarrolio personal. Muchas
veces a los lideres les preocupa como se sienten sus seguidores y lo gue ellos hacen para lograr
las metas de la organizacion. En este perfil se pueden encontrar personas que se relacionen con
areas humanisticas ya que tienden a ser centrados. El estilo no se debe aplicar a todos los
seguidores por igual ya que muchos de ellos no estan preparados para asumir la direccion de su
propios aprendizajes. Este perfil se da en organizaciones exitosas de gran desarrollo sin importar
su tamafio o magnitud. (Ver figura 4.11)

199




T

CAPITULO 4: LIDERAZGO SITUACIONAL

c
fs) ALTQO {
S
PR
OE
RL E3
TaA
AC
M1
10
EN
N
T
o E4

BAJO

BAIO _, ALTO

COMPORTAMIENTO
HACIA LATAREA

FIGURA 4.11

Después de ver todos los perfiles de estilos nos podemos dar cuenta qQue cada lider
necesita utilizar perfiles diferentes de acuerdo a sus propios niveles administrativos. Esto se puede
ver en el figura 4.12.
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LAS PERSONAS QUE SE ENCUENTRAN EN LA ALTA
DIRECCION DE UNA ORGANIZACION DEBEN UTILIZAN
LOS ESTILOS DE LIDERAZGO E3 - E4

LAS PERSONAS QUE SE ENCUENTRAN EN UN NIVEL
DE ADMINISTRACION MEDIO DEBEN UTILIZAN LOS
ESTILOS DE LIDERAZGO E3 - E4.

E1-E2

L.LAS PERSONAS QUE SE ENCUENTRAN EN UN
NIVEL DE SUPERVISION DEBEN UTILIZAN LOS
ESTILOS DE LIDERAZGO E! - E2

FIGURA 4.12

En el nivel administrativo mas bajo donde se encuentra un perfil de estilo E1 - E2 se debe a
que los supervisores se enfocan solo a sacar las tareas. En los niveles administrativos e
intermedios se dan los cuatro estilos E1. E2, E3 y E4 debido a que debe existir una fiexibilidad y
hacer uso de cada uno de ellos cuando sea necesario y en los niveles de alta direccion utilizan un
estilo E3 - E4 ya que entre mas asciendan dentro de la organizacién mayor es la probabilidad que
tienen de que los seguidores trabajen con ellos.

Todos ellos necesitan estar dispuestos a aumentar su adaptabilidad, el deseo de hacerlo y
su capacidad para poder desarrollar los diferentes estilos de liderazgo.

Los lideres deben formar sus propios equipos de frabajo seleccionando a sus seguidores

los cuales sean capaces de entender cada una de sus tareas y de peseer los mismos objetivos y
metas aunque los estilos de liderazgo sean diferentes.
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En el liderazgo Situacional los lideres debe sefialar a sus seguidores lo que se espera de cada
uno de ellos a fin de que ambos puedan mejorar el entorno de la organizacion.

Cuando se compontar el liderazgo Situacional con fos seguidores se va abriendo el area
publica lamandosele Contratacion de Estilos de Liderazgo, relacionandose con la Administracion
por Objetivos debido a que a través de elia tanto el lider como el seguidor estén de acuerdo a los
objetivos y metas y el iider pueda decidir o no si debe utilizar un estilo de comportamiento que ie
permita realizar las tareas.

Cuando se de el establecimiento de que tanto el lider como el seguidor establezcan sus metas
puedan también acordar qué estilo de liderazgo el lider utilizara con sus seguidores.

El establecimiento de los objetivos y el poder liegar a conocer los criterios de desempefio en la
APO (Administracién por Objetivos) se puede combinar para negociar el estilo de liderazgo a través
de los siguientes pasos:

1. Eilider y seguidor como ya se dijo establecen de forma independiente los objetivos.

2. Ellider y seguidor se reqnen para llegar a un acuerdo sobre 10s objetivos.

3. Ellider y seguidor se capacitan o conocen la Teoria de Liderazgo Situacional.

4. De forma independiente el seguidor sefnala cuales son los estilos de liderazgo que el lider ha
utilizado con eltos.

5. El lider y el seguidor que representa a sus compaieros se reunen para analizar el paso
anterior y se recomienda que se consideren cada uno de los objetivos, uno por uno. El hecho
de compartir la informacion es con el fin de llegar al acuerdo sobre el nivel de madurez y estilo
de liderazgo apropiado para lograr una mayor eficacia.
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4.1.8 EL CAMBIO PARA UN LIDERAZGO SITUACIONAL

Los lideres que deseen cambiar su estilo de liderazgo deben de ser capaces de diagnosticar e
introducir a sus seguidores a ese cambio. Para ello deben de contar con persenas que tengan las
habilidades tanto de conocimientos, como humanas y asi poder realizar el diagndstico y Ia
introduccion.

El diagnéstico es importante ya que de este depende el cambio, para ayudar a su
realizacion es importante |Ia observacion, la recopilacion de datos utilizando el cuestionario o las
entrevistas y en estos se debe de averiguar lo que esta sucediendo Yy qué hace imposible Ia
situacion deseada asi como los obstéculos que lo impiden.

La etapa del diagnéstico necesita de tres pasos para poderlo realizar con éxito. Estos son:
El primero; la persona que observe la situacion la cual esté considerada para un cambio deberd
verla no solo de su expectativa o papel.
El segundo; una vez que se empezd a observar se debe de determinar cual es ef problema (s),
para esto se deben de determinar todas las variabies que lo estan propiciando Y por consiguiente
impiden que se alcancen los Objetivos o metas de la organizacion de forma eficaz.
El tercero; una vez que se identifice cual es el problema se debe de analizar. En olras palabras,
contestar preguntas como ;Desde cuando existe el problema?, ;Qué lo esta originando?, ¢ Quién
lo esta originado?, ; Qué lo esta afectando?, entre otras.

La introduccion es la etapa donde una vez realizado todo el diagnéstico, se relaciona con
los objetivos, planes y estrategias, para elio, se debe de tener en mente [a forma de realizar el
cambio en ese grupo, area o departamento segun sea el caso. En esta etapa también se debe de
estudiar las posibles soluciones al problema.

Es importante que al momento de! cambio [os lideres recuerden Que este no es solo en
las conductas de los individuos, el cual, requiere mucho tiempo parque no solo es influir para
cambiar el modo de ser de las personas sino que obtener el compromiso y la participacion de
ellos, ya que sin esto no se podria pasar a un estilo de liderazgo mayor ai E1. Otro aspecto a
campiar, es el nivel de conocimientos. es el mas facil ya que después de una investigacion, de
unas clases, de un curso o de una lectura; es decir, después de la capacitacion se obliene cierto
conocimiento el cual se aplica en la vida diaria. El siguiente aspecto es el cambio en la actitud el

cual es un poco dificil ya que agui cambian las actitudes y los sentimientos que no siempre son
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positives y el ditimo aspeclo es el cambio de un funcionamiento, debido a que se tiene que
introducir toda una nueva forma de ser y de acluar a un grupo, por lo que se requiere mayor tiempo
y mayor paciencia. Todos estos cambios afectan tanto a Ig participacion como a la direccién gque
Se tenga en una organizacion.

4.1.8.1 EL CAMBIO EN LA PARTICIPACION

Cuando una persona va adquiriendo conocimientos la participacion que tiene no soio en la toma de
decisiones en una organizacion va aumentando esto no es solamente debido a la informacién que
necesita para otras actividades sino |a confianza que han depositado en ella otras personas o ella
misma también se han incrementado Y por €so se ie toma en cuenta para que ayude a solucionar
los problemas que se presentan dia a dia. (Ver figura 4.13)
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FIGURA 4.13
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4.1.8.2 EL CAMBIO DIRECTIVO

Este cambio que es iniciado dentro de Ia organizacion por la alta direccion surge por presiones o
cambios en el medio ambiente externo Y Por consiguiente afectara todos los niveles de la
organizacion creando nuevos conocimientos que se desarrollaran por las personas para dar una
respuesta a este cambio dandose el inicio de un cambio en la participacion. (Ver figura 4.14)
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FIGURA 4.14

No podemos decir que un cambio es mejor que otro, ya que esto dependerd de las
situaciones. El ciclo de un cambio en la participacién es mas exitoso cuando se trabaja con
individuos que quieran mayores responsabilidades, que posean los conocimientos y experiencia
necesaria. Sin embargo, a veces estos mismos conocimientos producen |la oposicion ocasionando
que se utilice el estilo E1. Por el contrario, un cambio en |a alta direccion que es realizado a ta
fuerza o sin el consentimiento de los demas ocasiona dificultades por eso es necesario que se
utilice en casos donde los individuos son independientes, conformistas y no realizan sus tareas a
menos que alguien se los indique.

La desventaja del cambio en ia participacion es la lentitud para visualizar un cambio
importante y ia desventaja del cambio directivo es que las personas no estan preparadas para un
cambio. Todo cambio necesita primeramente que se logre romper con las tradiciones, costumbres
de las personas para realizar esle mismo para que posteriormente solo se refuerce.
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CAPITULO 5: INVESTIGACION DE CAMPO

2.1 PERFIL DE LA UNIVERSIDAD

El caso practico fue aplicado como se ha mencionado anterionmente en una institucion educativa
de nivel superior, la cual es catélica y privada.

9.1.1 CARACTERISTICAS FiSICAS

DIMENSIONES
CONCEPTO DIMENSIONES {M2)
Predio 9,826
Construidos 14,715
AULAS
AULAS TOTALES CAPACIDAD PROMEDIO DE M2 TOTALES
ALUMNOS
40 aulas de 7*8 m. Cada 50 alumnos por aula 2,240 m2. De 40 aulas, cada
una una de 56 m2.
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CUBICULOS

[ 'NUMERO DE CUBICULOS CAPACIDAD PROMEDIO DE M2. TOTALES ‘
PERSONAS
5 cubiculos de 35 m2. 35 personas.
10 cubiculos de 18 m2. 20 personas.

10 cubiculos de 15 m2. 15 personas. 900 m2.
10 ambientes de trabajo 20 personas.
5 salas para reuniones y 15 personas.
maestros

TALLERES Y | ABORATORIOS PARA DOCENCIA E INVESTIGACION
e RSV TVNIDS FARA DOCENCIA E INVESTIGACION

NOMBRE DE LOS DIMIENSIONES M2. EQUIPO PRIMORDIAL
TALLERES Y
LABORATORIOS
Fisica 56 m2. Completo para docencia
Quimica 56 m2. Compieto para docencia
Biologia 56 m2. Completo para docencia
Psicopedagogia 400 m2. Tres cdmaras de Gessel

10 cubiculos para entrevistas.
5 salas de terapia de grupo.

Radio 100 m2. 2 equipos completos de
grabacion, produccion y
edicion, cabina de locucion,
etc.

Television 180 m2. Set completo de filmacién y
grabacion de audio y video,
equipo compieto de estudio
para produccién y edicion
computarizado, camaras,
equipo de ituminacion,
consolas.
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Periodismo 60 m2. Hemeroteca, internet, equipo
de computo, maquinas de
escribir. |
Fotografia 60 m2. Equipo completo de camaras,
revelado, impresion,
ampiificacion, efectos, archivo.
Computacidn 260 m2. 18 equipos pentium, 48
equipos para ensefianza con
distintas especificaciones.
Mecanica automotriz 112 m2. Motores y herramientas.
Ajuste de motores 112 m2. Motores y herramientas.
Electricidad 56 m2. Equipo y herramienta.
Hidrosanitario 56 m2. Equipo y herramienta,
Cerrajeria 56 m2. Equipo y herramienta.
Carpinteria 112 m2. Maquinas y hetramientas.
Electrodomeésticos 56 m2. Herramientas.
Embobinado de motores 56 m2. Herramientas.
CENTRO DE COMPUTO
RECURSOS CARACTERISTICAS CANTIDADES
Sala de 16*10 m.

18 equipos Pentium.

Sala de 10*10 m. Totalmente acondicionado para 48 equipos con diversa
trabajar con 80 alumnos capacidad, con discos duros,
simuitaneamente. programas, paqueteria.

Equipo didactico con circuito 15 impresoras de

cerrado de proyeccion.

especificaciones varias.
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LABORATORIO DE IDIOMAS
e IDIOMAS DIMENSIONES M2.
Inglés
ltaliano 3 aulas de 35 m2. Destinadas a la ensefanza
con monitor de TV, equipo de audio, grabacion,
videocasetera VHS y Beta, material didactico

Francés

BIBLIOTECA

DIMENSIONES M2,

224 M2. SALA DE LECTURA Y AREA DE
SERVICIO

MATERIALES NUMERO DE NUMERO DE SERVICIO DE j
TITULOS VOLUMENES PRESTAMO,
CONSULTA O
AMBOS,
Libros 17,396 24,513 Préstamo
Periodicos 10 - Préstamo
Revistas 35 - Préstamo
especializadas
Tesis 160 - Préstamo
Diapositivas 4,059 en carpetas - Préstamo
Videos y peliculas 592 en beta y VHS - Préstamo
Discos compactos 350 - Al servicio para los
laboratorios de radio y
TV
Sofware actualizado - Para el uso de toda la
institucion
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AUDITORIOS

e e g

[ DIMENSIONES M2,

CAPACIDAD TOTAL DE
PERSONAS

EQUIPO

Auditorio “Don Bosca”

200 personas

200 butacas, escenario,
telones, iluminacién, equipo
de sonido y equipo de
proyeccion, pantalla, aire
lavado.

Sala de usos multiples

900 personas en la seccion
baja y 400 en gradas.

Escenario completo,
tramoyas, telones,
iluminacion, equipo de sonido,
equipo de proyeccion,
pantalia, graderias para 400
personas y 900 silias
apilables.

Sala azul

100 personas

100 siltones, equipo de video
¥ equipo de audio.

5 aulas universitaras

60 personas cada una

60 butacas para cada una
adaptadas para reuniones.

Sala de conferencias “José
Gonzalez Torres”™,

150 personas

150 butacas adaptadas para

reuniones.

Sala de examenes

profesionales.

60 personas

60 butacas, adaptadas para la
realizacion de examenes
profesicnales.

Sala rosa

100 personas

100 butacas para uso multiple
y exposiciones.

Hall Don Bosco

60 personas

Uso multiple y exposiciones.
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OTRAS INSTALACIONES
[ CONCEPTO DIMENSIONES uso
Canchas deportivas 4 de basquethol Reglamentarias
4 de volibol Reglamentarias
4 de futbolito l Reglamentarias
N Terraza 50*13=650 m2. Area de convivencia informal,

ensayos, foro de expresion
juvenil, exposiciones.

Patio 70*50=3,500 m2. Recreacion, deporte y

estacionamiento vespertino. |

NOTA:

=> El equipo de cOmputo con acceso con internet esta instalado en varias oficinas administrativas,
en la sala de computacién y taller de periodismo.

= Los bancos electrdnicos estan instalados en la oficina administrativa.

51.2 CARACTERiSTICAS_ DEL FACTOR HUMANO

Las instalaciones antes mencionadas son ocupadas en el turno matutino con la ensefianza basica
y con la ensefianza media y en el turno vespertino con la ensefianza superior.

@ Primaria )
c  Secundaria Turno matutino
= Preparatoria
-
\
= Universidad Tumo vespertino
= Escuela de Computacion
= Centro de Capacitacion para Obreros F'
= Instituto de Estudios Superiores de Filosofia
/
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PRIMARIA

* La primaria inicio sus actividades en el afo de 1946, sin embargo, por necesidades de
amplitud se cambia de ubicacion a estas instalaciones en el afio de 1952,

+ Poblacion estudiantil: masculina.

* Horario: 7:40 am. a 1:45p.m.

* Consta de 18 grupos; 3 por cada nivel desde 1er. hasta 6°. Afio.

« Total de capacidad: 900 alumnos.

+ Capacidad por aula: 50 alumnos.

* Inscritos actualmente: 720 alumnos, de 35-40 alumnos por salon.

» Su planta docente estd formada por: 12 profesores mas 10 profesores con una
especialidad.

= Las especialidades son de inglés, computacion, edycacion fisica, educacion musical y
ética. Los profesores estan titulados.

* Experiencia de profesores: 1 afio como minimo de experiencia educativa en e! nivel
gue imparten sus clases.

* La primana cuenta con biblioteca. cafeteria y con los auditorios mencionados en el
punto anterior (capacidad fisica).

SECUNDARIA

* La secundaria inicio sus actividades en el afio de 1953.

* Poblacién estudiantii: masculina.

*+ Horario: 7:00 a.m. a 2:00 p.m.

+ Consta de 9 grupos; 3 por cada nivel desde ler. hasta 3er. Aifo.

+ Total de capacidad: 450 alumnos.

* Capacidad por aula: 50 alumnos.

*+ Inscritos actualmente: 330 aiumnos, de 36-37 alumnos aproximadamente por salon.

* Su planta docente esta formada por: 27 profesores, 4 profesores para el tailer de
computacion y para |la materia de formacién humana.

+ Las especialidades son de: inglés, computacion, educacion fisica, educaciéon musical y
ética. La mayoria de los profesores estan titulados.

* Experiencia de profesores: 2-3 afios como minimo de experiencia educativa en el area.
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* La secundaria cuenta con biblioteca, cafeteria, laboratorios y con los auditorios
mencionados en el punto anterior {capacidad fisica).

PREPARATORIA

* La preparatoria inicio sus actividades en el aho de 1976.

*  Poblacién estudiantil: mixta.

* Horario: 7:00 a.m. a 4:00 p.m. Puede variar segun las actividades de cada area.

* Consta de 13 grupos; 5 aulas para 1er. Afio de preparatoria y 4 tanto para 2do. y 3er.
de preparatoria.

+ Total de capacidad: 650 alumnos.

* Capacidad por aula: 50 alumnos.

* Inscritos actuaimente: 554 alumnos, de 42-43 alumnos aproximadamente por saldn.

* Su planta docente esta formada por: 49 profesores y 10 con especialidad.

* Las actividades extraescolares son: estudiantina, musica latinoamericana tanto
instrumental como canto, danza, teatro, artes plasticas, radio, periodismo.
manualidades y actividades deportivas como: volibol, futbol, atietismo y basquetbol.

* Experencia de profesores: no necesariamente, la mayoria de los profesores estan
titulados.

« La preparatoria cuenta con biblioteca. cafeteria y con ios auditorios mencionados en el
punto anterior (capacidad fisica).

UNIVERSIDAD

* La universidad inicio sus actividades en el afio de 1972 con las licenciatluras en
Pedagogia y Psicologia, en 1974 se abre la licenciatura en Sociologia, sin embargo
por razones de poblacion estudiantii se cierra esta, abriéndose [a licenciatura en
Ciencias de la Comunicacion en el afio 1987, posteriormente en 1991 surgen las
licenciaturas en Derecho, Contaduria y Administracion, contando con estas, se tienen
6 licenciaturas hasta la fecha.

« Poblacion estudiantil: mixta.

= Horario: 4:.00 pm. a 10:00 p.m.
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+ Desde su inicio se incorporo a la U.N.A.M., posteriormente en e! ciclo escolar 1998-
1999 es incorporada a la S.E.P., teniendo en este momento a las dos ultimas
generaciones incorporadas a la U.N.A.M.

* Total de capacidad: 1400 alumnos aproximadamente.

= Capacidad por aula: 50 alumnos aproximadamente.

* Inscritos actualmente: 625 alumnos.

* Su planta docente esta formada por: 104 profesores.

* Experiencia de profesores: 1 afio como minimo de experiencia educativa y de
preferencia que laboren en su campo profesional.

* La universidad cuenta con biblioteca, cafeteria ¥y con los auditorios mencionados en el
punto anterior (capacidad fisica).

CENTRO DE CAPACITACION PARA OBREROS 1983

ESCUELA DE COMPUTACION 1988

INSTITUTO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE FILOSOFiA 1991

2.2 IDEARIQ DE LA UNIVERSIDAD

La “Universidad Celeste” es una institucion de educacion superior de caracter privado, de
inspiracion cristiana y con estudios con reconocimiento de validez oficial. Esta integrada por
directivos, maestros, alumnos y exalumnos Que con la colaboracion de funcionarios, empleados
tienen por fin esencial la conservacion, transmision, difusion y progreso de la cultura superior.

Este fin se logra mediante la formacién de profesionistas, maestros, investigadores y
especialistas en la investigacion. Busca la formacion integral y humana de cuantos frecuentan sus
aulas, en un ambiente de familiaridad pastoral y rigor académico que favorecen al dialogo.

Como toda institucién tiene una serie de principios, objetivos, una misién, lema, vision,
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5.2.1 MISION DE LA UNIVERISDAD

*Formar profesionistas comprometidos en el desarrollo integral de la comunidad, segun el ideal de
Don Bosco: buenos cristianos y honestos ciudadanos®.

5.2.2 VISION DE LA UNIVERSIDAD

La “Universidad Celeste” es una alternativa frente al gigantismo de la macro universidad con
posibilidades de relaciones interpersonales y frente al elitismo del alto costo de estudios
profesianales,

5.2.3 LEMA DE LA UNIVERSIDAD

Su lema es creado en base al compromiso como institucion de educacion superior con 1a Verdad,
con el Valor, con el Bien, con la Virtud y con la Vida.

La *Universidad Celeste” cree que ia educacién es el unico camino para {a promocion
integral de las personas y comunidades, ellos creen en la cultura de trabajo, de Ia
responsabilidad, de la solidaridad social y de la subsidiaridad a partir de la inspiracion cristiana,
del dialogo fe-cultura y de la praxis moral que de ellas se desprende. También se cree en el
compromiso supremo que genera la biasqueda de la Verdad y la formacién de profesionistas con
responsabilidad ética segun la tradicion del Sistema Educativo, siempre aclual y vigente a fin de
formar siempre honestos ciudadanos y profesionistas cristianos comprometidos.

Por elio el lema de ta Universidad es: “Vitam Impendere Vero" que significa *Consagrar la
Vida a la Verdad".
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Anteriormente se hablé del modelo educativo el cual define al hombre como sujeto de
Crecimiento o recuperacion: una enumeracion de sus recursos interiores de las energias con las
Que cuenta para construirse. Los agentes del proceso educativo son:

A) Educacion; considera al hombre en sy integridad como persona (relacion de igual al otro), la
educacion sera el proceso que le permite adquirir, asimilar y desarroliar valores, actitudes y
conocimientos en el educando, en su calidad de persona incorporando elementos culturales y
morales en funcion de su realizacion.

B) Comunidad Educativo- pastoral; la comunidad educativo — pastoral esta formada pOor un grupo
de personas que intervienen en el proceso educativo, forman parte de ella autoridades,
académicos, personal administrativo Yy personat de servicio. Todos y cada uno de los miembros
de la comunidad son considerados educadores que participan en la vida de la universidad,
dando y recibiendo en el proyecto educativo.

C) Rasgos del educador: una congruencia personal que lo lleva a identificarse con los principios

pedagdgicos y estar integrado a la comunidad educativo-pastoral, ejerciendo la asistencia
como una presencia fisica y afectuosa en los lugares donde los muchachos se encuentran y
conviven; lugares en los que surge la autoridad moral como capacidad de animacién, sostén y
propuesta, cumpliendo con el doble papel de la preventividad: desarrollar la capacidad
potencial de la persona a través de propuestas positivas y proteger de las experiencias
negativas. Esta asistencia comprende los gestos e iniciativas mas diversas, inspirados todos
en una actitud fundamental: amar, estar presente, compartir, ayudar y estar disponibie.
Adquirir la patemidad espiritual que se entiende como una responsabilidad afectuosa y con
autoridad que ofrece guia y magisterio vital, pero exige disciplina y compromiso. Es a la vez
amor y autondad, esta responsabilidad exige el debido equilibrio emocional, acompafiado por
un ejercicio responsable de ia docencia en un esfuerzo constante de superacion. tanto
académica como pedagogica.

D) Proceso de ensefanza- aprendizaje; es una interaccion educador- educando que se lleva a
cabo en una relacion de responsabilidad. en el marco de la Comunidad Educativa.
E! educador- académico es actor, motivador, facilitador y problematizador del aprendizaje. Es
el que plantea a los alumnos ia necesidad de aprendizaje, se involucra e identifica con fos
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contenidos, no es un reproductor del conocimiento sino que a la vez que desarmolla su practica
docente esta construyendo su propio conocimiento de manera personal y academica.

Et educando- alumno es el centro, actor y fin del proceso de ensefianza. es una persona
esenciaimente activa que ‘integra significativamente valores, aclitudes y conocimientos,
opinando, criticando, proponiendo soluciones Y generando respuestas alternativas, en un
contexto interdisciplinario y de dialogo fe- cultura.

5.2.4 LOS PRINCIPIOS DE LA UNIVERSIDAD

Los principios fundamentales que definen a la Universidad son:

A} Amabilidad; es la forma de presencia educativa y puesta en comin de amistad adulta, de
prevencion y paterna preocupacién por el futuro, concretandose en las relaciones personales
las cuates permiten iluminar las experiencias del presente y pasado a fin de manifestarse en el
futuro v la valoracion de ios grupos, como experiencia abierta al mayor nimero de personas,
que brinda la oportunidad para madurar como tales favoreciendo la personalizacion de las
intervenciones haciendo aflorar el sentido de responsabilidad, apertura, iniciativa, cordialidad y
actitudes cristianas como la paciencia, el respeto y afecto.

B) La razdn es un recurso importante del aprendizaje y de las relaciones para que se viva en un
clima de libertad, responsabilidad. crecimiento personal (maduracion de la persona misma) y
crecimiento social (disponibilidad. ia solidandad, el dialogo, Ia corresponsabilidad).

C) Religion; todo hombre es un ser religioso quien percibe en si mismo el eco de experiencias
religiosas. Descubre las huellas de la transcendencia y aprecia la calidad de las personas
comprometidas con lo religioso, por ello la religién es ia vivencia de la comprension del sentido
teleoldgico de ia existencia humana.




.,

CAPITULO 5: CASO PRACTICO

5.2.5 OBJETIVOS DE LA UNIVERSIDAD

La Universidad tiene como objetivos generales:

A) La formacion profesional, técnica, huranistica y ética necesaria para e! desarrolio integral de
la persona a través de un dialogo.

B) Preservar, difundir y acrecentar el patrimonio cultural de nuestra patria y de la humanidad
entera puesto que aspira a ser una fuerza viva en |a orientacion de la sociedad.

C) La investigacion, a fin de poder resoiver los probiemas mas urgentes que se presentan en la
vida.

D) Impulsar dentro y fuera de la universidad un espiritu comunitario, pretendiendo que ios
universitarios alcancen sus metas y puedan ejercer su libertad en la comunidad de ideales y de
acciones.

E) Impregnar todas sus actividades del espiritu Evangélico que le inspira, partiendo de la
afirmacion de que el hombre es Imagen de Dios, fomentando su capacidad creadora basada
en el amor y la busqueda de ia justicia.

2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA UNIVERSIDAD
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5.4 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA UNIVERSIDAD

El diagnéstico se obtuve utilizando la técnica de un cuestionario estructurado, el cual se les apilico a
los directivos de la Universidad, al personal administrativo y a los profesores, para determinar y
conocer cual es la situacion actual de la universidad. Este diagnostico es nuestro punto de partida
para establecer posteriommente cual es el tipo de liderazgo que se utiliza en esta institucion,
recordando que estamos bajo el punto de vista de Ia teorja de liderazgo Situacional de Paul Hersey
y Kenneth H. Blanchard.

5.4.1 ANALISIS DEL CUESTIONARIO

Cada una de las preguntas que conforman el cuestionario aplicado para la investigacion de campo
fue elaborado detenidamente a fin de conocer lo necesario para cumplir con el objetivo general de
la investigacion. Por ello cada una de las preguntas cumpie con un objetivo especifico. A
continuacion se mencionan para cada uno de los reactivos:

1. ¢QUE CARGO OCUPA?
Conocer el nivel de responsabilidad de cada puesto en la universidad de las diferentes personas
encuestadas.

2. SEXO
Conocer como dato estadistico el porcentaje tanto de hombre como de mujeres que fueron
encuestados.

3. ¢QUE TIEMPO LLEVA TRABAJANDO EN ESTA UNIVERSIDAD?
Determinar que tanto conoce la persona a la institucion a lo largo de los afios que lieva

trabajando en ella.

4. LEN QUE EVENTOS A PARTICIPADO?
Conocer y determinar e! grado de participacion que ha tenido el diferente personal encuestado.
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5. ¢CONOCE LA MISION, PROPOSITOS, POLITICAS, OBJETIVOS Y FILOSOFIA DE LA
INSTITUCION?

Conocer el porcentaje de ias personas que conocen las politicas, misién, objetivos, propesitos vy
filosofia de la institucion.

6. SILA RESPUESTA ES Si MENCIONE ALGUNAS:
Determinar cuales son las politicas, objetivos, propositos, filosofia y misibn que conocen las
personas de la institucion a fin de poder reforzanas.

7. ¢QUE NIVEL DE ESTUDIOS TIENE?
Conocer que tan preparado académicamente ests el encuestado.

8. ¢(APARTE DE TRABAJAR EN ESTA UNIVERSIDAD, TRABAJA EN OTRO LADO?
Conocer si esta trabajando en su campo profesional y por consiguienie determinar si esta
actualizado en sus conocimientos.

9. SILARESPUESTA ANTERIOR ES SI, INDIQUE EN DONDE:
Especificar el area de trabajo donde se desenvuelve profesionaimente el personal de esta

institucion.

10. ;.CONSIDERA QUE SE LE DA EL APOYO NECESARIO PARA QUE PUEDA USTED
REALIZAR SU TRABAJO?, ;QUE TIPO DE APOYO?
Conocer en que grado los entrevistados se sienten apoyados por la institucion.

11. ¢(COMO CONSIDERA USTED SU REACCION GENERALMENTE CUANDO TIENE UN
PROBLEMA?

Determinar la capacidad de toma de decisién de cada uno de los encuestados asi como su

confianza en ellos mismos para tomaria.

12. ¢(LE GUSTA OBSERVAR LOS DETALLES CON IMPORTANCIA PARA POSTERIORMENTE
TOMAR SUS DECISIONES?

Conocer la capacidad de analisis de cada persona para tomar en cuenta los detalles a la hora de

tomar tas decisiones.
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13. EN CUANTO A NUEVAS ACTIVIDADES, GENERALMENTE:
Determinar la creatividad, la innovacién y la iniciativa que tienen las personas para iniciar nuevos
proyectos.

14. ¢EN LA MAYORIA DE LOS CASCS, SE SIENTE MOTIVADO POR SUS JEFES, TANTO
PARA REALIZAR SUS ACTIVIDADES COMO PARA LOGRAR SUS METAS?
Determinar el grado de motivacién emocional y la autoestima que tiene el personal encuestado.

15. EN UNA CONVERSACION GENERALMENTE, USTED:
Conocer la seguridad y autoestima en si mismo que tiene cada persona para participar en una
junta, conferencia o simplemente en una conversacion,

16. EN SU TRABAJO, YA SEA ADMINISTRATIVO O DOCENTE USTED:
Conocer el grado de desempefio en la realizacion de cada una de las responsabilidades de las
personas que forman parte de esta institucion.

17. CUANDO TIENE QUE REALIZAR UNA TAREA YA SEA PROPIA O BIEN PORQUE SE LE
PIDE, LA REALIZA CUANDO:
Determinar el grado de responsabilidad con respecto a las tareas.

18. SE CONSIDERA QUE ES UNA PERSONA QUE ALCANZA SUS METAS:
Conocer la persistencia y la tenacidad que tienen las personas para alcanzar sus metas.

19. CUANDO TRABAJA EN EQUIPO USTED GENERALMENTE SE ACOPLA:
Conocer la capacidad de relacion con otras personas para ser mas facil la realizacién de |as lareas.

20. CUANDO TRAABAJA EN EQUIPO USTED:
Conocer la capacidad de relacién y de expresion que tiene cada persona para comunicar sus

ideas.

21. (CONSIDERA QUE LA RELACION CON SUS COMPANEROS DE TRABA.IO, ES:
Determinar e! grado de compafierismo y el ambiente organizacional que existe en ia institucion.
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22. EN CASO DE QUE LA RELACION CON SUS COMPANEROS SEA REGULAR O MALA,
USTED CREE QUE ES DEBIDO A QUE:

Conocer las causas principales por to cual exista una regular o mala relacion con los compaiieros
de trabajo.

23. ;QUE TIPO DE TAREAS PREFIERE REALIZAR MAS FRECUENTEMENTE?
Conocer las preferencias de las tareas a realizar por el personal encuestado,

24. SE CONSIDERA USTED UNA PERSONA:

Conocer el tipo de liderazgo; ya sea autoritario, participativo, de convencimiento o delegativo.

25. ¢ QUE TIPO DE LIDER SE CONSIDERA USTED?
Conocer si las personas se consideran lideres ¢ no por ellos mismos.

26. AL PREPARAR SUS CLASES O BIEN SU TRABAJO ADMINISTRATIVO PREPARA EL
MATERIAL TANTO DIDACTICO COMO DE CONTENIDO:
Determinar con qué frecuencia usan el material didactico.

27. ;¢QUE MATERIAL DIDACTICO UTILIZA USTEDEN SU TRABAJO ADMINISTRATIVO O
DOCENTE?

Determinar si las personas utilizan algin recurso didactico para realizar sus actividades y conocer

cudl es.

28. (QUE OTRO MATERIAL DIDACTICO LE GUSTARIA TENER PARA DESARROLLAR SU
TRABAJO?

Conocer fos deseos que tiene el personal en cuanto a otro material didactico para hacer mas eficaz

su actividad.

29. ;CONOCE USTED SI ESE MATERIAL ESTA DISPONIBLE EN LA UNIVERSIDAD?
Determinar si el personal conoce Ia disponibilidad y existencia del materia didactico.

30. (LE AGRADA TRABAJAR EN ESTA UNIVERSIDAD?
Conocer el sentimiento de permanencia que sienten tos diferentes tipos de personas que trabajan
en la institucion.
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31. CONSIDERA QUE LA FORMA EN QUE LOS DIRECTIVOS LLEVAN A LA UNIVERSIDAD
GENERALMENTE ES;:

Conocer como el personal visualiza la forma en que los directivos rmanejan la institucion,

32. SU INGRESO GLOBAL MENSUAL, APROXIMADO ES DE:
Conocer como dato estadistico los niveles de sueldo del personal.

5.4.2 DETERMINACION DE LA MUESTRA

Nuestra muestra (parte det universo), es de tipo finita ya que el universo (total de directivos, del
personal administrativo y profesores, es igual a 125) es menor de 500,000 personas. La muestra
que seleccionaremos, mediremos y observaremos debe ser representativa; debe tener las mismas
cualidades y caracteristicas del total de |a poblacion y debe ser suficiente: es decir; la cantidad de
fos elementos humanos seleccionados debe ser representativa. Por ello, el numero de
cuestionarios aplicados fue solamente a 95 personas siendo que el margen de error fue solo de 5%
afinde serlo mas exacto posible.

Fommula para determinar la muestra de tipo finita'®:

X PON
-V] S (N-D+X PQ

104

Lopez Altamirano. Alfredo: ~Introduccion g la Investigacion de Mercados. un nuevo enfoque”. Editorial
Diana. segunda edicion. México. 1997, pp. 268-271.
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Donde:

l/j = TAMANO DE LA MUESTRA
5= GRADQ DE CONFIANZA (95%)

P = PROBABILIDAD A FAVOR (50%)

Q = PROBABILIDAD EN CONTRA (50%)
N = POBLACION (125) |
S = MARGEN DE ERROR (5%)

Sustituyendo:

2
(/] T (2) (50)(50) (125)
—_ ) 5

30 (125-D+ ) ~(50) (50)

2
,/] T _(2) _(30) (30) (125)
— 2 2
5 (120 +(2) (50) (50)

[/’ - (4 (3 (50)(125)

25 (124) + (4) (50) (50)

'/] - 1.250.000

25 (124) + () (50) (50)

V} - 1.250.000

3.100 + 10,000

[/] — 1.250.000

13,100

4 — 95.41 = 95
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5.4.3 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
543 1 DIRECT! VOS, ADMINISTRATIVOS Y PROFESORES

El andlisis de la siguiente informacion abarca a los tres grupos de nuestra investigacion
(Administrativos, Directivos y Profesores):

1. El nivel de responsabilidad; de las 95 personas encuestadas, el Personal Directivo esta
representado por el 7%, el Personal Adminisirativo por el 7% y los Profesores por el 86%.

! NIVEL DE RESPONSABILIDAD QUE OCUPA EL PERSONAL DE LA UNIVERSIDAD

'mA) DRECTVOS 7% |
1D B) ADMNISTRATVOS 7% .
'O C) MAESTROS 86%

GRAFICA 5.1

2. De las personas encuestadas el 39% son mujeres y el 61% son hombres de esto podemos
observar que dentro de la Universidad existe mas personal masculing.
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PERSONAL FEMENING ¥ MASCULINO QUE LABORA BN LA UNIVERSIDAD

‘
]

/@A) FEMENND 30%
|3 B) MASCULINO 61% |,

GRAFICA 5.2

5.4.3.2 DIRECTIVOS

El andlisis de la siguiente informacion abarca a un grupo de nuestra investigacion (Directivos):

3.Elliempo que lleva trabajando el personal directivo dentro de Ia Universidad es: menos de un afio
hasta mas de 19 afos, la mayoria de este personal han trabajado de 4-6 afios (29%), de 15-18
anos (29%), de 19 a mas aiios (14%), de 11-14 afios (14%) y de 7-10 afos (14%), ninguno de elos
ha trabajado en un periodo inferior a 3 afios. La mayoria de los directivos tienen un tiempo
considerable trabajando en la Universidad en el cuai ellos la han conocido, su grado de lealtad es
alto al iguai que su sentimiento de permanencia.

230




TGS

CAPITULO 5: CASO PRACTICO

TIEMPO QUE TIENEN LOS DIREC TIVOS TRABAJANDO EN LA UNIVERSIDAD

[B1A) DE 4 A 6 ANOS 20%
IMB)DE7A10AROS 14% |
IDC)DE 114 14AROS 14% |
A IOD)DE15A 18 ANOS 20% |
C) 29% |ME) DE 19 A MAS ANOS 14%

.

GRAFICA 5.3

4. Los eventos en los cuales los directivos han participado son:

EVENTO FRECUENCIA
Reuniones Educativas 7
Cenas de la Universidad 7
Graduacicones 7
Dia del Maestro 7
Ampliacion de las instalaciones 2
Semana de Derecho 1
Semana de Contaduria 1
Semana de Psicologia 1
Semana de Comunicaciones 1
Eventos de Pedagogia 1
Proyecto de Crecimiento 1
Organizacion de la Universidad .o
Centenario de la Obra Religiosa 1
Semana de Administracion 1
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[Semana de Administracién

Restructuracién Académica

Congresos Intemacionales de Educacion

Juegos deportivos Intersalesianos

- ] ek k|

Cursos de Actualizacion de Profesores de
Derecho
Suma 43

Como podemos observar en la tabla los directivos han tenido una buena pariicipacion en los
diferentes eventos que se han organizado, demostrando un alto grado de interés y de
permanencia, sin embargo podrian paricipar mas en los eventos de las otras direcciones, esto nos
indica que no se comprometen en los proyectos ni en su continuidad.

! EVENTOS EN LOS QUE HA PARTICIPADO LOS DIRECTIVOS DE LA UNIVERISDAD
i
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5. Se le pregunto a los directivos si conocian la mision, politicas, objetivos y filosofia de la
Universidad que se encuentran en el ideario y el 100% de ellos si io conocen, esto sefiala que
existe un conocimiento sobre el idearic de la misma, sin embargo se contradice con la siguiente

debido a que solo conocen ideas generales,

2
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6. Los siguientes conceptos que conocen los directivos referente al ideario son:

N CONCEPTOS DEL IDEARIO FRECUENCIA ;
Difusién de la Obra Religiosa 2
 Formacion Integral de la juventud 5

lema 3 I
Participacion en el cambio que vive el pais 4

Honestidad 1

Responsabilidad S

Ambiente Familiar 3

Suma 23

Los directivos a pesar de que sefialaron que si conocen el ideario de la Universidad realmente no
€s asi, porque conocen muy pocos puntos.

CONCEPTOS DE. IDEARIO DE LA UNIVERSIDAD QUE CONOCE EL PERSONAL

DIRECTIVO @A) OFUSIONDELA OBRA
RELIGIOSA, 2
B F '8 B} FORMACION INTEGRAL DE LA '
] JUWENTUD 5
5 OC) LEMA 3
4.
..0D) PARTICIPAR BN EL CAMBIO
FRECUENGIA 3 QUE VVE EL PAIS 4
o]
2+ ‘B E) HONESTIDAD 1
II
: 1 B F) RESPONSABILIDAD 5 N
o ‘

B G) AMBIENTE FAMLIAR 3

GRAFICA 5.5

7. Los directivos de la Universidad cuentan con un buen nivel de estudios, teniendo los
conocimientos necesarios para ocupar sus puestos y desempefiar correctamente sus funciones, es
decir tienen la habilidad necesaria. Eflos tienen 8 licenciaturas, 3 maestrias, 1 doctorado y 1
especialidad.
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NIVEL DE ESTUDIOS QUE TIENE EL PERSONAL DIRECTIVO

: 8

. 71

' 6.1

. FRECUENCIA 4| ;B A) LICENCIATURA B |

, 3 '0B) MAESTRA 3

‘ 21 .0C) DOCTORADO 1 ;
' M D) ESPECIALIDAD 1 |
0

GRAFICA 5.6

Las licenciaturas que tienen los directivos son: Derecho, Pedagogia, Filosofia, Sociologia.
Teologia, Administracion, Psicologia, Contaduria y Periodismo - Comunicacién Colectiva, cada una
de ellas corresponde a tos cargos que ocupan.

La especialidad estudiada por un directivo es: Educacion, los directivos tienen la obligacion de
seguirse preparando en las diferentes areas del conocimiento, en general les falta especializarse.

Las maestrias estudiadas por los directivos son: Humanidades, Administracion y Comunicacion
institucional, estas no son suficientes para el numero de directivos que son, recordando su nivel de

responsabilidad

El doctorado estudiado por un directivo es: Humanidades, aqui al igual que las maestrias no es
suficiente para su grado de responsabilidad en retacién con el numero de directivos.
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8. De los directivos encuestados el 86% trabaja en otro lugar y el 14% solamente en la
Universidad, lo que quiere decir que mas de la mitad se encuentra en su campo laboral
permitiéndoles adquirir experiencias y aplicar sus conocimientos a fin de transmitiflos después a
sus compafieros y subordinados, sin embargo afecta a la Universidad en el sentido de que su
personal no es de tiempo completo, viéndola como algo “extra”.

; PORCENTAJE DEL PERSONAL l'JRB:TIVO QUE LABORAN EN SUS CAMPOS DE
TRABAJO

IRA) SI186%
'3 B) NO 14%

A) B6%

GRAFICA 5.7

9. De los directivos que trabajan en otro lugar, estan representados de la siguiente forma:
despacho 3, otra universidad 2, negocio propio 1, es decir los directivos se encuentran laborando
en diversos lugares donde adquieren diferentes experiencias las cuales son transmitidas
posteriormente.
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LUGARES DONDE EL PERSONAL DIRECTIVO TRABAJA APARTE DE LA UNIVERSIDAD

— mA) OTRA UNVERSIDAD 2

3; .
2517

0 B) DESPACHO 3

FRECUENCIA 15/

147
0-5‘,.. )

‘ 0

0 C) NEGOCIO PROPIO 1

GRAFICA 5.8

10. Los directivos que consideran gue la Universidad generalmente les da un apoyo es 43%, de
vez en cuande 43%, pocas veces 14%, es decir, el grado con que reciben el apoyo es bueno sin
embargo este debe de aumentar a través de un conocimiento de las necesidades que tienen cada
uno de ellos para realizar su trabajo y lograr un mayor desarrollo personal e institucional.

GRADO DEAPOYOQ QUE EL PERSONA L DIRECTIVO CONSIDERA QUE LA UNIVERSIDAD
LE BRINDA PARA REALIZAR SU TRABAJO

C) 14%

|DA) GENERALMENTE 43% |
"0 B) DE VEZ EN CUANDO 43% |
'O C) POCAS VECES 14% :

GRAFICA 5.9
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Los tipos de apoyo que han recibido los directivos por parte de la Universidad son los siguientes:

TIPO DE APOYO FRECUENCIA
infraestructura 3
Material Administrativo 6
Institucional 2
Moral 2
Administrativo 7
Formacién Educaiiva 1
Actualizacion 1
Econémico 1
Suma 23

Estos apoyos se pueden ver reflejados en la grafica anterior, sin embargo, se debe hacer mas
hincapié en el tipo de apoyo gue necesite cada uno de los directivos a fin de que en los apoyos
Cuya frecuencia es menor a 6 vayan creciendo para aumentar |a motivacion y el grado de
pertenencia de los directivos.

TIPO DEAPOYO QUE RECIBEN LOS DIRECTIVOS POR PARTE DE LA UNIVERSIDAD
BA) INSTITUCIONAL 2

O .B)INFRAESTRUCTURAE);‘J

0 C) FORMACION 0
—— . EDUWCATVA1
0 D) ACTUALIZACION 1

—_— 8E) MORAL 2

FRECUENCIA

N W A D

@F) ECONOMICO 1

@ G) ADMNISTRATVO 7

Y

0 = e £1H) APOY O MATERIAL
ADMNISTRATVO 6

GRAFICA 5.10
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GRADO DE RESPONSA BILIDAD POR PARTE DEL PERSONAL DIRECTIVO POR
; ALCANZARLAS TAREAS

C) 14%

3 A) SUS JEFES O ALTERNOS LE
| PIDEN RESPUESTA 29%

& B) NMEDIATAMENTE REALZ A LA
TAREA 57%

{u C) SOLO LA REALZA FORQUE
gsm BAJO SUPERVISION 14%

GRAFICA 5.1]

18. Ei 100% de los directivos generalmente alcanzan sus metas, indicando que su grado de
persistencia y tenacidad es alto para alcanzar cada una de elias y asi evitar una supervision
constante por parte de sus jefes ocasionando una pérdida de tiempo.

19. EI 71% de los directivos facimente se acopian para trabajar en equipo, el 29% le cuesta trabajo
pero lo logra. Esto indica que su capacidad de relacion con otras personas es bueno, 10 que les
ayuda a relacionarse permitiéndoles un crecimiento como personas. Sin embargo, esto esta
refiejado en el estilo de liderazgo E3, donde tienen hacia una baja tarea, pero hay que trabajar con
el 29% que no estan preparados para ese estilo.
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11. La capacidad de toma de decision que tienen los directivos asi como la autoconfianza para
resolver problemas es excelenle, esia representada por un 100%, donde investigan y luego
resuelven. Apoyando esto el estilo de liderazgo actual E3.

12. Ei 100% de los directivos que laboran en la Universidad de vez en cuando observan los
detalles para posteriormente tomar una decision, es decir. su capacidad de anaélisis de los detalies
€s adecuada, permitiendo su participacion en las decisiones,

13. EI 100% de los directivos les gusta iniciar sus actividades y no gue se las indiquen. Ellos tienen
creatividad, innovacion y la iniciativa necesaria para iniciar nuevos proyectos por ellos mismos.
Demuestran interés por las tareas y actividades correspondientes a su nivel de responsabilidad y a
su direccion de carrera, confirmando su habilidad.

14. El 100% de los directivos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores, su
grado de autoestima y emociona! es alto ya que logran realizar sus actividades y aicanzar sus
metas, sin embargo esta pregunta se contradice con la 10 ya que el apoyo que reciben s minimo.

15. El 100% de los directivos participan dando sus puntos de vista en las juntas o en todas las
reuniones realizadas con su personal. Su grado de seguridad y autoestima es afto ya que pueden
y saben defender sus propias ideas. esto confirma su preferencia hacia las relaciones.

16. El 100% de los directivos van mas alla de los resultados, io que quiere decir que buscan la
superacion y que su grado de desempefio para la realizacion de cada una de sus
responsabilidades es alto, sin embargo esto les es dificil debido a Ia falta de apoyo por parte de la
Universidad.

17. El grado de responsabilidad de los directivos para alcanzar las tareas esta representado: 57%
realizan las tareas inmediatamente, 29% realiza las tareas porque sus jefes o alternos les piden
una respuesta y el 14% solo las realiza bajo supervision. Lo que determina que su grado de
responsabilidad es minimo ya que un 43% solo lo hace bajo supervisién indicando que el estilo
actual no es el adecuado si se quiere lograr un mayor desempefio.
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| CAPACIDAD QUE TIENE EL PERSONAL DIRECTIVO PARA TRABAJAR EN KQUIPO

N A) FACILMENTE 71%

.M B) LE CUESTA TRABAJO PERO LO
LOGRA 29% ‘

GRAFICA 5.12

20. El 71% de los directivos se dirigen a todas las personas cuando trabajan en equipc y solo el
29% se dirigen solo a Ilas que conocen. En general su capacidad de relacion y de expresién para
comunicar sus ideas es bueno, lo que permite conocer Ios diferentes puntos de vista, sin embargo,
debe aumentarse la seguridad en cada uno de elios para eliminar la ausencia de ella cuando por
algun motivo no se dirigen a todos ellos, esto demuestra falta de madurez.

CAPACIDAD QUE TIENE £1. PERSONAL DIRECTIVO PARA DIRIGIRSE A LAS
PERSONAS

A) SEDIRIGE A TODAS iLAS
PERSONAS 71%

i B) SE DIRIGE SOLO A LAS QUE
CONOCE 28% :

GRAFICA 5.13
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21. El 71% de los directivos considera que la relacion con sus compafieros de trabajo es buena. y
solo ef 29% considera que es excelente, en general existe un buen ambiente organizacional y un
buen grado de compafierismo. Considerando que una de las causas es que no tienen mucho
tiempo para convivir entre ellos, confimando el E3, “comportamiento relacionado con una alta
relacién. .

GRADO DE COMPANERISMO Y AMBIENTE ORGANIZACIONAL A NIVEL DRECTIVO

tEA) EXCELENTE 29%
W B) BUENA 71% .

GRAFICA 5.14

23. El 100% de los directivos prefieren realizar las tareas relacionadas con el trato de personas,
indicando la facilidad que tienen para manejar y controlar al personal. Les gusta estar en contaclo
con su perscnal y tener una retroalimentacion, teniendo a ser lideres participativos o de
convencimiento, debido a que estos van enfocados al alto comportamiento de refacién (E3).

24. £l 57% de los directivos permiten la participacion de los demas, el 29% comparte la
responsabilidad, el 14% toman las decisiones por si mismos. esto indica el tipo de liderazgo al que
tienden cada uno de eilos, demostrando que hay un interés para que sus compafneros o
subordinados participen en las decisiones con el fin de que estas sean las mas adecuadas para
toda la Universidad y no solo favorezca a unos cuantos.
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! GRADO DE PARTICIPACION A NIVEL DIRECTIVO EN LA TOMA DE DECISIONES

BA) QUE SOLAMENTETOMA LAS
DECISIONES 14%

0B) PERMITE LA PARTICIPACION DE
LOSDEMAS57%

OC) COMPARTEUSTED LAS
| RESPONSABILIDADES CON LOS
! DEMAS 20%

GRAFICA 5.15

25. El 57% de los directivos se consideran lideres participativos, el 29% delegativos, el 14%
autoritarios, esto confira la pregunta anteror indicando que los directivos no tienen miedo de
perder su autoridad, es decir su seguridad y habilidad para el grado de responsabilidad.

TIPOS DE LiDERES A NIVEL DIRECTIVO

& A) AUTORITARIO 14%
.[0B) PARTICIPATVG 57%

S

i :31::3&1: 2k '5.‘ 4 &g C) DELEGATNVO 29%
2 1‘;% oy —
B) 57%
GRAFICA 5.16

26. El 100% de los directivos generaimente preparan sus materiales para realizar sus trabajos, esto
indica que los directivos tienen la creatividad necesaria para realizar y presentar su trabajo
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mediante la tecnologia y los recursos que elios mismos se allegan, mostrando un interés por lograr
un buen desempefio de sus funciones.

30. Al 100% de los directivos les gusta mucho trabajar en la Universidad, su grado de lealtad y de
permanencia es alto lo que les permite fograr un buen desempefio, sin embargo podemos observar
en la pregunta 10 que el desempeiio se puede ver afectado por una falta de apoyo, desmotivando
a los directivos.

31. El 43% de los directivos consideran que ia forma en que los superiores dirigen la Universidad
es buena, el 43% considera que es regular y el 14% considera que es excelente. De acuerdo. al
estilo de liderazgo E3 que se lleva dentro de ia Universidad es “miope” de lejos es correcto pero
una vez analizando la percepcion que tenemos es equivocada.

LA FORMA BN QUE LOS DIRECTIVOS CONSIDERAN QUE ES DIRIGIDA LA
UNIVERSIDAD POR PARTE DE SUS SUPERIORES

y B A} EXCELENTE 14% |,
| ]
.03 B) BUENO 43% :
‘W C) REGULAR43% ..

GRAFICA 5.17

32. El ingreso global mensual del 100% de los directivos es: de $5.000 en adelante lo que quiere
decir que realmente su desempefio dentro de la Universidad no es soio por una retribucion
economica, sino también por un gusto personal y un sentimiento hacia la misma, pero realmente
no existe motivacién ni apoyo. Los sueldos influyen en el liderazgo ya que aunque no es el
principal factor, s un incentivo para un futuro.
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5.4.3.3 ADMINISTRATIVOS

Los resultados obtenidos de nuestra investigacién abarca a un segundo arupo {Administrativos):

3.El tiempo que lleva trabajando el personal administrativo dentro de Ia Universidad es: menos de
un ano (29%), de 7-10 afios (29%), de 1-3 afios (14%}), de 4-6 afios (14%), de 15-18 afios (14%).
No podemos hablar de un sentido total de permanencia y lealtad hacia la Universidad debido a
que un 86% (A, B, C, D) tienen menos de 7 afios trabajando en ella.

TIEMPO QUE TIENE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO TRABAJANDO EN LA
UNIVERSIDAD

'BA) MENOS DE 1 ANO 29% -
'MB) DE 1 A3 ARNOS 14%
‘0OC) DE 4A 6 ANOS 14%
OD)DE7A10ANOS 20% -
'BE)DE 15A 18 ANOS 14%

C) 14%

GRAFICA 5.18

4. Los eventos en los cuales el personal administrativo ha participado son:

EVENTOS FRECUENCIA
Reuniones Educativas 1
Centenario de la Universidad 1
Congresos internacionales de Educacion 2
Dia del Maestro 2
Graduaciones 1
Noches Coloniales 2
Noches Mexicanas [ 1
Diplomados 1
Cumpleanos del Personal 1
Suma 12
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La mayoria del personal administrativo no ha participado en ningun evento organizado por parte de
la Universidad, esto se puede deber a una falta de comunicacién, molivacion, de tiempo o de
identificacion con la Universidad, como podemos observar en la pregunta anterior.

' EVENTOS EN LOS CUALES HA PARTICIPADO EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA

! UNIVERSIDAD
1
, DA} REUNIONES EDUCATIVAST

cC o F . )
, . [}B) CENTENARIO UNIVERSIDAD | |
1 1 .
! 2'; 1 B ' DC) CONGRESOS INTERNACIONALES DE J

! . EDUCACION 2
1547 i oD) DiA DEL MAESTRO 2

1

W E) GRADUACIONES 1

BF) NOTHE COLONIAL 2

HG) NOCHE MEXICANA 1

o) DIFLOMADOS 3

B} CUMPLEAFIOS DEL PERSONAL 1

GRAFICA 5.19

5. 8e le preguntd a los administrativos si conocian la mision, politicas, objetivos y filosofia de la
Universidad, contemplados dentro det Ideario, y el 86% respondi6 que si y solo un 14% que no, es
decir la mayoria conoce el Ideario.

GRADO DE CONOCIMIENTO QUE TIENE EL PERSONAL ADM INISTRATIVO SOBRE EL
IDEARIO DE LA UNIVERSIDAD

;01A) SI85%
'3 B) NO 14%

GRAFICA 5.20
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6. Los siguientes conceptos que conocen los administrativos referente al ideario son:

CONCEPTO FRECUENCIA
Difusién de la Obra Religiosa 1 '
Formacién Integral de 1a Juventud 2
Lema 1
Honestidad 2
Responsabilidad 1
Formacion Cristiana 3
Buenos ciudadanos 1
Suma 11

El personal administrativo solo conoce una parte del ideario es decir no lo conocen todo impidiendo
que se trabaje en base al ideario, en relacion con los directivos se puede ver que los conceptos
son similares. Esto se contradice con lo anteror, debido a que solo se conocen las ideas generales
del Ideario.

CONCEPTOS DEL IDEARO QUE SON CONOCIDOS POR EL PERSONAL
ADMINISTRATIVO

A} DIFUSION DE LA OBRA

RELIGIOSA 1
B B) FORMACION INTEGRAL DE LA ©
. JUVENTUD 2
3. = OC) LBMA 1
25+ '1D) HONESTIDAD 2
2. '

FRECUENCIA 1.5-
11

'O E) RESPONSABILIDAD 1

"W F) FORMACION CRISTIANA 3

B G) BUENOS CUIDADANOS 1

GRAFICA 5.21

7. Los administrativos de la Universidad cuentan con carrera técnica 5, especialidad 3, licenciatura
2, permitiéndoles tener los conocimientos necesarios para ocupar sus puestos y desempefar sus
funciones con la habilidad necesaria.
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' NIVEL DE ESTUDIOS QUE TIENE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO

! 5, _—— H_
, BA) LICENCIATURA 2
f v /£1B) CARRERA TECNICA 5
' 3l \E£1C) ESPECIALIDAD 3
' FRECUENCIA
: A
11 B
o _

GRAFICA 5.22

Las licenciaturas que tienen los administrativos son: Ingenieria Industrial e Ingenieria Quimica
Industrial, estas licenciaturas no se pueden desempefiar dentro de la Universidad, no son carmeras
humanisticas ni administrativas o a fines, es necesario revisar o conocer el por qué se

desenvuelven como personal administrativo ¥ NO en sus areas.

Las especialidades que tiene el personal administrativo son: Programador, Contabitidad, y
Enfermeria estas especialidades les permiten a los administrativos que las poseen tener los
conocimientos necesarios y de apoyo para realizar sus responsabilidades con un conocimiento
mas acorde y practico en su trabajo.

Las carreras técnicas del personal administrativo son- Secretariado Administrativo 2, Contabilidad 2

y Secretariado con Computacion 1, pemitiéndoles desarrollar mejor su trabajo ulilizando los
conocimientos adquiridos.
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CARRERAS TECNICAS QUE TIENE &L PERSONAL ADMINISTRATIVO

@A) SECRETARIADO
ADMNISTRATIVO 2

B B) CONTABILIDAD 2

i FRECUENCIA 1

[1C) SECRETARADO CON

054" ' COMPUTACION 1

GRAFICA 5.23

10. Los administrativos que consideran que la Universidad generalmente les da un apoyo es un
86%, el 14% consideran que este apoyo es de vez en cuando, lo que quiere decir que el grado con
que reciben el apoyo es bueno, sin embargo este apoyo debe ser mayor para gque el personal
administrativo se sienta mas respaldado por la Universidad y pueda apoyar a los directivos a
realizar sus actividades.

' GRADO DE APOYQ QUE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO CONSIDERA QUE LA
UNIVERSIDAD LE BRINDA PARA REALIZAR SU TRABAJO

B) 14%

.0 A) GENERALMENTE 86%
O B) DE VEZ EN CUANDO 14% -

GRAFICA 524
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El tipo de apoyo que han tenido los administrativos por parte de la Universidad es: Material
Administrativo 3, Administrativo 1, todo tipo de apoyo 1, cuando han necesitado algun tipo de
respaldo por parte de la Universidad, elia se los ha otorgado, sin embargo, es necesario conocer
las necesidades del personal para incrementar los apoyos con menor atencion a fin que se
mantenga motivado al personal.

TIPO DEAPOYO QUE RECIBEN LOS ADMINISTRATIVOS POR PARTE DE LA

' UNIVERSIDAD
{
|
! 8.
3- . p - ‘-.4,:_ ~..-'.!
sl - R (B A) ADMNISTRATIVO 1 ..
o2 P " = ] )
2| 2 Fabl c ‘M B) APOY O MATERIAL
FRECUENCIA 15} . I . . ADMINISTRATIVO 3
i T SR —  mC)TODO TPO DEAFOYO 1 |,
s’ —
0
GRAFICA 5.25

14. El 57% de los administrativos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores
para realizar sus actividades y alcanzar sus metas, el 29% nunca se han sentido motivados y el
14% de vez en cuando, a pesar que la mayoria del personal estan motivado es importante ver el
porque y la forma en que los directivos lograran que los administrativos la alcancen, analizando Yas
causas a fin de conseguir una mayor participacion.
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GRADO DE MOTIVACION QUE TIENE B PERSONAL ADMINISTRATIVO POR PARTE DE
SUS JEFES PARA REALIZAR SUS ACTIVIDADES Y ALCANZAR SUS METAS

W A) GENERALMENTE 57%
i1 B) DE VEZ EN CUANDO 14% '
A) 57% 10 C) NUNCA 29%

GRAFICA 5.26

15. El 86% de los administrativos participan dando sus puntos de vista y el 14% solo escucha, es
decir su grado de seguridad, confianza y autoestima es alto, saben y pueden defender sus propias
ideas, afimando el estilo de liderazgo actual E3.

GRADO DE PARTICIPACION POR PARTE DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO EN UNA
' CONVERSACION

@A) PARTICIPA DANDO SUS
PUNTOS DE VISTA 86%

/M B) SOLO ESCUCHA 14% | *
!

— —

GRAFICA 5.27
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17. El grado de responsabilidad de los administrativos para alcanzar las tareas esta representado:
el 71% inmediatamente las realiza, el 29% solamente cuando sus jefes o alternos le piden una
respuesta, esto es favorable para poder realizar tas actividades, pero al establecer nuevas metas
perjudica que ese 29% no puedan avanzar por ellos mismos, indicéhdonos que el estilo de
liderazgo actual no es favarabie si se quiere lograr un mayor desempefio y crecimiento
organizacional.

GRADO DE RESPONSABILIDAD DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO PARA ALCANZAR
' LAS TAREAS

.01A) SUS JEFES O ALTERNOS LES
PDEN RESPUESTA 2%

@ B8) INMEDIATAMENTE REALEZA LA
TAREA 71% ’

GRAFICA 5.28

(%]
L
—_—




I T ...
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21. El 72% de los administrativos consideran que ia relacion con sus companeros de trabajo es
buena, el 14% considera que es excelente, el 14% consideran que la relacion es maia, esto es
alarmante debido a que afecta el ambiente organizacional y al compaferismo.

GRADO DE COMPANERISMO Y AMBIENTE ORGANIZACIONAL A NIVEL
ADMINISTRATIVO

£A) EXCELENTE 14%
DB) BUENA72%
\OC) MALA 14%

B} 72%
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22. E1 100% de los administrativos que dijeron que su relacién es mala, sefialan que es debido a
desacuerdos constantes, esto es negativo ya que dafia el ambiente organizacional para mejoraro
es recomendabie los cursos de sensibilizacion, los cuales permitan que cada persona exteriorice
sus sentimientos tanto positivos y negativos, para cambiar estos ultimos.
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26. El 86% de los administrativos preparan generalmente su material de trabajo para realizar sus
funciones, esto indica que utilizan Ia creatividad para realizar y presentar su trabajo mediante el
uso de la tecnoiogia y recursos que ofrece la Universidad, es importante que el 14% restante
conozca los beneficios que esto tiene y se tes fomente como parte de la cultura.

FRECUENCIA CON QUE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO UTILIZA EL MATERIAL
DIDACTICO O DE CONTENIDO PARA REALIZARSU TRABAJO

|
|
|

B3 A) GENERALMENTE 86%
'0B) CASINUNCA 14%

GRAFICA 5.30

30. El 86% de los administrativos les agrada mucho trabajar en la Universidad y el 14% no les
agrada nada trabajar en la Universidad. Su grado de lealtad y permanencia es alto, esto permnite
que los administrativos tengan un buen desempefic de su tareas o actividades. Teniendo una
motivacion en su trabajo, ellos se sienten a gusto laborando en la Universidad, por ello el personal
administrativo da lo mejor de si mismos.
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GRADO DE PERMANENCIA QUE TIENE EL PERSONA| ADMINISTRATIVO HACIA LA
UNIVERSIDAD

|
iOA) MUCHOBG%;'
161 B) NADA 14%

|

{

!

!

! B) 14%

| — :
|

I

|
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31. El 57% de los administrativos consideran que la forma en que los superiores dirigen a la
Universidad es buena, el 29% considera que es regular y el 14% considera que es excelente, aqui
podemos ver una “miopia”, ya que el administrativo esta conforme con la forma en que los
directivos llevan a la Universidad confirmandose el E3.
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l LA FORMA EN QUE LOS ADMINISTRATIVOS CONSIDERAN QUE ES DIRIGIDA LA
! UNIVERSIDAD POR SUS SUPERIORES

]

/B A) EXCELENTE 14% °,
/MB) BUENOS7% |
[1C) REGULAR 29%

pa

5
i A) 14%
|
|

B) 57%
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32. El personal administrativo Cuyo ingreso global mensual aproximado es de $2.000-$2 500 y
de $2,501-$3,000 es de un 29% y cuyos ingresos son menores a $2,000, $3,001-3,500 y $3,501-
$4.000 es de 14%, esto es un factor desmotivador para ellos ya que los salarios son bajos en
relacién con las funciones que realizan y aunque lo econdmico no es el principal factor es
determinante para que la mayoria de ellos logren un mejor desempeiio.
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INGRESO GLOBAL MENSUAL PERCIBIDOS POR EL PERSONA L ADMINISTRATIVO

/BA) MENOS DE $2,000 14% )’
| B18) DE $2.000-52,500 29% |;
Im C) DE2,501-$3.00029% |
/0D) DE $3.001-53.500 14%

|

Rzl O E) DE $3,501-$4,000 14%
C) 29% :
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5.4.3.4 PROFESORES

Los resultados de la investigacion abarcaron a un tercer grupo {Profesores):

3. E! tiempo que lleva trabajando los profesores dentro de la Universidad es: de 4-6 afnos (30%), de
1-3 anos (28%), menos de un afic (25%), de 7-10 afios (11%), de 15-18 arios (3%). de 11-14 afios
(2%) y de 19 a mas afios (1%). El 53% de ios profesores se consideran “nuevos” y COMO No son
profesores de tiempo completo no tienen un sentimiento de permanencia y lealtad hacia la
Universidad.
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TIEM PO QUE TIENEN LOS PROFESORES TRABAJANDO EN LA UNIVERSIDAD

.BA) MENOS DE1ANO 25% |
WB)DE1A3AROS 28% |
'NC)DE4ABANDS30%
iOD)DE7A 10ANOS 1% |,
‘WO DE11A14AROS 2% i
B F) DE 15 A 18 ANOS 3%

|OG) DE19 A MAS ANOS 1% IF

| !
.
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4. Los eventos en los cuales han paricipado los profesores son: _
EVENTOS FRECUENCIA

Reuniones Educativas 21
Semana de Comunicacion 18
Misas 16
Graduaciones 15
Semana de Contaduria 13
Cena de Maestros 13
Semana de Administracion 12
Diplornados 11
Conferencias 9
Centenario del Colegio 9
Convivios de fin de afo 9
Semana de Derecho 8
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Presentacion de libro

Noche Mexicana

Emprendedores

Retiros

Intersalesianos

Semana de Psicologia

Peregrinacion de Derecho

Eventos de Pedagogia

Dia del Maestro

N M W W W W] w] w o w o

Nache Colonial

—_

Asesoria de Tesis

Ex&menes Profesionales 1

Euma 189

EVENTOS EN LOS CUALES LOS PROFESORES HAN PARTICIPADO

25+ 10 ) SEMANA DE ADMINI RACION 15
8 5 EMANA DEDEREDHD &
| DG EMana DECINTADURIA 13
| €10y SEmaNA DEPSCTLOGIA Y
|0 E) EManA DE CxmumICACIOV 1 8
' Py Erania 0E PEDAGOOAS
1B G RELNKNE SETLCATIVAS 2t
"B H CENT NARIOLNIVERSEAD B
— |81 NTERSEAASS 3 !
L ‘B 5 DADELMAESTRO 2
B G ORADLMCIENES 15
o g 'GL) CENASDE LAUMVERSIDAD 1 3
; | EIM)NCI-E CORCMALZ
v 1 B NJNOCHE MEXICANA § )
AL | WO DPLaMADOS 1 1 I
o U F | 8P} AsESORIA DE TE35Y EXAMENESPROFEI R ES1 o
N B 10 0 EMPRENDEDORESS R
5 % 10 Ry RETIROESY "
Q R] [-HE O 9 OONFERBNCIASY
3 ko i 1B TIMISS18
= D 18 L PEREGRINACICN DE DERECHG
g3k 1B V) CONVIVIOSDR FRNDEARD 9
| T vk PRE SBNTACION DE LI BROS

i

' FRECUENCIA

‘
7
e

GRAFICA 5.35 258
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La participacion de los profesores en los diferentes eventos organizados por sus direcciones
correspondientes como de la Universidad es baja, ellos no estan lo suficientemente motivados para
interesarse en los proyectos, confirmandose con el 7% que no ha participado en ningln evento,
afectando esto a la realizacion de las tareas. a ia comunicacion.

PORC ENTAJE DE PROFESORES QUE HAN PARTICPADO EN LOS EVENTOS DE LA
UNIVERSIDAD

0 A) PROFESORES QUE HAN
PARTICIPADO 93%

3 B) PROFESORES NO HAN -
PARTICIPADO 7%

GRAFICA 5.36

5. Se les pregunté a los profesores si conocian la misién, politicas, objetivos y filosofia de la
Universidad contemplados en el ideario y el porcentaje de las personas que si conocen los
conceptos anteriores es de 52% y de los que no lo conocen es el 48%, es preocupante la falta de
conocimiento del mismo ya que esto afecta al liderazgo de que ellos ejerzan e impidan su enfoque
para el fogro de este. Esto afecta a la comunicacion, motivacion e identificacién con la Universidad
ya que también se ve reflejado en la falta de su aplicacion dentro de los salones de clase.
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| GRA DO DE CONOCIMIENTO QUE TIENEN LOS PROFESORES SOBRE EL IDEARO DE
. LA UNIVERSIDAD

| WA) SI52% .
3 ' -0B) NO 48%
! A) 52% T
GRAFICA 5.37
6. Los conceptos que los profesores conocen del Ideario son:
CONCEPTOS FRECUENCIA

Difusion de la Obra Religiosa 18

Formacién Integral de la juventud A 33

Lema 24

Participar en el cambio que vive el pais 1

Honestidad 1

Ambiente Familiar 6

Fommacién Cristiana 31

Excelencia Académica 18

Promover la Cultura 7

Ayuda al alumnado 8

Convivencia 27

Educar con Verdad 1

Superacion Personal 1

Suma 178
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Esto indica que los conceptos que conocen los profesores del ideario son solo ideas generales por

lo que no tienen un conocimiento amplio sobre cada uno de ellos dificultando la comunicacion yla
motivacion.

CONCEPTOS DEL IDEARIO DE LA UNIVERSIDA D QUE CONOCEN LOS PROFESORES

: 'E1A) DIFUSION DE LA OBRA RELIGIOSA -
! P18

| @B} FORMACION INTEGRAL DE LA

i JUVENTUD 33

- 'Dc)LEmA 24

I
‘OD)PARTICIPAR EN EL CAMBIO QUE
VIVE EL PAIS 1
HWE)HONESTIDAD 1

"WMF)AMBIENTEFAMILIAR 6

-BGIFORMACIKIN CRISTIANA 31

| OH} EXCELENCIA ACADEMICA 18

2
FREC UENCIA

' BH) PROM OVER LA CULTURA 7

EJ)AYUDA AL ALUMNADO S

: OK) CONVIVENCIA 27

OL) EDUCAR CON VERDAD 1

BM) SUPERACION PERSONAL 1

GRAFICA 5.38
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7. La mayoria de los profesores de la Universidad cuentan con un buen nivel de estudios, teniendo
los conocimientos necesarios para impariir ias clases y desempefiarto correctamente. 48 personas
tienen una Licenciatura de las cuales 15 tienen Maestrias, 1 tiene Doctorado, 3 con Carrera
Técnica y 13 con Especialidad. Realmente no existe una preparacién adecuada ya que solo tienen
los conocimientos minimos necesarios para realizar su funcion de docencia, esto influye al
liderazgo afectando las siguientes variables de madurez: nivel de conocimientos, nivel de
experiencia profesional y nivel de experiencia docente.

NIVEL DE ESTUDIOS QUE TIENEN LOS PROFESORES

i
|
!
i
T
!

2
o ' BA)LICENCIATURA 48 '
g,xj-:: - OB)MAESTRIA 15 r
FRECUENCIA 251" - | . OC) DOCTORADO 1 ‘1
i 122/_ _ OD) CARRERA TECNICA3
; 10l OE)ESPECIALIDAD 13
b SJ— ‘-' j
ol.
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Las licenciaturas que tienen los profesores son:

LICENCIATURA FRECUENCIA
Derecho 17

Administracion

Comunicacion

Contaduria

Pedagogia

Psicologia

Periodismo

N N R W] B ]~

Mercadotecnia

i

Etnologia

Letras Hispanas 1
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Filosofia

Relaciones Comerciales

Ciencias Politicas

Ingenieria de Sistemas

—t] k]| -] ]

Economia

LSuma 48

La diversidad de profesiones esta mal aprovechada ya que no existe un centro Interdisciplinario
que permita una mayor comunicacion e investigacién permitiendo aumentar la madurez de fos

profesores.

‘ LICENCIATURAS QUE TIENEN LOS PROFESORES | @A) DERECHO 17

| '8 B} ADMINISTRACION 7

: 1 01C) COMUNICACION 5

8- 23 _ 0 D) CONTADURIA 4

: 16+ hiy _ @ E) PEDAGOGIA 3

; 147 F g 8 F) PSICOLOGA 2

. :;‘;J : . 8 G) ETNOLOGA 1

| FRECUENCIA - 'O H) LETRAS HISPANAS 1
6~ ‘M) PERIODISMO 2
44 J) FILOSOFIA 1
2- | | B L} a 0 K} MERCADOTECNIA 2
0- il /03 L) RELACIONES COMERCIALES 1

O M CENCIAS POLITICAS 1
"l N) ECONOMIA 1
"00) INGENIERIA EN SISTEMAS 1
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’

Las maestrias que tienen los profesores son:

MAESTRIAS | FRECUENCIA
Psicologia Clinica i 3
Derecho 3
Administracion 2
Contaduria 2
Mercadotecnia 2
Educacion Superior 1
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Psicologia Social
Disefo Industrial

Estudios Latinoamericanos

| | k] e

Comunicacion Institucional
Suma 15

La frecuencia de maestrias es poca en relacidn con el namero de profesores que laboran en Ia
Universidad. Esto muestra poca madurez (habilidad) afectando el crecimiento organizacional.

MAESTRIAS QUE TIENEN LOS PROFESORES
iC1A) PSICOLOGIA CLINICA 3

& B) DERECHO 3

'3 C) ADMNISTRACION 2

1 D) EDUCACION SUPERIOR 1

| B E) COMUNICACION INSTITUCIONAL |
1 .
.0 F) MERCADOTECNA 2 ‘

G) PSICOLOGIA SOCIAL 1 ,

'O H) DISERO INDUSTRIAL 1

;0% ESTUDIOS LATINCAMERICANOS
; ,

GRAFICA 5.41

De ios profesores que se entrevistaron solo uno tiene un Doctorado en: Administracion de
Organizaciones. El nimero de Doctorados como se puede observar es nulo y esto afecla a ia
madurez evitando ser competentes.
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Las especialidades que tienen los profesores son 1 en: Fiscal, Calidad Total, Mercadotecnia.
Comunicacién, Administracién Educativa, Administracion Financiera, Derecho Laboral, Derecho
Fiscal, Derecho Penal, Derecho de Amparo, Logoterapia, Tanatologia y Periodismo, este capital
intelectual esta mal aprovechado para un intercambio de conocimientos y experiencias afectando
ta madurez y la motivacién de} personal.

8. El 88% de los profesores trabajan en otro lugar aparte de la Universidad fo que les permite
estar en contacto con su medio laboral y el 12% solo trabaja en la Universidad, sin embargo
tratan de transmitir sus experiencias al alumnado.

PORCENTAJE DE PROFESORES QUE LABORAN EN SUS CAMPOS DE TRABAJO

iOA) S188%
. MB)NO 12% -

GRAFICA 542
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9. Del 88% de los profesores que laboran en otro lado, 40 personas trabajan en otra Universidad,

26 personas trabajan en una empresa, 5 personas tienen un negocio propio,4 personas laboran en

un despacho y 3 personas trabajan en el campo de la investigacion, esto indica que realmente se

desempefian en los medios y areas de sus preferencias adquiriendo experiencias y conocimientos,

los cuales pueden posteriormente transmitirse, aungue si es bueno esto afecta, ya que como se
puede verse necesita una mayor dedicacion por parte del profesorado de tiempo completo.

40,

;
1
i
i
1
'
|
|
1
|
|
r
1

| Frecuencia 204

GRAFICA 5.43

LUGARES DONDE LOS PROFESORES TRABAJAN APARTE DE LA UNIVERSIGAD

‘@A) EMFRESA 26
| M B) OTRA UNIVERSIDAD 40 ;

'[1¢) DESPACHO 4 r
'0 D) CAMPO DE LA INVESTIGACION
3 3

I E) NEGOCIO PROPIO 5

10. De los profesores quienes consideran que generatmente la Universidad les da el apoyo

necesario para realizar su trabajo son el 64%, el 21% considera que el apoyo se les da de vez en
cuando, el 5% solo ha recibido pocas veces, el 10% casi nunca han recibido un apoyo. Se debe

hacer hincapié en e! 36% restante conociendo primeramente cual es el apoyo que necesitan y

como la falta de este afecta la motivacion y el rendimiento en ia realizacién de las tareas.
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GRADO DE APOYO QUE LOS PROFESORES CONSIDERAN QUE LA UNIVERSIDAD LES
BRINDA PARA REALIZAR SU TRABAJO

i ) 5% D) 10%

. A) GENERALMENTE 64%
W B) DE VEZ EN CUANDO 21% .
10 C) POCAS VECES 5% i
103 D) CASINUNCA 10% i

B 21%

GRAFICA 5.44

De todos los profesores que consideran que en algun momento la Universidad les ha dado un tipo
de apoyo para realizar sus actividades son:

APOYO FRECUENCIA

Administrativo 2
instalaciones 1

Moral 26
Didactico 16
Informativo 1
Econdmico 4
Institucional ‘ 3

De todo tipo 2
Educativo 2

Suma 57 J
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El tipo de apoyo por parte de ia Universidad es minimo y el que proporciona no es suficiente para
el iogro de las tareas afectando la motivacion de |a planta docente, independientemente del apoyo
moral, didactico, educative, de instalaciones ¥a que son fundamentales para que se aumente la
eficacia de las tareas.

1 IBA) ADMINISTRATIVO 2.

iOB) INSTALACIONES 1
:0C) MORAL 28

8 D) DIDACTICO 16

"M E) INFORMATIVO 1

BF) ECONOMICO 4

'0G) INSTITUCIONAL 3

B H) TODO TIPO DE APOYO 2
D) EDUCATIVO 2

25

0]~

FRECUENCIA 15

! 10+

517

ol
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11. La capacidad dé toma de decision que tienen los profesores de la Universidad asi como la
auto-confianza y la seguridad que tienen para resolver problemas en general es bueno, ya que un
37% investiga el probiema y luego lo resuelve, un 36% consulta a otros, 26% 1o resuelve por si
solo y el 1% lo olvida por completo. Como podemos observar esto concuerda con el Estilo £3
conocido como “participar” que se lleva dentro de la Universidad.
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LA REACCION QUE TIENEN LOS PROFESORES AL ENFRENTARSE A UN PROBLEVA

.0A) LO RESUELVE POR SISOLO |
26%

| B) CONSULTA A OTROS 36%

M C) INVESTIGA Y LUEGO

" RESUELVE 37%

'@10) LO OLVIDA POR COMPLETO !
1% :

; B) 36%
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13. El 73% de los profesores inician sus propias actividades y soio el 27% prefieren que les
tndiguen sus respectivas actividades. Esto confirma el Estilo de liderazgo E3 (alta relacién- baja
tarea).
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; PREFERENCIAS DE LOS PROFESORES AL INICIAR NUEVAS TAREAS

~

'O A) LE GUSTA INICIAR SUS

_ ' ACTVIDADES 73% &
e {E1B) LE GUSTA QUE LE INDIQUEN '
e AT - ACTIVIDADES 27%

| e | SUS
! e e b A) 73% .
! :
! :
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14. El 48% de los profesores generalmente se sienten motivados, el 33% de vez en cuando, el
16% pocas veces, €l 1% casi nunca se siente motivado y el 2% nunca se siente molivado por la
Universidad. Esta pregunta esta relacionada con {a pregunta 10 ya que la fafta de un apoyo influye
en la motivacion por parte de sus directivos.

GRADO DE MOTIVACION QUE TIENEN LOS P—RDFBORES POR PARTE DESUS JEFES
PARA REALIZAR SUS ACTIVIDADES ¥ ALCANZAR SUS METAS

'OA) GENERALMENTE 48% -
| €218) DE VEZ EN CUANDO 33% |
| C) POCAS VECES 16% |
0D} CASINUNCA 1%
W E} NUNCA 2%

B) 33%

GRAFICA 5.48 270
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15. El 82% de los profesores encuestados participan en las conversaciones dando sus puntos de
vista y el 18% solo escucha a los demas. Esto indica que en general tienen un alto grado de
seguridad, confianza y autoestima para expresar y defender sus ideas. Sin embargo, el 18% tienen
una madurez baja y aungue es minimo este porcentaje afecta el liderazgo.

GRADC DE PARTICIPACION POR PARTE DE LOS PROFESORES EN UNA
CONVERSACION

B} 18%

'@ A) PARTICIPA DANDO SUS .
PUNTOS DE VISTA 82%

0 B) SOLO ESCUCHA 18%

—_— e ——

A) B2%
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16. En el trabajo docente el 67% va mas alia de los resultados, el 33% se enfoca solo a los
resultados, esto indica que el grado de desempefio en las responsabilidades y superacion es
aceptado, sin embargo, se puede visualizar que el 33% tiene una falta de apoyo, motivacion y de
lealtad conformandose con cumplir solo las tareas o actividades. Esta pregunta se relaciona con la
Syla10.
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_—

i GRADO DERESULTADOS ALCANZADOS POR LOS PROFESORES EN LA
! REALIZACION DE SUS TAREAS

‘©A) SEENFOCA SOLC A LOS
RESULTADOS 33%

1B B) VAMAS ALLA DELOS
RESLUTADOS 67%

GRAFICA 5.50

17. El 62% realiza inmediatamente |a larea, el 26% solo la realiza cuando los jefes o alternos le
piden una respuesta y el 12% solo realiza la tarea cuando esta bajo supervision, esto indica que el
grado de responsabilidad es favorable para poder avanzar en las actividades y establecer nuevas
metas. Sin embargo, es importante haceries comprender a los profesores quienes solo realizan la
tarea cuando se les pide que es importante que no exista una supervision constante para evitar la
presion y el estilo de liderazgo sea mas participativo que autoritario.
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GRADO DE RESPONSABILIDAD DE LOS PROFESORES POR ALCANZAR LAS TAREAS

'8 A) SUS JEFES O ALTERNOS LE
PIDEN RESPUESTA 26%

B B) INVIEDIA TAMENTE REALIZA LA
TAREA 62%

'DC) SOLO LA REALEZA PORQUE
ESTA BAJO SUPERVISION 12%
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18. El 83% de los profesores generatmente alcanzan sus metas y el 17% solo de vez en cuando.
Esto sefiala que su grado de persistencia y de tenacidad para alcanzar sus metas es alto y asi
poder evitar una supervision por parte de sus jefes y una pérdida de tiempo.

FRECUENCIA CON LA QUE LOS PROFESORES ALCANZAN SUS METAS

O A) GENERALMENTE 83%
O B) DE VEZ EN CUANDO 17%

GRAFICA 5.52
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19. El 59% de los profesores faciimente se acopla a un equipo, el 26% le cuests trabajo pero
logra acoplarse al equipo después de un corno tiempo y el 15% definitivamente prefiere trabajar
solo, es decir, la capacidad de relacion del personal docente de la Universidad en general es
bueno. Sin embargo, el 41% no tiene ni la madurez ni la motivacion necesaria para participar en
eventos de la Universidad afectando esto el alcance de las tareas y el desarrollo organizacional.

—
CAPACIDAD QUE TIENEN LOS PROFESORES PARA TRABAJAR EN EQUIPO

i C) 15%

‘@A) FACILMENTE 59%

.18) LE CUESTA TRABAJO PERO LO -
LOGRA 26% :

A) 59% /11 C) DEFINITVAMENTE TRABAJA
SOLO 15%
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20. El 89% de los profesores cuando trabajan en equipo se dirige a todas las personas y solo el
11% se dirige solo a las personas que conocen, esto indica que la capacidad de relacidn y
expresion de las ideas es buena, confirmando el E3 (alta relacion - baja tarea). Sin embargo, el
11% indica la falta de trabajo en equipo evitando conocer los diferentes puntos de vislal.
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CAPACIDAD QUE TIENEN LOS PROFESORES PARA DIRIGIRSE A LAS PERSONAS

' A) SEDIRIGEA TODAS LAS
" PERSONAS 89% A

‘0O B} SEDIRIGE SOLO A LAS QUE
CONOCE 11%

GRAFICA 5.54

21.El 44% de los profesores considera que la relacion gue tienen con sus compaiieros de trabajo
es buena, 33% considera que la relacion es excelente, 14% considera que la relacién es regular y
el 9% considera que es mala. El ambiente organizacional y el compafierismo es bueno
considerando que la mayoria del personal solo cumpie con su horario y se retira. Existe una alta
relacion E3 y una baja tarea reflejado en la desercién de los alumnos o una baja poblacién
estudiantil.
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GRADO DE COMPANERISMO Y AMBIENT E ORGANIZACIONA L DE PROFESORES

D} 9%
C) 14% A) 33%
OA) EXCELENTE 33%
| [ B) BUENA 44% ;
i hunt 3 'O C) REGULAR 14%
! ; '010) MALA 9%
B) 44%

GRAFICA 553

22. Los profesores que consideran que su relacion con sus companeros de trabajo es regular o
mala es debido a las siguientes causa: 61% una falta de compatibilidad de caracteres, 39% por
desacuerdos constantes,

CAUSAS PRINCIPALES POR LAS QUE EXISTE UNA RELACION REGULARO MALA A
NIVEL PROFESORA DO

@ A) DIFERENTES CARACTERES
81%

01 B) DESACUERDOS CONSTANTES
39%

GRAFICA 5.56
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24. Los profesores que representan un 50% permiten la participacion de los demas en la toma de
decisiones, el 28% comparte las responsabilidades, el 12% utiliza el convencimiento en la toma
de decisiones y el 10% toman ellos mismos las decisiones. Confirmando que el estilo de Liderazgo
actual de la Universidad es E3 “partcipativo”.

GRADO DE PARTICIPACION A NIVEL PROFESORADO EN LA TOMA OE DECISIONES

0O A) QUE SOLAMENTE TOMA LAS
DECISIONES 10% |

' A) 10% 0 B) PERMITE LA PARTICIPACION DE
D) 28% T . LOS DEMAS 50%

0 C) UTILIZA EL CONVENCIMENTO
PARA QUE LAS DEMAS
" - PERSONAS REALICEN LO QUE
j USTED SENALE 12%

‘B D) COMPARTE USTED LAS
RESPONSABILIDADES CON LOS
! DEMAS 28%

GRAFICA 5.57

25. El' 54% de los profesores encuestados se consideran a si mismos lideres participativos, el
16% lideres persuasivos, el 9% lideres delegativos, el 9% lideres autoritarios y el 12% no se
consideran ningun tipo de lider. Esto confirma lo anterior indicando que los profesores no tienen
miedo de perder su autoridad, es decir, su seguridad y habilidad para sus responsabilidades es el
indicado y asi lograr sus tareas. En relacion al 12% no se conciben como lideres sino solo como
maestros, esto permite que sea mas facil encaminarios a establecer un nuevo estiio de liderazgo
de acuerdo a sus caracteristicas individuales y a las necesidades de la Universidad.
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CAPITULO 35: CASQ PRACTICO

d TIPOS DE LIDERES A NIVEL PROFESORADO

, 0O A) AUTORITARIO 9%
O B) PARTICIPATVO 54%
'O C) DELEGATVO 9%

!
IR D) FERSUASNVO 16%

' M E) NNGUNO DE LOS ANTERIORES
12%

GRAFICA 5.58
26. Al preparar {as clases el 88% de los profesores preparan su material didactico o de clases, el
8% de vez en cuando, el 2% casi nunca preparan sus clases y el 2% pocas veces preparan su
material. Esto indica que tienen la creatividad necesaria para realizar y presentar sus trabajos
mediante la tecnologia y sus recursos propios y por lo tanto tienen interés por lograr un buen
desempernio de sus funciones.

' FRECUENCIA CON QUE LOS PROFESORES UTILIZAN EL MATERIAL DIDACTICO O OE
CONTENIDO PARA REALIZAR SU TRABAJO

D) 2% —
C) 2%

A

| A) GENERALMENTE 88%
'@ B) DE VEZ EN CUANDO 8% ;-
OC) POCAS VECES 2%
107 0) CASINUNCA 2%

GRAFICA 5.59 278
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27. El material didactico que utilizan los profesores es muy diverso. Este es el siguiente:

MATERIAL DIDACTICO FRECUENCIA |
Pizarrén ‘ 81
Bibliografia 37
Computadora 28
?royector de acelatos 23
Videoy T.V, 20
"Canon 1
Filminas 8
Rotafolios 8
Franelograma 1
' Carrusel de diapositivas 1
Fotocopiadora 7
Grabadora 5
Fax 1
Casos practicos 5
Suma 226

Se puede observar que todos tos profesores utilizan el material didactico que se encuentra
disponible en ia Universidad, siendo este insuficiente y obsoleto en virtud de Ias necesidades que
hoy en dia exige la misma sociedad.
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; DIFERENTE MATERIAL UDQCTIQO QUE ES UTILIZADO POR LOS PROFESORES PARA
‘ REALIZAR SUTRABAJO

/@A) PRZARRON 81

'm B) BIBLIOGRAFIA 37

0 C) RETROPROY ECTORES 23
‘D) VIDEO Y TV. 20
\RE) CANON1

'BF) COMPUTADORA 28
/@ G) FLMNAS 8
101 H) ROTAFOLIOS 8
|m) FRANELOGRAMA 1 '
|B) CARRUSEL DE DIAPOSITVAS 1 -
|1 K) FOTOCOPADORA 7 I
‘ML) RADIOGRABADORA 5
'OM) CASOS PRACTICOS 5
BN FAX 1

FRECUENCIA 4

GRAFICA 5.60

28. A los profesores les gustaria utitizar el siguiente materiaf para realizar su trabajo:

MATERILA DIDACTICO DESEADO FRECUENCIA
Caion 52
internet 28
Computadoras personales 52
Copiadora 1
Maquina de escribir 1
Red 1
Calculadora 2
Bibliografia 5
Videos 6
Casos practicos 11
Ningun otro material ) 6
Suma 165
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A pesar de que los profesores utilizan los recursos que la Universidad les proporciona les gustaria
para desempefar mejor sus funciones otros materiales los cuales el entorno se los estd
demandando sobre todo medios electronicos. También indica que estan preocupados por alcanzar
cada vez mds resultados.

OTRO MATERIAL DIDACTICO QUE LE GUSTARIA TENER A LOS PROFESORES PARA
EFECTUARMEIOR SU TRABAJO

BA) CANON 52

"MB)INTERNET 28 '

80-- |OC) COMPUTADORAS PERSONALES
P 52

50« '0D} COPIADORA 1

404 ‘ME}MAQUINA DE ESCRIBIR 1

20~ BG) CALCULADORA 2
. ]

10- : -
CoEa 'OH) MAS BIBLIOGRAFIA 5

o - §

Hm)MASVIDEOSS

BJ)CASOSPRACTICOS 11 \

GRAFICA 5.61

29. El 42% de los profesores saben que el materiat didactico se encuentra en la Universidad y el
58% no lo sabe. Lo que indica que hace falta comunicacion en ese sentido para aumentar el uso
de ellos y consecuentemente satisfacer esas necesidades, ayudando a incrementar el uso del
material.
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F CONOCIMIENTO QUE TIENEN LOS PROFESORES ACERCA DE LA DISPONIBILIDAD DEL
' MATERIAL DIDACTICO EN LA UNIVERSIDAD

‘OA) Si42% ||
-1 B) NO 58%

GRAFICA 5,62

30. Al 56% de los profesores les agrada trabajar mucho en ta Universidad, el 23% regular. el 19%
poco y el 2% no le gusta nada trabajar en ella. Esto indica el sentimiento de permanencia por
parie de los prefesares a la Universidad es bajo si consideramos gue ellos han escogido ese Jugar
para desempenar su trabajo docente y que ninguno de ellos tienen menos de 1 afio en ella.
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i GRADO DE PERMANENCIA DE LOS PROFESORES A LA UNIVERSIDAD

C) 19%

(B A) MUCHO 56%
| M B) REGULAR 23% '
ICIC) POCO19%
IC10) NADA 2% N

GRAFICA 5.63

31. El 48% de los profesores consideran que la forma en que los directivos llevan a ta Universidad
es buena, el 31% considera que es excelente. el 10% lo considera regular y el 11% considera
que es mala la forma en que los directivos llevan a la Universidad. Esto indica que no estan muy
conformes en la farma de direccion y de control que se lleva, al igual que la falta de comunicacién
que esto general, aqui se confirma que el E3 no es el adecuado debido a que se tiende a allas
relaciones haciendo a un lado las tareas. El E3 se ha manejado a lo largo de Jos afos de la
Universidad sin embargo este estilo ha sido levado en forma empirica y los profesores no tienen la
menor idea del manejo de este estilo, también podemos observar Qque es necesario o mejor dicho
urgente un cambio en el estilo ya que afecta la motivacion y con ello el alcance y crecimiento de las
metas de la Universidad.
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CAPITULO 5: CASO PRACTICO

i LA FORMA EN QUE LOS PROFESORES CONSIDERAN QUE ES DIRIGIDA LA
' UNIVERSIDA D POR PARTE DE SUS SUPERIORES

' A) EXCELENTE 31% |-
| W B) BUENO 48% |
'0C} REGULAR 10% i
iOD) MALO 11% L

B) 48%

GRAFICA 5.64

32. Los ingresos globales mensuales que perciben los profesores se encuentran en los siguientes
rangos: mas de $5.000 un 32%, menos de $2,000 un 26%, $3,001-33,500 un 15%, de $2,000-
$2,500 un 7%, de $3,501-34,000 un 7%, de $2.501-$3.000 un 5%, de $4,001-84,500 un 4% y de
$4,5001-85,000 un 4%. Los sueldos se encuentran totalmenie en extremos, ya que el 68% {incisos
a.b, ¢ d, e f g) son menores a $5,000, son sueldos muy bajos por lo gue son desmotivantes para
los profesores y esto también se puede ver reflejado en las preguntas 4, 10,14, 16, 17, 20, 21, 22.
23,2428, 31.
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INGRESO GLOBAL MENSUAL APROXIMADC QUE PERCIBE LA PLANTA DOCENTE DE
LA UNIVERSIDAD

'DIA) MENOS DE 52,000 26%

M S2% A} 26% mB) $2.000-$25007%
0C) $2.501-$3.000 5%

‘0ID) $3.001-83,500 15%

B E) $3,501-54,000 7%

— ‘OF) $4.001-$4,500 4%

|18 G) $4,501-85.000 4%

'OH) MAS DE$5.00032% !

B 7% Dy 15% ' 0) 5%

GRAFICA 5.65
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

= CONCLUSIONES

= LIDERAZGO SITUACIONAL EN LA UNIVERSIDAD “CELESTE’

Dentro del Liderazgo Situaciona! creado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard el estilo de
liderazgo que se lleva dentro de esta Universidad es ej E3, sin embargo debido a los resultados
obtenidos en la investigacién es un estilo de liderazgo ineficaz porque se ha llevado empiricamente
por la Universidad provocando un crecimiento bajo en relacion a su capacidad y a los 28 afios que
lleva operando.

Considerando los aspectos en los que se apoya esta teoria (comportamiento hacia la tarea,
comportamiento hacia las relaciones y madurez), a la determinacion de ios objetivos generales de
ta organizacion y a los resuitados obtenidos del diagndstico concluimos o siguiente:

® MADUREZ

La madurez, la cual es considerada por los autores como “la habilidad y disposicion de las
personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento™ > para los tres
grupos en estudio (Directivos, Administrativos y Profesores) esta en un nivel M3 “moderado a alto
nivel de madurez”, ya que respecto a la madurez en el trabajo tienen la preparacion académica
minima necesaria, la mayoria estan en contacto directo con su medio lo que les permite adquirir
nuevos conocimientos y ponerlos en practica, es decir tienen las habilidades y la experiencia
necesaria para realizar sus tareas. En cuanio a la madurez psicoidgica tienen la seguridad
necesaria para dar sus puntos de vista en cualquier circunstancia teniendo generalmente una
buena capacidad de relacién y la autoestima necesaria para tomar decisiones ya que tienen una
buena capacidad de analisis, al igual que ef grado de responsabilidad necesario para alcanzar los
resultados de sus tareas. Sin embargo, no tienen los estimulos ni el apoyo necesarios por parte de

" Hersev. Paul v H. Blanchard. Kenneth “Estilo eficaz de dirigir: Liderazgo Situacional. no existen dos

situaciones iguales”. Ediciones IDH. primera edicion en espaiiol. México. 1981. p. 223.
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la Universidad lo que provoca que su participacion en ella sea muy baja afectando
consecuentemente la motivacion.

Esto lo podemos ver en los siguientes resultados:
+ Los directivos de la Universidad cuentan con un buen nivel de estudios, teniendo los
conocimiento necesarios para ocupar sus puestos y desempefar correctamente sus funciones es
decir, tienen la habilidad necesaria. Cabe mencionar gue ostentan 8 licenciaturas (Derecho,
Pedagogia, Filosofia, Sociologia, Teologia, Administracion, Psicologia, Contaduria y Perodismo-
Comunicacidén Colectiva), 3 maestrias (Humanidades, Administracion y Comunicacion
Institucional), 1 doctorado (Humanidades) y 1 especialidad (Educacién). Las licenciaturas
comresponden a los cargos que ocupan los directivos, sin embargo las maestrias, los doctorados y
las especialidades son insuficientes para el grado de responsabilidad que tienen.
* Los administrativos cuentan con 5 carreras técnicas (Secretariado Administrativo, Contabilidad
y Secretariado con Computacion), 3 especialidades (Programador, Contabilidad, Enfermeria), 2
licenciaturas (Ingenieria Industrial € Ingenieria Quimica Industrial). Referente a las licenciaturas no
son cameras humanisticas ni administrativas o a fines por lo que no se desenvuelven como
personal administrativo, las especialidades y las carreras técnicas en cambio les permiten tener los
conocimientos necesarios y de apoyo para realizar sus responsabilidades con un conocimiento
mas acorde y practico en su trabajo.
* Se cubre ei requisito de que todos los profesores ostenten el titulo de licenciatura siendo un
requisito para laborar en la universidad teniendo los conocimientos necesarios para imparir las
clases. Los profesores cuentan con licenciaturas, las cuales son: (Derecho, Administracion,
Comunicacion, Contaduria, Pedagogia, Psicologia, Periodismo, Mercadotecnia, Etnologia, Letras
Hispanas, Filosofia, Retaciones Comerciales, Ciencias Politicas, Ingenieria de Sistemas,
Economia), cabe destacar que solo 15 tienen maestrias (Estudios Latinoamericanos, Disefo
Industrial, Psicologia Social, Mercadotecnia, Comunicacion Institucional, Educacion Superior,
Administracion, Derecho, Psicologia Clinica) y unicamente 1 con doctorado (Administracion de
Organizaciones), 3 con carrera técnica y 13 con especialidad (Fiscal, Calidad Total, Mercadotecnia,
Comunicacion, Administracion Educativa, Administraciéon Financiera, Derecho Laboral, Derecho
Penal, Derecho Fiscal, Derecho de Amparo, Logoterapia, Tanatologia, Periodismo). Realmente no
existe una preparacion adecuada ya que solo tienen los conocimientos minimos necesarios para
realizar su funcién de docencia, esto influye al liderazgo afectando las variables de madurez como
son: el nivel de conocimientos, nivel de experiencia profesional y ei nivel de experiencia docente.
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+ También podemos observar que las licenciaturas estan mal aprovechadas ya que no existe un
centro interdisciplinario que facilite una mayor comunicacion e investigacion permitiendo aumentar
la madurez de los profesores. Como podemos observar las maestrias son pocas en relacion con el
numero de profesores que laboran en la Universidad esto muestra poca madurez (habilidad)
afectando el crecimiento organizacional, lo mismo podemos decir del doctorado ya que esto impide
ser competentes en relacién con otras universidades y las especialidades en su conjunto estan mal
aprovechadas ya que no se les permite realizar un intercambio de conocimientos y experiencias
afectando la madurez y la motivacion del personal.

* De los directivos encuestados el 86% trabaja en otro lugar el 14% solo en la Universidad lo
que quiere decir que mas de la mitad se encuentra en su campo laboral permitiéndoles adquirir
experiencias y aplicar sus conocimientos a fin de transmitinos después a sus compafieros vy
subordinados, sin embargo esto afecta a fa Universidad ya que el personal directivo no es de
tiempo completo, teniéndola como algo extra. En relacién con lo anterior, los directivos que
trabajan en otro lugar se encuentran 3 laborando en un despacho, 2 trabajan en otra Universidad y
1 en su negocio propio. Ellos estan en contacto en sus propios campos laborales. Sin embargo asi
como lo acabamos de mencionar, se requiere tiempo completo.

+ E} 88% de los profesores trabajan en otro lugar aparte de la Universidad, esto les permnite estar
en contacto con su rﬁedio laboral y el 12% solo trabaja en la universidad, sin embargo tratan de
transmitir sus experiencias al alumnado, por otro lade no existe profesorado de tiempo completo
que seria ideal para elevar el nivel académico de la Universidad. Concomitante a lo anterior de los
profesores que laboran en otro lado, 40 de ellos trabajan en otra Universidad, 25 en empresas, 5
en sus propio negocios, 4 en despachos y 3 se dedican al campo de fa investigacian. Elios
realmente se desempeian en los medios y areas de sus preferencias adquiriendo experiencias y
conocimientos, los cuales posteriormente pueden transmitirse aungue necesitan dedicarse mas a
la docencia en la Universidad.

+ Los directivos consideran que la Universidad generalmente les da un apoyo (43%), de vez en
cuando (43%), pocas veces (14%), es decir, ef grado con que reciben el apoyo es bueno, sin
embargo este debe aumentar a través de un conocimiento de las necesidades que tienen cada uno
de ellos para realizar su trabajo y lograr un mayor desarrollo personal e institucional. Se debe
hacer mas hincapié en el tipo de apoyo que necesitan cada uno de ellos a fin de que los apoyos
que se refieren a una Infraestructura, moral, institucional, formacion educativa, actualizacién y
econémico, vayan creciendo a fin de aumentar la motivacién y el grado de pertenencia.
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* Los administrativos que consideran que la Universidad les da un apoyo es de 83%, 14%
considera que el apoyo que reciben es de vez en cuando. Este apoyo debe ser mayor para el
personal administrativo logrando asi que se sientan respaldados por la universidad y puedan
apoyar a los directivos en la realizacidn de su trabajo. Este apoyo basicamente se refiere a un
apoyo de material y administrativo, pero reatmente se deben incrementar a fin de mantener
motivado al personal.

* Los profesores que consideran que generalmente la Universidad les da el apoyo necesario
para realizar su trabajo es un 64%, el 21% consideran que el apoyo es de vez en cuando, el 5% lo
ha recibido pocas veces y el 10% casi nunca lo han recibido. La falta de este apoyo afecta la
motivacion y el rendimiento en la realizacion de las tareas. Ei apoyo es minimo e insuficiente para
desarrollar cada una de las tareas afectando la motivaciébn de la planta docente
independientemente del apoyo moral, didaclico, educativo y de instalaciones ya que son
fundamentales para aumentar la eficiencia de las tareas.

* La capacidad de toma de decision que tienen los directivos asi coma la autoconfianza para
resolver problemas es excelente, estd representada por un 100%, donde investigan y luego
resuelven. Apoyando esto la madurez actual M3.

* La capacidad de toma de decision que tienen los profesores de la Universidad asi como la
autoconfianza y la seguridad que tienen para resolver problemas en general es bueno, ya gue un
37% investiga el probiema y luego resuelve, un 36% consulta a otros, 26% lo resuelve por si solo y
el 1% lo olvida por completo. Como podemos observar esto concuerda con la madurez M3
“moderada- alta” que se tiene dentro de |a Universidad.

« ElI 100% de los directivos que laboran en ja Universidad de vez en cuando observan los
detalles para posteriormente tomar una decision, es decir, su capacidad de analisis de los detalles
es adecuada, permitiendo su participacion en las decisiones.,

= EI100% de los directivos generaimente se sienten motivados por parte de sus superiores, su
grado de autoestima y emocional es alto ya que logran realizar sus actividades y alcanzar sus
metas, sin embargo esto se contradice con la pregunta que invesliga el tipo y la frecuencia de
apoyo que recibe el personal directivo de la Universidad para realizar su trabajo ya que el apoyo
que reciben es minimo.
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* EI57% de los administrativos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores
para realizar sus actividades y alcanzar sus metas, el 29% nunca se han sentido motivados y el
14% de vez en cuando, a pesar que la mayoria def personal estan motivados es importante ver el
por qué y la forma en que los directivos lograran que ellos las alcancen analizando las causas a fin
de conseguir una mayor participacion.

* El 48% de los profesores generalmente se sienten molivados, el 33% de vez en cuando, el
16% pocas veces, el 1% casi nunca se siente motivados y el 2% nunca se ha sentido motivado
por la Universidad. Esta pregunta se relaciona con ia que investiga el tipo y la frecuencia de apoyo
que recibe et personal docente, ya que ia falta de un apoyo influye en la motivacion por parte de
sus directivos.

*  El 100% de los directivos participan dando sus puntos de vista en las juntas o en todas las
reuniones realizadas con su personal. Su grado de seguridad y autoestima es alto ya que pueden y
saben defender sus propias ideas, esto confirma su preferencia hacia las relaciones.

+ EI 86% de los administrativos participan dando sus puntos de vista y el 14% solo escucha, es
decir, su grado de sequridad, confianza y autoestima es alto, saben y pueden defender sus
propias ideas afirnando la madurez M3 *moderada-alta”.

« EI82% de los profesores encuestados participan en las conversaciones dando sus puntos de
vista y el 18% solo escucha a tos demas. esto indica que en general tienen un atto grado de
seguridad, confianza y autoestima para expresar y defender sus propias ideas. Sin embargo, el
18% tienen una madurez baja-moderada M2 y aungue es minimo esie porcentaje afecta al
liderazgo.

« Ei 71% de los diredivos facimente se acoplan para trabajar en equipo, el 29% le cuesta
trabajo pero lo logra. Esto indica, que su capacidad de relacion con otras personas es bueno, o
que les ayuda a relacionarse permitiéndoles un crecimiento como personas. Sin embargo, esto
esla reflejado con la madurez M3, donde tienden hacia una baja tarea, pero hay que trabajar con
el 28% que no esta preparado para trabajar con esta madurez.

« El 59% de los profesores faciimente se acoplan a un equipo, el 26% le cuesta trabajo pero
logra acoplarse a un equipo después de un corto tiempo y el 15% definitivamente prefiere trabajar
solo, es decir, la capacidad de relacion del persgnal docente de la Universidad en general es
bueno. Sin embargo, el 41% no tienen ta madurez y 1a motivacion suficiente para participar en
eventos de la Universidad afectando esto el alcance de las tareas y €l desarrolio organizacional
M2.
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El 71% de los directivos se dirigen a todas las perscnas cuando trabajan en equipo y solo el

29% se dirige solo a las que conocen. En general su capacidad de relacion y de expresion para

comunicar y expresar sus ideas es buena, lo que permite conocer [os diferentes puntos de vista.

sin embargo, debe de aumentarse la seguridad en cada uno de ellos, para aumentara es

necesario analizar el motivo por el cual no se dirigen a todos elios, esto demuestra una madurez
baja-moderada M2.

El 89% de los profesores cuando trabajan en equipo se dirigen a todas las personas y solo el

1% se dirige a las que conoce, esto indica que el grado de expresion de las ideas y de relacién

es bueno, confimando la madurez M3. Sin embargo, el 11% indica la falta de trabajo en equipo

evitando conocer los diferentes puntos de vista M2.

Al 100% de los directivos les gusta mucho trabajar en la Universidad, su grado de lealtad y

permanencia es alto lo que les permite lograr un buen desempeiio, sin embargo, podemos

observar que el desempeiic se puede ver afectado por una falta de apoyo, desmotivando a los

El 86% de los administrativos les gusta mucho trabajar en la Universidad y el 14% no les

agrada nada trabajar en ella. Su grado de lealtad ¥y permanencia es alto, esto permite que los

administrativos tengan un buen desempefio en sus tareas o actividades. Por otro lado el 14% no

tiene ese sentimiento de permanencia ni de lealtad necesaria para aumentar su participacion hacia

la Universidad afectando este al liderazgo encontrandose en un M3.

El 56% de los profesores les agrada trabajar mucho en Ia Universidad, e! 23% regular, el 19%

poco y el 2% no les agrada nada trabajar en ella. Esto indica que el sentimiento de leaitad y

permanencia hacia la Universidad es bajo si consideramos que ellos han escogido ese lugar para

desempeniar su trabajo docente y que ninguno de ellos tienen menos de 1 afio en ella.

© ESTILO DE LIDERAZGO

El estilo de liderazgo que le corresponde a una madurez moderada a alta, es un estilo E3,

conocido como participativo. En este las personas son capaces de realizar las tareas porgue tienen

los conocimientos, la experiencia y la habilidad para poder hacer las cosas, pero sin embargo, no

tienen el incentivo ni el apoyo necesaric para realizaras debido a que no lienen la motivacion

necesaria por parte de la Universidad. En este estilo de liderazgo el lider debe ser el medio o

canal para que se dé una comunicacion activa y bilateral donde se pueda apoyar a los seguidores
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para que éstos den io mejor de si. Es un estilo de apoyo donde se busca que todo el personal

participe en las decisiones. ( Ver figura 1).
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FIGURA 1

Esto se corrobora en los siguientes resultados obtenidos en la investigacion:

+ Los directivos consideran que la Universidad generalmente les da un apoyo (43%), de vez en
cuando (43%), pocas veces (14%), es decir, el grado con que reciben el apoyo es bueno, sin
embargo este debe aumentar a través de un conocimiento de las necesidades que tienen cada uno
de ellos para realizar su trabajo y lograr un mayor desarrollo personal e institucional. Se debe
hacer mas hincapié en el tipo de apoyo que necesitan cada uno de ellos a fin de que fos apoyos
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que se refieren a una Infraestructura, moral, institucional, formacion educativa, actualizacion y
econdmico, vayan creciendo a fin de aumentar la motivacion y el grado de pertenencia.

* Los administrativos que consideran que ia Universidad les da un apoyo es de 83%, 14%
considera que el apoyo que reciben es de vez en cuando. Este apoyo debe ser mayor para el
personal administrativo logrando asi que se sientan respaldados por la universidad y puedan
apoyar a los directivos en la realizacion de su trabajo. Este apoyo basicamente se refiere a un
apoyo de material y administrativo, pero realmente se deben incrementar a fin de mantener
motivado al personal.

* Los profesores que consideran que generalmente la Universidad les da el apoyo minimo
necesario para realizar su trabajo es un 64%, el 21% consideran que el apoyo es de vez en
cuando, el 5% lo ha recibido pocas veces y el 10% casi nunca lo han recibido. La falta de este
apoyo afecta la motivacién y el rendimiento en la realizacion de las tareas. Ei apoyo es minimo e
insuficiente para desarrollar cada una de las tareas afectando la motivacion de la ptanta docente
independientemente del apoyo moral, didactico, educativo y de instalaciones ya que son
fundamentales para aumentar la eficiencia de las tareas.

* El 100% de los directivos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores, su
grado de autoestima y em-ocional es alto ya que logran realizar sus actividades y alcanzar sus
metas, sin embargo esta pregunta se contradice con la que investiga el tipo y frecuencia de apoyo
que reciben fos directivos, ya que el apoyo que reciben es minimo.

*  EI'57% de los administrativos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores
para realizar sus actividades y alcanzar sus metas, el 29% nunca se han sentido motivados y el
14% de vez en cuando, a pesar que la mayoria del personal estan motivados es importante ver el
por que y la forma en que los directivos lograran que ellos las alcancen analizando las causas a fin
de conseguir una mayor participacion.

+ El 48% de los profesores generalmente se sienten motivados, el 33% de vez en cuando, el
16% pocas veces, el 1% casi nunca se siente motivados y €l 2% nunca se ha sentido motivado
por la Universidad. Esta pregunta se relaciona con la que investiga el tipo y frecuencia de apoyo
gue recibe la planta docente, ya que la falta de un apoyo influye en la motivacion por parte de sus
directivos,

- El 100% de los directivos generalmente alcanzan sus metas, indicando que su grado de
persistericia y lenacidad es alto para alcanzarias vy asi evitar una supervision conslante por parte
de sus jefes ocasionando una pérdida de tiempo.
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* El 83% de los profesores generalmente alcanzan sus metas, y el 17% solo de vez en cuando.
Esto sefiala que su grado de persistencia y de tenacidad para alcanzar sus metas es alto y asi
Bvitar una supervision por parte de sus jefes y una pérdida de tiempo. Sin embargo, el 17% si
necesita de esa supervision para aumentar su rendimiento, es por eso que este estilo de liderazgo
se considera inadecuado.

* El 71% de los directivos facilmente se acoplan para trabajar en equipo, el 29% le cuesta
trabajo pero lo logra. Esto indica, Que su capacidad de refacion con otras personas es bueno, lo
Que les ayuda a relacionarse permitiéndoles un crecimiento como personas. Sin embargo, esto
esta reflejado en el estilo de liderazgo E3, donde tienden hacia una baja tarea, pero hay que
trabajar con el 29% que no esta preparado para trabajar con esie estilo.

* El 59% de los profesores facilmente se acoplan a un equipo, el 26% le cuesta trabajo pero
logra acoplarse a un equipo después de un corto tiempo y el 15% definitivamente prefiere trabajar
solo, es decir, la capacidad de relacién del personal docente de la Universidad en general es
bueno. Sin embargo, el 41% no tienen ni la madurez ni la motivacion necesaria para participar en
eventos de la Universidad afectando esto el alcance de las tareas y el desarrollo organizacional,
confirmandc el E3.

* EI 71% de los directivos se dirigen a todas fas personas cuando trabajan en equipo y solo el
29% se dirige solo a las que conocen. En general su capacidad de relacion y de expresion para
comunicar y expresar sus ideas es bueno, lo que permite conocer ios diferentes puntos de vista,
sin embargo, debe de aumentarse la seguridad en cada uno de ellos para eliminar la ausencia de
ella cuando por algun motivo no se dirigen a todos ellos, esto demuestra falta de participacion.

+ EI 89% de los profesores cuando trabajan en equipo se dirigen a todas las personas y solo e
11% se dirige a las que conoce, esto indica que el grado de expresion de las ideas y de relacion
es bueno, confirmando el E3 (baja tarea - alta relacion). Sin embargo, el 11% indica la falta de
trabajo en equipo evitando conocer los diferentes puntas de vista.

+ EI71% de los directivos considera que la relacion con sus comparnieros de trabajo es buena, y
solo el 29% considera que es excelente, en general existe un buen ambiente organizacional y un
grado de compaierismo. Considerando que una de las causas es que no tienen mucho tiempo
para convivir entre ellos confirmamos el E3 (comporlamiento relacionado con una aita relacion).
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* El 72% de los administrativos consideran que la refacion con sus companeros de irabajo es
buena, e! 14% considera que es excelente, el 14% la considera mala, esto es alarmante debido a
que afecta el ambiente organizacional y al compaferismo.

*  El 44% de los profesores considera que la relacion que tienen con sus companeros de trabajo
es buena, el 33% la considera excelente, el 14% regular y €l 9% mala. El ambiente organizacional
y el comparierismo es bueno, considerando que la mayoria del personal solo cumpie su horario y -
se retira. Existe una alta relacion y una baja tarea (E3) en relacién al uso de material didactico,
refiejado en la desercion de los alumnos o en la baja poblacién estudiantil.

* EI 100% de los administrativos que sefialaron que su relacién con sus compaieros de trabajo
es mala es debido a los desacuerdos constantes, esto es negativo ya que dana el ambiente
organizacional.

* Los profesores que consideran que su relacion con sus companeros de trabajo es regular o
mala es debido a: 61% falta de compatibilidad de caracteres y 39% por desacuerdos constantes.

« EI 100% de los directivos prefieren realizar tas tareas relacionadas con el trato de personas,
indicando la facitidad que tienen para manejar y controlar al personal. Les gusta estar en contacto
con su personal y tener una retroalimentacion, tendiendo a ser lideres participativos o de
cenvencimiento, debido a que estos van enfocados al allo comportamiento de relacién. (E3).

* El 57% de los directivos permiten la participacion de los demas, el 29% comparten la
responsabilidad, el 14% toman las decisiones por si mismos, esto indica el tipo de liderazgo a que
tienden cada uno de ellos, demostrando que hay un interés para que sus companeros o
subordinados participen en las decisiones con el fin de que estas sean las mas adecuadas para
toda la Universidad y no solo favorezcan a unos cuantos me indica un estilo de liderazgo E3.

* Los profesores que representan el 50% de ios mismos permiten la participacion de los demas
en la toma de decisiones, el 28% comparte las responsabilidades, el 12% utiliza el convencimiento
en la toma de decisiones y el 10% las toman por si solos. Confirmando que el estilo de liderazgo
actual de la Universidad es el participativo (E3).

+ EI 57% de los directivos se consideran lideres participativos, el 29% delegativos, el 14%
autoritarios. Esto se confirma con la pregunta que investiga el tipo de persona que se consideran,
indicando que los directivos no tienen miedo de perder su autoridad, es decir, su seguridad y
habilidad para ef grado de responsabilidad.
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* El 54% de los profesores eéncuestados se consideran a si mismos como lideres
participativos, el 16% lideres persuasivos, el 9% lideres delegativos, el 9% lideres autoritarios y el
12% no se considera ningin tipo de lider. Esto confirma que los profesores no tienen miedo a
perder su autoridad, es decir, su responsabilidad y habilidad para sus responsabilidades, es el
indicado. En relacion al 12% no se coinciben como lideres sino solo como maestros, esto permite
Que sea mas facil encaminarlos a un nuevo estilo de liderazgo de acuerdo a sus caracteristicas
tndividuales y a las necesidades de |a Universidad.

© EL PODER

Pasando a otro punto el poder en relacion, con el estilo E3, es un poder de legitimidad donde de
acuerdo al nivel que ocupe el lider es el grado de influencia positiva hacia sus seguidores y el
poder de referencia, en este, los seguidores admiran y respetan a su lider permitiendo que
cumplan con sus tareas, como podemos ver entre mayor sea la madurez de los seguidores la
confianza hacia elios aumenta. Pero hay que recordar que esta se puede perder si en un momento
el lider empieza a hacer mal uso de estos poderes 0 si al mismo tiempo que empieza a disminuir
la eficacia de ellos el estilo también disminuye. Esto esta respaldado pro los siguientes resuftados,
los cuales se obtuvieron en la investigacion:

* Los directivos de la Universidad cuentan con un buen nivel de estudios, teniendo los
conocimiento necesarios para ocupar sus puestos y desempefiar correctamente sus funciones es
decir, tienen la habilidad necesaria. Tienen 8 licenciaturas (Derecho, Pedagogia, Filosofia,
Sociologia, Teologia, Administracion, Psicologia, Contaduria y Perodismo-Comunicacion
Colectiva), 3 maestrias (Humanidades, Administracin y Comunicacion Institucional), 1 doctorado
(Humanidades) y 1 especialidad (Educacion). Las licenciaturas corresponden a los cargos que
ocupan los directivos, sin embargo ias maestrias, los doctorados y las especialidades son
insuficientes para el grado de responsabilidad que tienen, esto se relaciona con los tipos de poder
actuales que utiliza la Universidad ya que el lider tiene una relacion de amistad con su seguidor
{(poder de referencia) y el lider influye a sus seguidor utilizando su posicién (poder de legitimidad).

+ Los administrativos cuentan, con 5 carreras técnicas (Secretariado Administrativo, Contabilidad
y Secretariado con Computacion), 3 especialidades (Programador, Contabilidad, Enfermeria), 2
licenciaturas (Ingenieria Industrial e ingenieria Quimica Industrial). Las licenciaturas que ostentan
no son carreras humanisticas ni administrativas o a fines por [o que no tienen las habilidades
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administrativas, las especialidades y las carreras técnicas en cambio les permiten tener los
conocimientos necesarios y de apoyo para realizar sus responsabilidades con un conocimiento
mas acorde y practico en su trabajo utitizando un poder de referencia.

* La mayoria de ilos profesores cuentan con un buen nivel de estudios teniendo los
conocimientos necesarios para impartir las clases, 81 profesores cuentan con licenciatura, las
cuales son: (Derecho, Administracion, Comunicacién, Contaduria, Pedagogia, Psicologia,
Periodismo, Mercadotecnia, Ftnologia, Letras Hispanas, Filosofia, Relaciones Comerciales,
Ciencias Politicas, Ingenieria de Sistemas, Economia) de los cuales 15 tienen maestrias (Estudios
Latinoamericanos, Disefo industrial, Psicologia Social, Mercadotecnia, Comunicacion Institucional,
Educacion Superior, Administracion, Derecho, Psicologia Clinica) 1 con doctorado (Administracién
de Organizaciones), 3 con carrera técnica y 13 con especialidad (Fiscal, Calidad Total,
Mercadotecnia, Comunicacion, Administracién Educativa, Administracion Financiera, Derecho
Laboral, Derecho Penal, Derecho Fiscal, Derecho de Amparo, Logoterapia, Tanatologia,
Periodismo). El 61% realmente no tienen una preparacion adecuada ya que solo tienen los
conocimientos minimos necesarios para realizar su funcion de docencia, esto influye al liderazgo
afectandc el poder de referencia ya que ios profesores necesitan de una mayor direccién para
lograr mayor eficiencia en el alcance de sus responsabilidades.

- La capacidad de toma de decision que tienen los directivos asi como la autoconfianza para
resolver problemas es excelente, estd representada por un 100%, donde investigan y luego
resuelven. Apoyando esto el poder de referencia y el poder de legitimidad.

* La capacidad de toma de decision que tienen los profesores de la Universidad afirma que se
puede utilizar un poder de referencia ya que aunque requieren de apoyo, solo necesitan poca
direccion, debido a que su grado de autoconfianza y de seguridad para resolver probfemas en
general es bueno, donde un 37% investiga ei probiema y luego resuelve, un 36% consulta a otros,
26% lo resuelve por si solo y el 1% lo olvida por completo.

« El 100% de los directivos qi:e laboran en la Universidad de vez en cuando observan los

detalles, es decir, su capacidad de analisis es adecuada, permitiendo utilizar un poder de
referencia.
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= VARIABLES CAUSALES, DE INTERVENCION Y DE DESEMPENO DENTRO
DE LA “UNIVERSIDAD CELESTE”

Dentro del Liderazgo Situacional enfocado a la “Universidad Celeste” las variables causales, de
intervencioén y de resultados finates son las siguientes:

©® VARIABLES CAUSALES

Retomando el concepto de variables causales, las cuales son: variables independientes que
pueden alterarse muy remotamente por ta organizacion o administracion, o bien son factores que
influyen en los acontecimientos o en los logros de una organizacion, en nuestro caso estan
contenidas en el Ideario de la Universidad - objetivos, visién, principios- y en la estructura
organizacional. L.a falta de su seguimiento o conocimiento ocasiona mala comunicacion, por elo
muchas veces la informacion no llega 0 no es entregada a tiempo ocasionando que ias tareas se
retrasen, esto esta soportado también por los siguientes resultados de 1a investigacion:

* Se les pregunto a los directivos si conocian la mision, politicas, objetivos y filosofia de Ia
Universidad que se encuentran en el ideario y el 100% si tas conocen, sin embargo se contradice
con los conceptos que conocen ya que solo son ideas generales como: Difusion religiosa de la
obra, el lema, los valores, el ambiente familiar que se fomenta, el compromiso con el pais.

« Se les pregunto a los administrativos si conocian Ia mision, politicas, objetivos y filosofia de la
Universidad que se encuentran en el ideario y el 86% si las conocen mientras que el 14% no. Los
conceptos que conocen son: Difusion de ia obra religiosa, el lema, los valores, el ambiente familiar
que se fomenta, el compromiso con el pais.

* Se les pregunto a los profesores si conocian la mision, politicas, objetivos y filosofia de Ia
Universidad que se encuentran en el ideario y el 52% si las conocen y el 48% no los conocen, es
preocupante fa falta de conocimiento del ideario ya que afecta al liderazgo lo que les impide tener
un mejor enfoque de él y por consiguiente afecta la comunicacion, motivacion e identificacién con
la Universidad ya que también se ve reflejado en la falta de su aplicacién dentro de los salones de
clase. Los conceptos que canocen aunque solo como ideas generales son: Difusion religiosa de ia
obra, el lema, los valores, el ambiente familiar que se fomenta, el compromiso con el pais, ayuda al
alumnado, excelencia académica. promover la cultura organizacional.
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* En relacion a las decisiones administrativas tomadas por los directivos “generaimente” son las
mas adecuadas para el logro de los objetivos por ello es importante hacer hincapié en las
necesidades tanto de la organizacién como del personal y la participacion de los mismos, esto
también se soporta por los siguientes resultados:

* La capacidad de toma de decision que tienen los directivos asi como la autoconfianza para
resolver problemas es excelente, esta representada por un 100%, donde investigan y luego
resuelven, permitiendo la libenad de catedra.

* La capacidad de toma de decision que tienen los profesores de la Universidad asi como ia
autoconfianza y la seguridad que tienen para resolver problemas en general es bueno, debido a
que un 37% investiga el problema y luego resuelve, un 36% consulta a otros, 26% lo resuelve por
si solo y el 1% lo olvida por completo, teniendo la libertad de catedra otorgada por los directivos de
la Universidad.

* El 100% de los directivos que laboran en la Universidad de vez en cuando observan los
detalles para posteriormente tomar una decisién, es decir, su capacidad de analisis de los detalles
es adecuada, permitiendo su participacién en las decisiones.

© VARIABLES DE INTERVENSION

Las variables de intervencion son las condiciones actuales del sentir de la organizacidn, estas son
afectadas por las variables causales. Por ello, en nuestro caso practico son:

+ Las gue dan a conocer el grado de motivacién, la cual es moderada a alta, debido al apoyo
minimo necesario por parte de la organizacion, la segunidad individual se ve afectada a veces por
falta de un apoyo ecanémico, moral, y por el apoyo didactico minimo y €l compromiso para cumplir
los objetivos es regular debido a la motivacién que se tiene, sin embargo, este aumentaria con la
participacian en ia toma de decisiones, se puede confirmar con lo siguiente:

+ Los directivos consideran que la Universidad generalmente les da un apoyo (43%), de vez en
cuando (43%). pocas veces (14%), es decir, el grado con que reciben el apoyo es bueno, sin
embargo este debe aumentar a través de un conocimiento de las necesidades que tienen cada uno
de ellos para realizar su trabajo y lograr un mayor desarrolio personal e institucional. Se debe
hacer mas hincapié en ef tipo de apoyo que necesitan cada uno de ellos a fin de que los apoyos
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que se refieren a una infraestructura, moral, institucional, formacion educativa, actualizacion y
economico, vayan creciendo a fin de aumentar ta motivacion y el grado de perenencia.

* Los administrativos que consideran que la Universidad les da un apoyo es de un 83%, 14%
considera que el apoyo que reciben es de vez en cuando. Este apoyo debe ser mayor para el
personal administrativo logrando asi que se sientan respaldados por la universidad y puedan
apoyar a los directivos en la realizacién de su trabajo. Este apoyo basicamente se refiere a un
apoyo de material y administrativo, pero realmente se deben incrementar a fin de mantener
motivado al personal.

* Los profesores que consideran que generalmente la Universidad les da el apoyo necesario
para realizar su trabajo es un 64%, el 21% consideran que el apoyo es de vez en cuando, el 5% lo
ha recibido pocas veces y el 10% casi nunca lo han recibido. La falta de este apoyo afecta la
motivacion y el rendimiento en la realizacion de las tareas. El apoyo es minimo e insuficiente para
desarrollar cada una de las tareas afectando la motivacion de Ia planta docente
independientemente del apoyo moral, didactico, educativo y de instalaciones ya que son
fundamentales para aumentar la eficiencia de las tareas.

- El 100% de los directivos generalmente se sienten motivados por parte de sus superiores, su
grado de autoestima y emocional es alto ya que logran realizar sus actividades y alcanzar sus
metas, sin embargo esta pregunta se contradice con la que investiga el tipo y la frecuencia del tipo
de apoyo, siendo este minimo.

» El 57% de los administrativos generatmente se sienten motivados por parte de sus superiores
para realizar sus aclividades y alcanzar sus metas, el 29% nunca se han sentido motivados y el
14% de vez en cuando, a pesar que la mayoria del personal estan motivados es importante ver el
por qué y la forma en que los directivos lograran que ellos las alcancen, analizando las causas a fin
de conseguir una mayor participacion.

» El 48% de los profesores generalmente se sienten motivados, el 33% de vez en cuando, el
16% pocas veces, el 1% casi nunca se siente motivados y el 2% nunca se ha sentido motivado
por la Universidad. Esto se relaciona con el tipo y la frecuencia del tipo de apoyo que reciben
influyendo en la motivacion que tienen.

« EI 100% de los directivos generalmente preparan sus materales para realizar sus trabajos,
esto indica que los directivos tienen la creatividad necesaria para realizar y presentar su trabajo
mediante la tecnologia y los recursos que elios mismos se allegan, mostrando un interés por lograr
un buen desempenio de sus funciones.
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= El 86% de ios administrativos preparan generalmente su material de trabajo para realizar sus
funciones, utilizando la creatividad para realizar su trabajo haciendo uso de la tecnologia y
recursos que les ofrece la Universidad, es importante que ei 14% restante conozca los beneficios
y que adquieran esto como parte de su cultura organizacional.

* Al preparar las clases el 88% de los profesores preparan su material didactico, el 8% de vez en
cuando, el 2% casi nunca preparan sus clases y el 2% pocas veces preparan el material. Esto
indica que tienen la creatividad necesaria para realizar y presentar su trabajos mediante la
tecnologia y sus recursos propios y por lo tanto tienen interés por lograr un buen desempeno de
sus funciones.

* Todos los profesores utilizan e! material didactico que se encuentra Unicamente disponible en
la Universidad siendo este insuficiente y obsoleto en virtud de las necesidades que hoy en dia
exige el alumnado.

* A pesar de que los profesores utilizan los recursos que les proporciona la Universidad les
gustaria para desempefar mejor sus funciones otros materiales tales como: candn, internet,
computadoras personales los cuales son electrénicos y exigidos por los alumnos, también indica
que estan preocupados por alcanzar cada vez mejores resultados.

® VARIABLES DE DESEMPENO, PRODUCTIVIDAD O TOMA DE DECISIONES

Las vaniables de desempeiio son dependientes, esto refleja los resultados de la investigacion entre
ellas podemos mencionar las siguientes:

ingresos; por lo general en esta Universidad se da mucha facilidad para el pago de colegiaturas,
provocando un abuso por parte del alumnado y una falta de control por parte de los
administrativos y un adeudo actual de! 50% . Todo esto trae como consecuencia la falta de dinero
que podria ser utilizado para iniciar otros proyectos. Lo podemos ver en 10s siguientes resultados:

« Elingreso global mensual del 100% de los directivos es de $5,000 en adelante lo que quiere
decir que realmente su desempeiic dentro de la Universidad no es solo por una retribucion
econémica, sino también por un gusto personal y un sentido hacia la misma, pero realmente no

* Dato proporcionado por Servicios Administrativos de la Universidad.
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existe motivacion ni apoyo. Los sueldos influyen en el liderazgo ya que aunque no es el principal
factor, es un incentivo para un futuro.

* E! personal administrativo cuyo ingreso global aproximado es de $2000-82500 y de
$2501-$3000 es de un 29% y Cuyos ingresos son menores a $2000, $3001-$3500 y $3501-$4000
es de 14%, esto es un factor desmotivador para ellos ya que los salarios son bajos en relacién
con las funciones que realizan y aunque lo econdémico no es el principal factor es determinante
para que ta mayoria de ellos logren un mejor desempeho.

* Los ingresos globales mensuales que perciben los profesores se encuentran en los siguientes
rangos: mas de $5000 un 32%, menos de $2000 un 26%, $3001-$3500 un 15%, de $2000-52500
un 7%, de $3501-$4000 un 7%, de $2501-$3000 un 5%, de $4001-$4500 un 4% y de $45001-
$500 un 4%. Los sueldos se encuentran totalmente en extremos, ya que el 68% son menores a
$5000 son sueldos muy bajos por lo que son desmotivadoeres para los profesores.

* Lamatricula actual de alumnos es (625), baja debido a que no existe un liderazgo adecuado y
como consecuencia esta por debajo de la mitad de su capacidad total. (Ver perfii de la Universidad
capitulo §).

* La rotacion dei personal es minima, un 12%, lo cual es positivo ya que pemmite que ellos
conozcan sus funciones y les permite adquirir experiencia ademas indica que las relaciones entre
el personal son buenas. Esto lo podemos ver en los siguientes resuitados obtenidos de la
investigacion: '

* EI'71% de los directivas considera que la relacién con sus compaiieros de trabajo es buena, y
solo el 29% considera que es excelente, en general existe un buen ambiente organizacional y un
grado de compaferismo. Considerando gque una de las causas es que no tienen mucho tiempo
para convivir entre ellos confirmamos el E3 (comportamiento relacionado con una alta relacion).

+  El 72% de los administrativos consideran que la relacion con sus companeros de trabajo es
buena, el 14% considera que es excelente, el 14% |a considera mala, esto es alarmante debido a
que afecta el ambiente organizacional y al compafefismo.

+ El 44% de los profesores considera que |a relacion que tienen con sus companeros de trabajo
es buena, el 33% la considera excelente, el 14% regular y el 9% mala. El ambiente organizacionat
y el comparierismo es bueno, considerando que Ja mayoria del personal solo cumple su horario y
se retira. Existe una alta relacién y una baja tarea (E3), refiejado en la desercion de los alumnos o
en la baja poblacion estudiantil.

* Dato proporcionado por el Departamento de Servicios Escolares.
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* EI100% de los administrativos que sefialaron que su relacién con sus compaiieros de trabajo
es mala es debido a los resultados constantes, esto es negativo ya que dafia el ambiente
organizacional.

* Los profesores que consideran que su relacién con sus compaiieros de trabajo es regular o
mala son debido a: 61% falta de compatibilidad de caracteres y 39% por desacuerdos constantes.

= DIMENSIONES DE COMPORTAMIENTO HACIA LA TAREA Y HACIA LA
RELACION DE ESTILO DE LIDERAZGO E3

Las dimensiones mas importantes de comportamiento hacia la relacion que se debe utilizar en esle
eslilo de liderazgo E3, son:
= El primero; dar apoyo, es decir, los lideres deberan proporcionar el apoyo e
iniciativa para que los seguidores puedan establecerse metas individuales y
las puedan alcanzar.
= El segundo; comunicar y escuchar con atencion, en otras palabras involucrar
a las personas a que participen en las discusiones sobre las actividades
laborales, escuchar y buscar las diferentes opiniones del personal.

Las dimensiones mas importantes de comportamiento hacia la tarea que debe utilizar el E3, son:
*»  Establecer limites de tiempo en cuanto a las tomas de decisiones para poder
seguir teniendo un alto grado de eficacia en todas las actividades que se
desarrollen.

= CONCLUSION FINAL

En relacion a nuestra hipdtesis: “ef Liderazgo Situacional es el més adecuado para una institucion
educativa, particular y religiosa de nivel superior para su crecimiento organizacional’, planteada en
esta investigacion fue comprobada satisfactoriamente por fo tanto se acepta, basada en todos los
resultados anteriormente precisados (ver en el capitulo 1 la metodologia al igual que el anexo) y
que convergen en el Liderazgo Situacional que busca el desamollo de los miembros de la

organizacién, en base a su nivel de madurez, de responsabilidad y de preferencias hacia el
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comportamiento de tareas o de relaciones. Sin olvidar, que este liderazgo va cambiando de

acuerdo a las circunstancias y necesidades, de cada organizacion.

= RECOMENDACIONES

Esta investigacion no fue realizada con el fin de criticar a ia Universidad en estudio sino para
ayudar a todas aquellas Instituciones educativas, particulares y religiosas de nive! superior en la
aplicacion de un estilo de liderazgo adecuado basado en el Madelo de Liderazgo Situacional (es
necesario realizar un estudio previo para determinar su situacion actual y la posibilidad de aplicar el
modelo de liderazgo en estudio). Ademas, es nuestro deber como fuluras licenciadas en
administracion dar recomendaciones a la Universidad en la cual se realizé el caso practico a fin
de gue esta como otras con las caracteristicas antes mencionadas se desarrollen y tenga un
crecimiento organizacional. Las recomendaciones que damos son las siguientes:

* Es importante concientizar al Consejo Universitario sobre los resultados obtenidos y sobre el
estilo de liderazgo empirico Que se ha llevado en este tipo de Universidades, posteriormente al
Rector quien con ayuda de los directivos aplicara Ia forma bajo la cual se va a trabajar asi como el
liderazgo a seguir para evitar Que cada uno trabaje hacia diferentes direcciones desperdiciando sus
conocimientos y habilidades logrando mejorar la comunicacién entre elios y una vez logrado esto
darselo a conocer a sus diferentes profesores, todo esto se debe de realizar medianie un
programa de capacitacién permanente en Liderazgo Situacional ya que no solo les ayudaria en sus
funciones realizadas diariamente sino también en su vida persanal.

* Para poder implementar de forma técnica y cientifica tanto ia teoria y el estilo de liderazgo la
alta direccion debera delegar mayor responsabitidad y autoridad para que los directivos utilicen sus
conocimientos y experiencias en pro de esta Universidad y se reduzca la toma de decisiones
empiricas y para aumeniar la participacion del personal recomendamos realizar cursos de
sensibilizacion y convivios a fin de conocer las inquietudes, quejas, felicitaciones y sugerencias
que tiene el personai ifegando siempre a una solucién con el fin de fortalecer y mejorar el ambiente
organizacional.

* Altémino del Ciclo Escolar cada uno de los directores técnicos de carreras, asi como los jefes
de ofras areas deberan reunir a su personal para dar y entregar un reconocimiento publicamente a
aquellos que hayan tenide un buen desempefio y un minimo de faltas a lo largo del Ciclo Escolar,
para esto serd necesario que se obligue a todos los directivos, administratives, profesores y
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persconal en general un estricto control de entrada y salida. Teniendo como proposito aumentar el
grado de motivacion y de estimulo para que la participacion del personal aumente.

* Para evitar la escasez de dinero en el inicio de nuevos proyectos recomendamos que la
Direccion Administrativa de un plazo de dos meses para cubrir el mes de colegiatura
correspondiente, esto con el fin de aumentar la responsabilidad de los alumnos en el pago de las
mismas y poder dar a {a comunidad universitaria un mejor servicio. Sin embargo, se debe de tener
detectado a aquellas personas que por algun problema no puedan pagar en esos términos
liegando con ellos a otro tipo de solucién, como fuentes de financiamiento; becas a crédito,
programas de becas especiales apoyadas por el gobierno federal y/o estatal. Todo esto con el fin
de tener fondos para poder incrementar el material didactico como por ejemplo Intermnet, el cual no
solo es demandado por el personal en general sino también la misma sociedad.

* Apoyar a los profesores en su actualizacién, ofreciéndoles un programa de capacitacion
continua, cursos intermos o externos, a fin de que estos satisfagan las necesidades del personal y
de la Universidad, asi como la motivacion y el crecimiento organizacional. Cabe mencionar que
para realizar esto sera necesario que cada seis meses o anuatmente de acuerdo a las necesidades
se realicen evaluaciones de desempefio al personal, al igual que todo el personal de la misma sea
de tiempo completo.

+ Desarrollar programas de analisis de puestos con el fin de lograr un buen reciutamiento y
seleccion en todos los niveles de responsabilidad a fin de que puedan ser competitivos y que el
personal este mejor capacitado, asi como también llevar a cabo un programa de valuacion de
puestos que permita manejar un tabulador de sueldos acorde con las necesidades de la
organizacion con la finalidad de una remuneracién justa a cada persona que labore en |a empresa
¢ institucion.

* Mejorar el control y supervision del personal en aspectos como la puntualidad, no solo en la
asistencia, sino también en el avance de programas de tareas, asi como su seguimiento y en el
pago de colegiaturas a fin de evitar pérdidas tanto econdmicas, de tiempo y en un futuro perder la
calidad y el prestigio que se tiene.

* Por otra parte se recomienda para el fortalecimiento y difusion del Ideario que antes de iniciar
el curso escolar se reanan los directivas, administrativos y profesores, asi como cursos de
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induccion para nuevo personal y alumnado. Todo eslo con el fin de que conozcan, analicen y
aprendan cada punto de! Ideario permitiéndoles como consecuencia comprender la vision de la
Universidad y la participacion necesaria para poderla alcanzar asi como la comunicacion. Otra
forma que proponemos para el mismo fin es realizar una campafa de difusién a través de folletos
donde se presente claramente y facitmente fos conceptos del Ideario.

*  Crear un centro interdisciplinario el cual permita el intercambio de conocimientos, experiencias
del personal, que apoye la investigacidn para lograr una preparacion constante aprovechando el
capital intelectual que tiene la Institucion.

* La idea principal det Liderazgo Situacional es ayudar a los seguidores que alcancen el nivel
maximo de madurez, sin embargo el lider debe estar muy atento para que en el momentio o
circunstancia que los seguidores disminuyan de nivel de madurez, él retroceda en la “curva
prescriptiva® y utilice un estilo de liderazgo anterior, por eso nosotros recomendamos gue los
directivos, administrativos y la planta docente retrocedan hasta el primer estilo de liderazgo del
modelo de Paul Hersey y Kenneth Blanchard debido a que se tiende ha ser muy participativo y
enfocade a las relaciones perdiendo de vista los resultados lo que le impide tener un desarrollo y
crecimiento organnzacuonal a pesar de que tienen los conocimientos minimos necesarios les falta
tener especnal:zacuones maestrias, doctorados, la falia de expenencia en el campo educativo, el
bajo nivel de participacion en los eventos de la Universidad, la falta de comunicacion de los
dirigentes de la Universidad impide que el personal tanto administrativo como docente tenga un
conocimiento amplio de ideario y estatuto de esta lo que provoca que no se tenga especificado la
vision, por todo esto se ha tomado la decision de retroceder a un E1 (Ver figura 2): donde se tiende
a un alto comportamiento de tarea con bajo comportamiento de relacion, es conocido como
ordenar, este estilo es el mas recomendable ya que en este el lider indica lo que se debe hacer, el
como y el cudndo para alcanzar junios las metas, permitiendo que el lider escuche y de el apoyo
necesario para elio, la falta de este (ltimo actualmente provoca una desmotivacion y baja
participacién.
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FIGURA 2

* Las dimensiones mas imporantes de comportamiento hacia la relacion que se debe utilizar en

este estilo de liderazgo E1que proponemos, son:

»*

El primero, dar apoyo, es decir, los lideres deben dar apoyo e incentivar a sus
seguidores a fin de que ellos puedan incrementar sy seguridad.

El segundo. es comunicar cuales son las metas establecidas a fin de
alcanzarlas en un menor tiempo.

El tercero, es escuchar con atencién, es decir el lider se debe interesar por
cuales son las necesidades de su personal y de la organizacion a fin de

incrementar su desempefio.
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* Las dimensiones mas importantes de comportamiento hacia la tarea que debe utilizar el E1
que proponemaos, son:

* El primero, fijar metas, donde el lider debe determinar cuales seran las metas
que desee y necesite alcanzar la organizacion, las cuales seran realizadas
por el personal.

= El segundo, es organizar las actividades que deben ser realizadas por cada
miembro del personal,

« Eltercero, establecer limites de tiempo, aqui es importante que el lider de a
conocer el tiempo maximo que se le dard a cada actividad a fin de evilar
retrasos, perdida de tiempo y de continuidad.

* El cuano, es dirigir, aqui el lider debe decir claramente cudles son las
instrucciones a seguir en cada una de las tareas a fin de evitar confusiones y
COmMO consecuencia se pierda la continuidad.

*  Elquinto controlar, el lider debe establecer el tiempo en el cual se entregara
informes de los avances al igual que el informe final.

* Se debe utilizar el Ciclo Regresivo (pasando de un estilo £3 a un E1 propuesto) que consiste
en incrementar el comportamiento, dar un mayor apoyo emocional y una comunicacion. Este estilo
se debe debido a que Ia eficiencia del personal ha disminuido y el estilo de liderazgo actual ya no
funciona (E3). Sin embargo, se debe retroceder dos estilos(de! E3 y E2) aun sabiendo gque esto
sera un cambio brusce para la organizacion, ademas, de la problematica de entendimiento por
parte del personal, debido a que e! estilo de liderazgo actual (E3) se lleve de forma empirica, es
decir, no se conoce el Modelo, sus variables y como funciona. El estilo E1 que proponemos se
hace necesario empezar y ensefiar primero a realizar las tareas para que posteriormente y poco a
poco se pueda usar un convencimiento, luego la participacién y por tltimo la delegacion, esto en
relacion, con el aumento progresivo de la madurez. Es importante que el lider observe el avance
de las metas y las recompensas que en este caso pueden ser apoyos econdmicos o bien
reconocimientos publicos para poder cambiar el comporiamiento organizacional.

- Todas las recomendaciones dadas anteriormente son con el fin de lograr un crecimiento
organizacional de este tipo de instituciones sin perder de vista su enfogue humanistico y el hecho
de que eslas no tengan un fin totalmente lucrativo, no quiere decir que se haga a un lado, sino al
contrario reforzar los programas de liderazgo para una administracién mas cientifica y acorde a

nuestros tiempos.
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ES IMPORTANTE QUE RESPONDA SINCERAMENTE ESTE CUESTIONARIO.
DE ANTEMANO GRACIAS!

1.-;QUE CARGO OCUPA? 5010 MARQUE U'NA OPCION
A) ADMINISTRATIVO( )

B) PROFESOR ( )

C) DIRTECTOR TECNICO( )

D) RECTOR ( )

2.-SEXO

A) FEMENINO ( ) B) MASCULINO ( )

3-;QUE TIEMPO LLEVA TRABAJANDO EN ESTA UNIVERSIDAD?
AYMENOS DE 1 ANO( )

B) 1-3 ANOS ( )

C)4-6 ANOS ( )

D) 7-10 ANOS ( )

E)I1-14 ANOS ( )

F) 15-18 ANOS ( )

G) 19- A MAS ANOS ( )

4.-.EN QUE EVENTOS HA PARTICPADO?

5.-;CONOCE LA MISION, PROPOSITOS, POLITICAS. OBJETIVOS Y FILOSOFIA DE LA
INSTITUCION?
A)YSi( ) B)NO( )

6.- S1 LA RESPUESTA ES SI MENCIONE ALGUNAS:

7.-:QUE NIVEL DE ESTUDIOS TIENE?

A) LICENCIATURA ( ) ccual?
BY MAESTRIA ¢ ) cual?
C) DOCTORADO ( ) Jcual?
D} CARRERA TECNICA ( ) ,cual”
E) ESPECIALIDAD ( ) ccual?

8.-,A PARTE DE TRABAJAR EN ESTA UNIVERSIDAD. TRABAJA EN OTRO LADO?
AYSI( ) BINO¢( )
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9.-S1 LA RESPUESTA ANTERIOR ES Si, INDIQUE EN DONDE:
A) EMPRESA ( )

B) OTRA UNIVERSIDAD ( )

C) DESPACHO ( ) ,

D) CAMPO DE LA INVESTIGACION ( )

E) NEGOCIO PROPIO ( )

10.-;CONSIDERA QUE SE LE DA EL APOYO NECESARIO PARA QUE PUEDA USTED
REALIZAR SU TRABAJO? SESALE SOLO UNA OPCION

A) GENERALMENTE ¢ )

B) DE VEZ EN CUANDO ( )

C) POCAS VECES ()

D) CASINUNCA ( )

E) NUNCA ( )

<QUE TIPO DE APOYO?

11.- GENERALMENTE ;_C(')MO CONSIDERA USTED SU REACCION, CUANDO TIENE UN
PROBLEMA? SERALE SOLO UNA OPCION

A) LORESUELVE POR SI SOLO( )

B) CONSULTA A OTROS ( )

C) INVESTIGA Y LUEGO RESUELVE ( )

D) LO OLVIDA POR COMPLETO ( )

12.-;LE GUSTA OBSERVAR LOS DETALLES CON IMPORTANCIA PARA POSTERIORMENTE
TOMAR SUS DECISIONES? SERALE SOLO UNA OPCION

A) GENERALMENTE ( )

B DE VEZEN CUANDO( )

C) POCAS VECES( )

DY CASINUNCA ( )

E)NUNCA ()

13.- GENERALMENTE. EN CUANTO A NUEVAS ACTIVIDADES: SEXALE SOLO UNA OPCION
A) LE GUSTA INICIAR ACTIVIDADES ( )
B) LE GUSTA QUE LE INDIQUEN SUS ACTIVIDADES ( )

14.- ;EN LA MAYORIA DE LOS CASOS, SE SIENTE MOTIVADO POR SUS JEFES, TANTO
PARA REALIZAR SUS ACTIVIDADES COMO PARA LOGRAR SUS METAS? SESALE SOLO UNA
OPCION

A) GENERALMENTE ( )

B) DE VEZ EN CUANDO { )

C) POCAS VECES ( )

D) CASINUNCA ( )

E)NUNCA( )

15.- GENERALMENTE, EN UNA CONVERSACION USTED: SESALE SOLO UNA OPCION

A) PARTICIPA DANDO SUS PUNTOS DE VISTA AUN CUANDQ ESTOS ESTEN EN CONTRA DE
LAS IDEAS DE LOS DEMAS ( )

B} SOLO ESCUCHA ( )
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16.-EN SU TRABAJOQ, YA SEA ADMINISTRATIVO O DOCENTE USTED: SESALE SOLO I'NA
OPCION

A) SE ENFOCA SOLO A LOS RESULTADOS ( )

B) VA MAS ALLA DE LOS RESULTADOS ()

C) NO LOGRA ALCANZAR LOS RESULTADOS ()

17.-CUANDO TIENE QUE REALIZAR UNA TAREA YA SEA PROPIA O BIEN PORQUE SE LE
PIDE, LA REALIZA CUANDO: SERALE SOLO UNA OPCION

A) SUS JEFES O ALTERNOS LE PIDEN UNA RESPUESTA ( )

B) INMEDIATAMENTE LA REALIZA ( )

C) SOLO LA REALIZA PORQUE ESTA BAJO SUPERVISION ( )

18.-SE CONSIDERA QIiE ES UNA PERSONA QUE ALCANZA SUS METAS: SESALE SOLO UNA
OPCION

A) GENERALMENTE ( ')

B) DE VEZ EN CUANDO( )
C)POCAS VECES ( )

D) CASINUNCA ( )
E)NUNCA{ )

19.- GENERALMENTE, CUANDO TRABAJA EN EQUIPO USTED SE ACOPLA: SERALE SOLO 1NA
OPCION

A) FACILMENTE ( )

B) LE CUESTA TRABAJO PERO LO LOGRA ( )

C) DEFINITIVAMENTE. TRABAJA SOLO ( )

20.-CUANDO TRABAJA EN EQUIPO. USTED: SESALE SOLO I'NA OPCION
A) SE DIRIGE A TODAS LAS PERSONAS ( )
B) SE DIRIGE SOLO A LAS QUE CONOCE ¢ )

21.-,CONSIDERA QUE LA RELACION CON SUS COMPANEROS DE TRABAJO, ES? SESALE
SOLO UNA OPCION

A)EXCELENTE ( )

B)BUENA( )

C) REGULAR ( )

D) MALA ( )

22.-EN CASO DE QUE LA RELACION CON SUS COMPANEROS SEA REGULAR O MALA,
USTED CREE QUE ES DEBIDO A QUE: SESALE SOLO U'NA OPCION

A) DIFERENTES CARACTERES ( )

B) COMPETENCIA PROFESIONAL ( )

C) DESACIJERDOS CONSTANTES { )

D) ENFRENTAMIENTOQ PERSONAL ( )

23.-;_QUl-'2 TIPO DE TAREAS PREFIERE REALIZAR MAS FRECUENTEMENTE? SERALE SOLO
U'NA OPCION

A) LAS TAREAS RELACIONADAS CON EL TRATO DE PERSONAS ()

B) LAS TAREAS DE ESCRITORIQ ( )
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24.-SE CONSIDERA USTED UNA PERSONA: SENALE SOLO UNA OPCION

A) QUE SOLAMENTE TOMA LAS DECISIONES ( )

B) PERMITE LA PARTICIPACION DE LOS DEMAS ( )

C) UTILIZA EL CONVENCIMIENTO PARA QUE LAS DEMAS PERSONAS REALICEN LO QUE
USTED SENALE ( )

D) COMPARTE USTED LAS RESPONSABILIDADES CON LOS DEMAS ( )

25.-,QUE TIPO DE LiDER SE CONSIDERA USTED? SESALE SOLO I'NA OPCION
A) AUTORITARIO ( )

B) PARTICIPATIVO ( )

C) DELEGATIVO( )

D) PERSUASIVO ( )

E} NINGUNO DE LOS ANTERIORES ( )

26.-AL PREPARAR SUS CLASES O BIEN SU TRABAJO ADMINISTRATIVO PREPARA EL
MATERIAL TANTO DIDACTICO COMO DE CONTENIDO: SEXALE SOLO UNA OPCION

A) GENERALMENTE ( )

B) DE VEZ EN CUANDO( )

C) POCAS VECES ( )

D) CASENUNCA( )

27.-,QUE MATERIAL DIDACTICO UTILIZA USTED EN SU TRABAJO ADMINISTRATIVO O
DOCENTE?

A) PIZARRON ( )

B) BIBLIOGRAFIA ( )

C) RETROPROYECTORES ( )

D) VIDEOY T.V. ( )

E) CANON ( )

F) COMPUTADORA ( )

G) FILMINAS ( )

H) ROTAFOLIOQS ( )

I) FRANELOGRAMA ( )

J) CARRUSEL DE DIAPOSITIVAS ( )

K)OTRO( ) ;cual?

28.-;QUE OTRO MATERIAL DIDACTICO LE GUSTARIA TENER PARA DESARROLLAR SU
TRABAJO?

29.- ;CONOCE USTED SI ESE MATERIAL ESTA DISPONIBLE EN LA UNIVERSIDAD?
AYSI( ) ByNO( )

30.-,LE AGRADA TRABAJAR EN ESTA UNIVERSIDAD? SESALE SOLO UNA OPCION
AYMUCHO (¢ )

B) REGULAR { )

C)POCO( )

D)NADA ( )
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31.-CONSIDERA QUE LA FORMA EN QUE LOS DIRECTIVOS LLEVAN A LA UNIVERSIDAD
GENERALMENTE, ES: SENALE SOLO UNA OPCION

AYEXCELENTE( )

B) BUENO({ )

CYREGULAR ( )

D) MALO( )

32.-SU INGRESO GLOBAL MENSUAL APROXIMADO ES DE: SEXALFE SOLO UNA OPCION
A) MENOS DE $2000 ¢ )

B) $2000-$2500 ( )
C) $2501-83000 ( )
D) $3001-83500 ( )
E) $3501-34000 ( )
F) $4001-$4500 ( )
G) $4501-85000 ( )
H) MAS DE $5000 ( )

GRACIAS POR SUAPOY(Q Y SINCERIDAD
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GLOSARIO DE TERMINOS

AUTORIDAD: Derecho o poder tegal para mandar y actuar.
CAPACITACION: Proceso de habilitar a personas para actuar de manera que agregue valor a una
transaccion. Adquisicion de conocimientos principalmente de caracter técnico, cientifico y

administrativo.

CENTRALIZACION: Sistema de administracion donde tas decisiones y el control se encuentran en
los niveles mas altos de una organizacion.

CIENCIA: Conocimiento exacto y fundamentado de detenminado objeto o fenomeno.

COMUNICACION: Proceso por el cual se transmite una idea, la cual Hega integra a los receptores
para que ellos puedan manipularta y dar una respuesta.

CULTURA: Formas de vida, las cuates interactuan en el comportamiento de los individuos en una
sociedad. Expresion dinamica que se transforma y es resultado de la reaccion del hombre con la

sociedad.

DELEGACION: Dar derechos y aprobacion para que otros puedan realizar las actividades
encomendadas.

DESCENTRALIZACION: Sistema de administracion donde las decisiones y el control se
encuentran en los niveles mas bajos de una organizacién.

EFICACIA: Lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos del producto en tiempo y cantidad.
EFICIENCIA: Es hacer las cosas bien utilizando 1os recursos que intervienen en el logro de un fin.

GRUPOQ: Son dos o mas personas que interactuan entre si, teniendo una meta en comun.

315




T T ————————S

GLOSARIO DE TERMINOS

LIDERAZGO: Es el modo de mover una organizacién, es una cualidad personal y un fendmeno
situacional que ayuda a la organizacion para que pueda lograr un proposito sin perjudicario. Es la
influencia positiva sobre un grupo, esta influencia esta encaminada a establecer y alcanzar las
metas.

LIDERAZGO SITUACIONAL: Es la influencia sobre las actividades de los demas de acuerdo a la
madurez, a la situacion y a la preferencia ya sea de tarea o de relacién.

MADUREZ: Es la habilidad y la disposicion que tienen las personas para aceptar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento, el grado de madurez cambia de acuerdo a ia
situacion y a la tarea.

META: Actividad medible y observable que tiene un resultado final especifico.

MISION: Representacion del propoésito de la organizacion, es el motivo de su existencia. Es precisa
y objetiva.

MODELO: Representacion de algo, diagrama esquematico, medio que permite al administrador
encontrar respuestas.

MOTIVACION: Conjunio completo de valores que le pemmiten a los individuos percibir un beneficio
o evitar sufrimiento, los activa para hacer una contribucion efectiva.

ORGANIGRAMA: Modelo real y descriptivo de la estructura organizacional, da a conocer los
grados de responsabilidad, de autoridad, los canales de comunicacion.

PODER: Capacidad de ejercer influencia y de hacerse obedecer.
PLAN: Proyecto a un tiempo determinado para realizar ciertas actividades.

PRESUPUESTO: Pian de dalos economicos. Ingresos y egresos establecidos para un periodo de
tiempo determinado.

ile




R T H——— I— ...,
GLOSARIO DE TERMINOS

PRINCIPIO: Base o fundamento sobre el cual se apoya una cosa.

PROCEDIMIENTO: Pasos secuenciales y cronolégicos para realizar actividades comunes.

PROCESO: Estado de progreso que vincula una serie de acciones con la gente para lograr
consecuencias deseadas.

TAO: El ideal del TAO consiste en el hombre identificandose con el espiritu universal, con la
armonia eterna. La inactividad, el espiritu de la humanidad y paz, la renuncia solemne a toda
violencia y a la anulacion de todo deseo, son los fundamentos del Taoismo, este es considerado
como religion oficial de China. Su fundador fue Lao-Tse. £l libro lamado Tao-Te-King {(camino de la
razon y virtud) en cinco mil palabras contiene las ensefianzas para que el hombre sea etemamente
feliz. El Tao es eterno, no se puede expresar en palabras, es la evolucion, el poder reside en la
naturateza y detras de ella, tiene el poder de trasformar el caos en cosmos y viceversa. Los dos
principios del Taoismo son las almas o alientos que por su unién fecundan el origen del universo ¥y
del ser humano.

VISION: Camino al cual se dirige la organizacion, sirve para orientar las decisiones de crecimiento.
Es genérica, menos precisa que la mision y menos objetiva también.

YANG: Principio masculino del Taoismo, representa la luz y el calor, el cielo, la aclividad, tos
numeros impares, la positividad, la produccion, la alegria y la vida nueva. Son “Shen = espiritus

buenos”.

YIN: Es el principio femenino del Taoismo, representa la tierra, el frio y obscuridad, pasividad, los
numeros pares, se relaciona con el dolor y con la muerte. Son “Kwei = espiritus malos”.
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