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RESUMEN

En el presente proyecto se analiza la propuesta de creacion de un modelo
de liderazgo participativo para la corporacion nacional de electricidad
regional de los Rios. Lo que comprende el direccionamiento estratégico,
sus objetivos organizacionales para ser validados como medidas de
actuacion y finalmente ser cuantificados por medio de variables o
indicadores, no obstante recalcar la importancia de acciones de mejora

gue también se ha incluido en el presente trabajo.

Para ello se ha empezado por la recopilacion de la informacion
relacionada con el liderazgo participativo, sus caracteristicas esenciales

de organizacion, el marco legal y su historia dentro del campo eléctrico.

Asi mismo se detalla la Planificacion Estratégica de la empresa, la cual se
inicia con el andlisis de sus fortalezas, amenazas, debilidades y
oportunidades, lo que produjo el desarrollo de la matriz FODA, para poder
determinar las estrategias; las mismas que también fueron posibles
cuantificarlas por medio de herramientas de investigacién de campo como
las encuestas aplicadas a una muestra de clientes y no clientes de la

organizacion.

Con respecto a la propuesta del modelo liderazgo participativo se
definieron los pardmetros o lineamientos a seguir como la Misién y Vision
para un periodo de tiempo determinado, los factores criticos de éxito
enmarcados para cada una de los componentes del modelo de liderazgo.
Su alineacion estratégica ponderada por medio de una relacion causa —
efecto entre todos los componentes del modelo, hasta llegar a la
definicién de las medidas de actuacion e indicadores de gestion.
Por ultimo se determinan algunas medidas o acciones de mejora para que
los objetivos estratégicos puedan ser aplicables y medibles en tiempo
real.
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INTRODUCCION

La nueva economia, caracterizada por la utilizacion estratégica de la
tecnologia de informacion y las comunicaciones en un mercado
globalizado, exige nuevas capacidades para lograr el éxito competitivo
tanto en empresas manufactureras como en empresas de servicio. En
este sentido, un tema central en la nueva economia y la llamada era del
conocimiento es el desarrollo y despliegue de los activos intangibles que
maneja la empresa. Estos activos intangibles incluyen empleados
capacitados y motivados, procesos confiables y eficientes, clientes
satisfechos y leales, productos y servicios de alta calidad. Dichos activos

intangibles habilitan a la empresa para:

Desarrollar relaciones con los clientes que fomenten la lealtad de los

clientes existentes.

Introducir productos y servicios innovadores deseados por los segmentos

objetivos.

Producir productos y servicios a la medida de los segmentos objetivos, de

alta calidad, a bajo costo y con tiempos de entrega réapidos.

Movilizar las habilidades y motivacion del personal para la mejora

continua de los procesos, la calidad y la rapidez de respuesta.

Apalancar la tecnologia de informacién para la gestiéon de mercadeo y la

excelencia operativa en los procesos de negocios.

13



CAPITULO |
En el capitulo | podemos resumir todo lo concerniente al Marco referencial
gue nos habla al inicio del Problema cientifico que presenta la tesis,
partiendo desde sus antecedentes histéricos para llegar a la descripcion
detallada del problema en general. Luego sigue como se formulara el
problema de investigacion generando a través de esa formulacion la
preguntas investigativas que logran generar los objetivos generales y
especificos del tema de tesis para culminar con la justificacion del porque

desarrollamos y planteamos el tema general de tesis

CAPITULO 1
En el capitulo Il nos referimos a la base de conceptualizacion de nuestra
tesis que parte con el marco tedrico en el cual encontramos los
antecedentes investigativos que nos hacen referencia a si hubo una
investigacion similar en el entorno en la cual nos basamos para el
desarrollo de nuestra tesis, seguido de la fundamentacion tedrica que
resume el contenido del tema general de tesis ampliando en conceptos y

temas para un mejor entendimiento de que propone nuestra tesis.

No podia faltar el marco conceptual que nos permite conocer ciertas
palabras sacadas de todo el desarrollo de nuestra tesis que nos
parecieron desconocidas. Una parte fundamental en este capitulo es la
hipbtesis tanto general como especifica que es la base de nuestra
propuesta en la cual estableceremos si podria cumplirse o no, y que viene
relacionado con las variables independiente que especifica la conexion
directa con la hipétesis general y la variable dependiente que se relaciona

con el problema general descrito anteriormente

CAPITULO 1l
En este capitulo se encuentra la investigacion de campo y el Disefio

metodoldgico que involucra los tipos de investigacion que se van a
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realizar, seguido de los métodos y técnicas a utilizarse que sean las mas
aplicables para obtener toda la informacidén que nos ayudara a conocer la
factibilidad del tema de tesis propuesto, aplicamos para dicha
investigacion el universo a investigar del que generamos la muestra
representativa que serd la que utilizaremos para desarrollar nuestra

encuestas.

CAPITULO IV
En este capitulo se da a conocer el analisis e interpretacion de los
resultados los cuales ayudaran a sacar las conclusiones que debemos
ajustar a nuestra propuesta de tesis y que se desea sean aplicados en la

Corporacion Nacional de Electricidad Regional de los Rios.

CAPITULO V

En este capitulo damos a conocer las recomendaciones que deben de
considerarse para mejorar la gestion administrativa a través del modelo

liderazgo participativo.

CAPITULO VI

En este ultimo capitulo encontramos el eje central de nuestra tesis que es
la Propuesta que se aplicara para dar cumplimiento a los expuesto en los
tres capitulos anteriores antes mencionados y en cual se detallan las
bases y lineamientos que presentamos para una correcta interpretacion
de nuestra tesis, la cual se sustentara en una metodologia presentada en
el objetivo general e hipbtesis que serviran de apoyo para el
fortalecimiento general de la propuesta. En la Gltima parte de este capitulo
incluimos los anexos que reafirmaran lo antes expuesto en la propuesta
adjuntando la bibliografia para saber cual fue nuestro apoyo didactico

utilizado para el desarrollo de la tesis
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CAPITULO |

1. Campo Contextual Problematico

1.1Contexto Nacional

El desarrollo de liderazgo participativo surge de la necesidad que tienen
los individuos en buscar la mejor manera de aportar en su trabajo, hoy en
dia en medio de una crisis econdmica mundial en donde el empleo ha
pasado a hacer preocupacion de primer orden para todos los gobiernos
del mundo incluido nuestro pais en donde la tasa de desempleo es de
aproximadamente 5% segun el INEC. Es necesario mantenerse en su
fuente de trabajo, es por esa situacién que el desarrollo de liderazgo
participativo pasa hacer una de las alternativas mas requeridas para

lograr ese fin.

Actualmente el liderazgo participativo estan tratando de recuperarse,
buscando nuevos procesos de capacitacion con temas motivacionales,
que logren cumplir los objetivos planteados por las instituciones publicas y

satisfacer a su vez, las exigencias de los usuarios.

Segun el ministerio de relaciones laborales el empleado ecuatoriano no se
ha consolidado como un buen colaborador, y por lo tanto merece atencion
nacional a efectos de mejorar su competitividad y lograr cambios
importantes en su actitud del servicio, es por esto que el gobierno esta
apoyando planes de desarrollo de personal que permita integrar al

empleado ecuatoriano a través del aprovechamiento de los recursos
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enddégenos como alternativa para mejorar su nivel de servicio de atencion

al usuario por ende el cumplimiento de los objetivos institucionales.

1.2. Contexto Provincial y Local

En los dltimos afios se han impulsado proyectos de desarrollo personal
por parte del estado Ecuatoriano con la participacion de los empleados
publicos, incorporando a la Institucion publica, potenciando su cultura y
recursos convirtiendo la capacitacion en un instrumento de desarrollo que

beneficia a toda la comunidad.

Sin embargo en La Provincia de los Rios aungue cuenta con una
diversidad de Instituciones publicas, no han sido considerados como
fuente de desarrollo de liderazgo que genere conocimiento a la poblacion

que contribuya al desarrollo econémico de la provincia.

En uno de los cantones de esta provincia como lo es Babahoyo existe una
rigueza cultural interesante que no esta siendo aprovechada, ya sea por
el desinterés de autoridades o el desconocimiento de la poblacion lo que

ha generado un estancamiento en el desarrollo del mismo.

Es por ello que aparece el liderazgo participativo como una repuesta a la
recurrente pregunta de como alcanzar el desarrollo, constituyendo un
mecanismo de defensa ante circunstancias que se consideran
coyunturales, centradas en nuevos estilos de desarrollo que debera estar
basada en la viabilidad econdmica, social y ecoldgica.

1.3. Problema de Estudio

En la actualidad las instituciones publicas y por ende la Corporacion
Eléctrica Regional los Rios, la constitucion actual las obliga a enfrentar

nuevos retos y diferentes sistemas de gestion administrativa.
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Uno de los principales problemas para enfrentar estos nuevos retos es
gue siguen manteniendo sistemas administrativos, que no se adaptan al
ambiente competitivo que existe en la actualidad, no solo porque la
informacion que producen muchas veces es imprecisa, sino también
porque no son tomados en consideracion los factores cualitativos, pero si
los cuantitativos los cuales no proveen una base de decision exacta

sobre clientes y servicios.

Otro problema derivado es que los empleados no cuentan con metas,

motivacion e incentivos que los impulse a brindar un mejor servicio.

Esto provoca la indiferencia del personal para la entrega de respuestas
rapidas dando a conocer la falta de compromiso entre el empleado y la
empresa, que no se agilizan los tramites en los tiempos establecidos
provocando reclamos e insatisfaccion y en ocasiones perdidas en la
cartera de clientes, ademas de disminuir la imagen institucional y

afectando su crecimiento como institucion.

El uso de estos modelos tradicionales de gestibn no generan valor, lo
gue ocasionan problemas y errores en el sistema, no reducen la carga
psicolégica de los colaboradores ni mejora la velocidad y calidad de
atencion al cliente ya que mantienen un enfoque interno por lo que
generalmente ignoran factores externos como son las perspectivas de los

clientes.

Por lo tanto se necesitan otras guias que sean consistentes con la visién

de la Institucion.
Por eso el plan de desarrollo de personal es utilizado como una

herramienta y cumple un rol importante; brinda una ayuda en alcanzar un

consenso sobre las prioridades de la empresa.
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1.4 Corporacion Nacional de Electricidad

Uno de los aspectos criticos que se platea la corporacion eléctrica
regional los Rios es la medicion de la gestion y rendimiento de sus
unidades organizacionales, su evaluacion juega un papel preponderante
en la determinacion del logro de sus objetivos y desarrollo de planes

estratégicos que garanticen sustentabilidad.

Es asi que surge la necesidad de establecer nuevos criterios que
reorienten de una manera efectiva su desempefio y la busqueda de
oportunidades para mantenerse competitivo dando cabida al surgimiento
de nuevas herramientas de gestion administrativas que van mas alla de
los antiguos modelos de medicion de rendimiento los cuales estaban

dirigidos hacia las medidas de actuacion financiera y contable.

1.5. Formulacion del problema

¢,Cudles son los enfoques necesarios a considerar para el disefio de un
modelo de liderazgo participativo que facilitan el alineamiento con los

objetivos de la Institucién?

1.6. Problema Central

La Corporacion Eléctrica Regional los Rios cuenta aun con sistema
tradicional de modelo de gestion que no se adaptan a un modelo de
liderazgo participativo los cuales basan sus decisiones en rendimientos
financieros y no en las perspectivas del cliente, crecimiento y aprendizaje

de empleados y trabajadores.
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1.6.1 Problemas derivados

¢Por qué no se esta aplicando el liderazgo participativo para ayude
a conseguir las metas de la Corporacion Eléctrica Regional los

Rios?.

¢,Cudles son los comportamientos organizacionales, culturales y
situacional que impiden alcanzar compromisos de las metas

institucionales?.

¢Cudles de las propuestas alternativas puede ayudar a conseguir

las metas institucionales de la Corporacion Eléctrica los Rios?

1.7 OBJETIVOS

1.7.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de liderazgo participativo en la Corporacién Nacional

de Electricidad Regional Los Rios para mejorar la atencién al usuario.

1.7.2. Objetivos Especificos

Investigar como se esta ejecutando el liderazgo participativo en la

Corporacion Eléctrica Regional los Rios.

Determinar los elementos claves de desempefio en la Corporacion

Eléctrica Regional los Rios.

Disefiar una propuesta alternativa para mejorar la atencion al
usuario en la Corporacion Eléctrica Regional los Rios basado en el

liderazgo participativo.
20



1.8. Justificacion

El proposito de la investigacion es establecer qué aspectos del sistema
administrativa compartidos predominan o no en el comportamiento laboral
de los empleados y directivos de la Corporacion Eléctrica Regional los
Rios que influyan en mejorar la operatividad del servicio y que a traves
de un plan de desarrollo del personal puedan generar confianza y
desarrollar soluciones efectivas que aporten a elevar la autoestima de
cada empleado para brindar resultados que las instituciones esperan y no

se pueden cumplir.

Queremos determinar el nivel o grado de responsabilidad que se genera
al no determinar los procesos operativos en los empleados y directivos de
la Corporacion Eléctrica Regional los Rios que pueda influir positiva o
negativamente en el crecimento adecuado de la entidad antes

mencionada.

En lo tedrico aspiramos a aplicar una investigaciéon encaminada a cumplir
nuestros objetivos, a fin de incursionar en una mejor adaptacion de la
gestion administrativa para desarrollar en los empleados y directivos de la
Corporacion Eléctrica Regional los Rios un desarrollo de liderazgo

participativo que maximice la eficiencia en sus operaciones.

Este trabajo contribuira para el desarrollo de la Corporacion Eléctrica los
Rios en su estructura interna como externa pues brindara bases soélidas
en la gestién organizacional para conseguir los objetivos propuestos. En
lo practico contribuira a que cada area operativa cuente con personas que

en situaciones de conflicto puedan enfrentar los riesgos.

Los beneficiarios directos en primer lugar estamos nosotras como
investigadoras, porque obtendré un modelo o guia donde aportar a mi

trabajo diario y maximizar la eficiencia del mismo, en segundo lugar

21



estard la Corporaciéon Eléctrica los Rios que veran en esta propuesta un
alternativa de concientizar al recurso humano sobre la importancia de

hacer las cosas bien en cada area o departamento operativo de la
institucion.
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CAPITULO Il

Il. MARCO TEORICO.

2.1 Ubicacion del sector donde va a realizar la investigacion.

En la ciudad de Babahoyo capital de la provincia de los Rios existen
muchas instituciones publicas que estan al servicio de la ciudadania
riosense como son los bancos, hospitales, ambientales, registro civil,
telecomunicaciones, subsecretaria agraria y corporacion eléctrica que
mantienen un enfoque de servir a la ciudadania de la mejor manera y

eficientemente de acuerdo a su alcance.

2.2 Antecedentes De Investigaciones Anteriores

Tanto administradores como investigadores piensan que el modelo de
liderazgo participativo puede ser un motor de las actitudes de los
empleados y la efectividad y rendimiento organizacionales. A efecto de
comprobar esta posibilidad se han correlacionado diversas mediciones del
modelo de liderazgo participativo con otras tantas de resultados
individuales y organizacionales. ¢Qué se ha aprendido?

En primer lugar, diversos estudios muestran que el modelo de liderazgo
participativo se correlaciona estrechamente con la cultura y el
comportamiento y actitudes de los empleados. El liderazgo participativo

guarda relacion positiva con la satisfaccion del trabajo, la intencion de
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permanecer en la organizacion y las innovaciones, y resulta negativa con
la evitacion de trabajo.

En contraste, las culturas pasivas — defensivas y agresivas — defensivas
tuvieron correlacion negativa con la satisfaccion en el trabajo y la
intencion de continuar en la organizacion. Estos resultados hacen suponer
gue los empleados parecen inclinarse por organizaciones que estimulan
la interrelacion y el trabajo con otros de tal manera les ayude a satisfacer

sus necesidades y desarrollo.

En segundo término, los resultados de varios estudios muestran que la
congruencia entre los valores del individuo y la organizacién se relaciona
estrechamente con el compromiso organizacional, desarrollo, satisfaccion

en el trabajo.

2.3 BASES TEORICAS

2.3.1 La Gerencia

2.3.1.1 Generalidades sobre gerencia

La gerencia es el componente basico responsable de la direccion y
coordinacion de otras partes de la organizacién. La gerencia provee una
direccion organizacional al establecer metas y definir estrategias, ayuda
asimismo a interpretar el ambiente externo y a controlar la efectividad de

la organizacion.

Los enfoques modernos al estudio de la Gerencia tienen un elemento
comun, la utilizacion del concepto de sistemas como medio de describir la
organizacion total, mas bien que el énfasis en una funcién especifica tal
como la toma de decisiones o la elaboracion de un método para resolver

problemas organizativos.

La gerencia se considera como un proceso tendiente a la ejecucion de

funciones especificas y hay quienes ven a la gerencia como una
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profesién, una ciencia o un arte. Algunos autores definen a la gerencia de
la siguiente manera:

Existen tres aspectos en una definicion de la gerencia como un proceso:
primero la coordinacion de los recursos; segundo la ejecucion de
funciones gerenciales como medio de lograr coordinacion y tercero

establecer el prop6sito del proceso gerencial.

Hablar de gerencia significa, describir las funciones y responsabilidades

de la unidad de mas alto nivel en una organizaciébn empresarial.

Conceptos de gerencia
El concepto de gerencia incluye destrezas, técnicas administrativas vy la

comprension de las relaciones humanas en las organizaciones.

La palabra gerencia, no tiene significado semantico, pero de acuerdo a las
caracteristicas propias de la misma puede definrse como:” La
formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una

organizacion logre sus objetivos”.

“‘Es la coordinacion de todos los recursos a través del proceso de
planeamiento, organizacion, direccion y control a fin de lograr objetivos

establecidos”.

“La gerencia es también considerada como una disciplina académica y un

campo de estudio”.

La gerencia es un dorgano econdmico especifico de una sociedad
industrial, cada acto, decision, deliberaciébn de la gerencia tiene como

verdadera dimension la dimensidon econdmica.

1Albrecht, Karl. Gerencia de Servicio, Legis, Colombia 2007.
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Se ha considerado que el éxito de una organizacion depende de la

capacidad que tengan los que la dirigen, o sea de su capacidad gerencial.

Definicion de gerente

Gerente es la persona, con plena capacidad juridica, que dirige una

empresa por cuenta y encargo del empresario.

En esa persona se le encomienda la labor de cuidar, supervisar, controlar,

planificar, las personas que bajo su mando estan.

Un gerente es muchas cosas para muchas personas, es un maestro, un
capacitador y un entrenador, es un reclutador, un empleador y un
consejero. Es un lider de su grupo y un seguidor y realizador de las
politicas, planes y programas de la compafiia. Es un tomador de
decisiones que acepta la responsabilidad por ellas y ensefia a otros el

sutil arte de firmeza de caracter.

Es un comunicador y un catalizador, es un planeador, un organizador y un
pronosticador. Es un conductor, un orquestador y un manipulador diestro.
Es un consolidador en la direccion y unién de esfuerzo de muchos hacia
el logro de metas comunes, es un compafero de equipo un arbitro y un

juez. Es un consejero, un supervisor y un amigo.
El gerente es quien dice a la gente en términos especificos lo que debe
hacer vy les aconseja de manera que den su mejor esfuerzo para el logro

de los objetivos.

El gerente lider es el disefiador del barco y es la persona que logra hacer

que otros lo sigan”.
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“El gerente es el canal por donde el profesional de carrera es el autentico
especialista y especialmente puede orientar sus resultados conjuntos
donde a su vez determina las necesidades, las capacidades y las
oportunidades de la empresa de la que es miembro.

Ser gerente significa utilizar los recursos en forma eficaz y eficiente para

alcanzar las metas de la organizacion.

El cargo de un gerente debe basarse en una tarea cuya realizacion es
indispensable para alcanzar los objetivos de la empresa. Debe implicar el
alcance y la autoridad mas amplios, y no los mas estrechos.

Las actividades que deben ejecutarse y los portes que es nhecesario
realizar para alcanzar los objetivos de la empresa deben determinar

siempre cuales son los cargos gerenciales necesarios.

El cargo de gerente existe porque la tarea de la empresa reclama su
existencia. El cargo debe tener su propia autoridad y su propia

responsabilidad.

Debe tener siempre alcances y proporciones gerenciales, ya que el
gerente es un individuo que asume la responsabilidad de los resultados
finales de la empresa; el cargo debe implicar siempre un desafio maximo,
resumir en si mismo la responsabilidad maxima, y realizar la maxima
contribucion. El disefio de un cargo debe partir de la tarea, pero también
debe ser un disefio que pueda albergar a personas de distintos
temperamentos, habitos, y pautas de comportamiento.

Esta es una de las razones principales por las cuales los cargos
gerenciales deben ser amplios y no estrechos. Un cargo debe tener
amplitud suficiente, de modo que un hombre eficaz pueda hallar en sus
actividades satisfaccion y realizacion, su propio modo y su método de

trabajo. El Unico requerimiento de un cargo gerencial y la Unica prueba
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gue debe aplicarse a quien lo llena es el desempefio en base a los

resultados.

El cargo de gerente puede definirse tomando en cuenta los siguientes

aspectos:

a) En primer lugar la funcion especifica, el cargo mismo. Debe ser
siempre un cargo permanente y continuo, un cargo que a la luz de los
mejores datos disponibles en el momento dado parece necesario

durante un periodo bastante prolongado.

b) La definicion funcional del cargo, precisamente lo que se expresa en la
tipica descripcion de cargos, sin embargo no define el aporte
especifico que se espera de determinado administrador, precisamente

por su complejidad.

c) Un cargo gerencial se define mediante relaciones en sentido
descendente, ascendente y lateral, lo cual le ayudara a saber de quien

depende, a quien dirige, y de quien es compafiero.

d) Finalmente se define mediante la informacién necesaria para el cargo,

y por el lugar del administrador en el flujo de la informacion.

Los gerentes necesitan meditar la pregunta quien depende de la
informacion que yo aporto y en qué forma ascendente, descendente y
lateral. Cada uno de estos cuatro aspectos a considerar en el disefio de
cargos gerenciales es a lo sumo una definicion parcial, las cuatro son

necesarias para definir el cargo de gerente.

El cargo de gerente existe en todo tipo de organizaciones; las
caracteristicas mas importantes son la responsabilidad por todo el
desempefio de la organizacion y el control razonable sobre los insumos

gue se necesitan para proporcionar el bien o servicio.
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Las categorias de responsabilidad de un gerente pueden establecerse de

la siguiente manera:

a)

b)

d)

El gerente es responsable del establecimiento de los objetivos a largo
plazo de la empresa, él tiene que estar seguro que los problemas y las
oportunidades en las décadas que siguen reciban suficiente atenciéon y
recursos, y tiene que tener la vision para inspirar a otros con lo que es

conveniente y pueda ser posible.

El gerente es responsable también por el desarrollo de los planes de
apoyo que contribuirdn al logro de todos los objetivos seleccionados.

Se tienen que desarrollar y coordinar todos los planes y estrategias
para todas las areas funcionales, se deben escoger los puntos de
verificacion que probaran la viabilidad de las estrategias y los planes y
asi ponerse a la disposicion los planes contingentes que se pueden
adoptar cuando las cosas no funcionan tal y como se han planeado.

El gerente es responsable de la solucion de conflictos inevitables que
surgen y de los intercambios que se deben hacer en muchas de las

actividades en la organizacion.

En muchas ocasiones el gerente no puede resolver cada conflicto que

surge, pero el sistema que los resuelve si es su responsabilidad.

a)

El gerente es el lider de la organizacion y se encarga de la seleccion,

desarrollo, motivacion, y el trato justo de sus miembros.

b) Finalmente, el gerente se encarga de todo el funcionamiento de la

organizacion, su responsabilidad es la de establecer y poner en
practica las normas de desempefio necesarias para lograr los

objetivos de la empresa.
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Uno de los temas mas discutidos en la actualidad son las predicciones de
gue haran y como seran los gerentes del mafiana, tomando en cuenta los
cambios tecnoldgicos, y el medio ambiente econdémico, social y politico
tan cambiante, asi como la competencia que cada dia se torna mas

agresiva.

Sin embargo es necesario analizar tres aspectos que son importantes
para poder disefiar el cargo gerencial como son:

- la tecnologia informativa

- el desarrollo organizativo

- los valores sociales

La naturaleza de la gerencia

Se dice que el parrafo inicial de una noticia debe contestar las siguientes
preguntas: ¢quién, qué, cuando, donde, por qué y cémo? Estas son
interrogantes que deben ser también respondidas respecto a la gerencia,

para poder desarrollar una definiciébn bien precisa.

Un problema en la definicion de gerencia, es él quien de la gerencia:
¢, Quién es considerado un miembro de la gerencia? Sin embargo, antes
de que él quien de la gerencia puede ser determinado, sea necesario
saber qué hace la gerencia, como lo hace, cuando la gerencia se hace
necesaria, donde se encuentra la gerencia y por qué la gerencia es

necesaria.

Antes de determinar quién es el miembro de la gerencia, es necesario
saber qué hace la gerencia, como lo hace, cuando la gerencia se hace
necesaria, donde se encuentra la gerencia y porqué la gerencia es
necesaria.

La necesidad de la gerencia

La gerencia es responsable del éxito o el fracaso de un negocio, asi es
evidente que una gerencia es indispensable para dirigir los asuntos de
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una empresa. La afirmaciéon de que la gerencia es responsable del éxito
o fracaso de un negocio nos dice porque necesitamos una gerencia, pero

no nos indica cuando ella es requerida.

Siempre que algunos individuos formen un grupo, el cual, por definicion
consiste de mas de una persona, y tal grupo tiene un objetivo, se hace
necesario, para el grupo, trabajar unidos a fin de lograr dicho objetivo.
Los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus
deseos individuales para alcanzar las metas dl grupo, y la gerencia debe
proveer liderato para la accion del grupo.

Podria también decirse que la gerencia esta presente a un en la

coordinacion de los esfuerzos de s6lo dos individuos.

Importancia de la gerencia

Como se menciond anteriormente; la gerencia es la unidad de més alto
nivel en una organizacion, la cual contiene el mayor grado de
responsabilidad de donde dependen todas las actividades de la empresa

o parte de ellas.

Cuando existe una gerencia efectiva, la empresa tiene mucho éxito en el
mercado en donde opera, los accionistas estdn mas que satisfechos por
el rendimiento de sus inversiones, los trabajadores reciben buenos
salarios y estan seguros del futuro de la empresa, los consumidores estan
satisfechos de lo que reciben y los proveedores estan seguros de servir a

la empresa.

Ddesde este punto de vista la gerencia es de vital importancia para la
organizacion y el medio que le rodea, de ahi la necesidad de contar con
personas capaces de ejecutar todas las actividades gerenciales de la
mejor manera posible, que permitan el desarrollo de la empresa,

descubriendo nuevas posibilidades en el medio.
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En la actualidad, las organizaciones ganan en importancia y se hacen
mas dinamicas, siendo la razon primordial de éste crecimiento la
complejidad y el desarrollo tecnolégico, para hacer frente a este desarrollo

la organizacidon necesita de una gerencia efectiva.

La gerencia es el nicleo de la organizacion y por lo tanto interactia con
el personal, la estructura, la tecnologia y otros subsistemas, todo con el
fin de lograr los objetivos de las empresas. Toda organizacion para
alcanzar sus objetivos debe contar con una gerencia efectiva vy
participativa, es decir, lograr con el minimo de esfuerzos y costos
resultados positivos con la participacion y colaboracion de todo el recurso

humano, ubicados en los diferentes niveles jerarquicos.

“Pero quiza la mas importante y principal funcion de la gerencia es la
toma de decisiones. Funcién basica general que muchos autores aciertan
en decir que la toma de decisiones es la primera habilidad administrativa”
la direccion o gerencia toma decisiones que conciernen a todos los
aspectos de la organizacion, incluyendo la tarea de fijar objetivos,
escoger la forma de alcanzarlos, decidir el tipo de estructura regular a
adaptar, determinar la mejor manera de ejercer el liderazgo dia tras dia 'y
ocuparse del planeamiento de la integracién de todos los subsistemas
en un todo integrado.

Las funciones béasicas de la gerencia

e Tomar buenas decisiones

La actividad de los negocios requiere que el gerente o administrador este
tomando decisiones permanentemente, y es que la gestiébn administrativa
sera exitosa en la medida en que las decisiones que se tomen sean
acertadas.

e Estar en funcion del campo

En todos los campos de la actividad humana y en el empresarial en
particular, las situaciones cambian a un ritmo acelerado. Por esa razon el
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empresario esta obligado a tener una actitud receptiva para el cambio o

de lo contrario desaparece del mercado.

Los once mandamientos de la gerencia del siglo XXI

1.- No juegue de acuerdo con las reglas de la competencia
dominantes de su industria: debemos crear un  nuevo espacio
competitivo; las batallas contra los mercados estaticos son juego del
pasado, hay que crear nuestras propias reglas y hacer que otros nos
sigan.

2.- Innovar o morir: desarrollar estrategias y mecanismos para
promover innovaciones consistentes, las mejores comparfiias cambian

Yy Se superan a si mismas constantemente.

3.- Vuelva a examinar a su empresa para encontrar activos
estratégicos escondidos, luego apalanquelos lo mas que pueda: las
compafiias excepcionales descubren potencial de valor que otras
pasan por alto, y luego lo liberan y lo apalancan, Algunas veces el
valor escondido esta dentro de la empresa; otras, fuera de ellas. De

una u otra manera, los innovadores reales lo encontraran o lo crearan.

4.- Desarrollo de la inclinacién por la velocidad y la accién en su
empresa: El andlisis y la reflexion son muy buenas, pero no se llegara
a ningun lado sin llevar los planes a la practica lo mas rapido posible.
En estos dias es mucho mejor tener el 80% de la razén y ser rapido

gue tener el 100% de la razon y llegar tres meses tarde.
5.- Sea proactivo y experimental: hoy en dia no hay que esperar que

las oportunidades lleguen a la puerta, ahora hay que salir y hacer que

unas cosas sucedan.
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6.- Rompa barreras: Las compaiias “virtuales” del siglo XXI estan
desmantelando las barreras internas que con tanta frecuencia separan
a la gente, departamentos y disciplinas. También se ejerce mucha
presion sobre los limites entre las empresas y sus proveedores,

clientes y algunas veces, hasta sus competidores externos.

7.- Emplea toda tu gente y todas sus capacidades todo el tiempo: es
“otorgar poder” o “facultar “al recurso humano, es decir, darle
autoridad y recursos a su gente mas cercana a la accion y permitirles

ejercer dicha autoridad para actuar.

8.- Globalice tanto su perspectiva como las bases de conocimiento: las
circunstancias competitivas cambian con rapidez y tanto los mercados
objetivos y la lucha despiadada para dominarlos se han convertido en
globales. Para ser mas competitivos en esos mercados, las compafias

deben desarrollar un nivel sin precedentes de capacidad global.

9.- Admita que la revolucion eco- industrial esta sobre nosotros: las
empresas de vanguardia han hecho de la influencia sobre el medio
ambiente una poderosa arma de competencia. El manejo adecuado de
los riesgos ambientales y de las oportunidades de inversion hara la
diferencia entre superar a su propio negocio y a su competencia o

guedarse atrés.

10.- Haga del aprendizaje organizacional una religion de la empresa:
al final, la Unica ventaja competitiva sostenida ser4 su capacidad para
aprender mas rapido y mejor que sus competidores, y convertir dicho
aprendizaje en nuevos productos, servicios y tecnologia antes de que

Su competencia imite su innovacion mas reciente.

11.- Desarrolle herramientas estratégicas para medir su desempefio:

hay que concentrarse en factores de cambios estratégicos y lucrativos
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claves, aquellos que revelan la dinamica fundamental de su negocio,
le sera posible dedicar su energia a lo que realmente impulsara a su

empresa al éxito en el futuro.?

2.3.1.2 Tipos de puestos gerenciales
Los puestos gerenciales se distinguen en dos aspectos fundamentales:
El nivel que ocupan en la jerarquia y el grado en que estan especializados

0 generalizados.

Estas diferencias tienden a plantear alguna semejanza de exigencia,
restricciones y decisiones paras puestos en niveles analogos y para
puestos de un grado comparable de especializacién, aun cuando se

hallen en distintas organizaciones.

a)-Actividad del trabajo gerencial

Es la administracion del conjunto de procesos distinguibles de quienes lo
realizan, también puede concebirse como el trabajo efectuado por
personas que tienen el cargo de gerentes. Este se centra en lo que hacen
los gerentes, en aquellos con quienes hablan y la duracion y los temas

gue abordan en sus conversaciones.

Segun Henry Mintzberg de la Mc Gill University de Montreal, sefiala que el
comportamiento gerencial puede clasificarse en tres funciones: Funciones

interpersonales, informacionales y decisionales.

b)- Caracteristicas de la funcion Gerencial
Todo ejecutivo debe poseer ciertas caracteristicas gue son
indispensables para ejercer un cargo gerencial, por lo tanto se detallan a

continuacion:

2 Johnson Eugene M. —La gerencia siglo XXI, Editorial Mc-Graw Hill, Bogota Colombia
2008.
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-Capacidad de tomar decisiones.
Es un proceso mental mediante el cual el individuo recopila informacion y
la utiliza para buscar soluciones alternativas y asi llevar a la empresa a un

nivel éptimo.

-Capacidad para generar motivacion.
El gerente debe ser capaz de incentivar y levantar la moral del empleado,

ya que este es el principal elemento para el éxito o fracaso de la empresa.

-Capacidad para enfrentar una problematica.
Debe ser capaz de estudiar y resolver cualquier situacion que se le

presenta.

-Capacidad de analisis y sintesis.

Debe ser capaz de separar y distinguir las partes de un todo hasta llegar a
conocer sus principios constitutivos y también debe tener la Capacidad de

reunir las partes de un conjunto.

-Capacidad de convencimiento.

El individuo debe estar seguro y claro de lo que hace o dice.

-Conocimiento en el area.
Todo ejecutivo debe tener conocimiento del area en el cual se

desenvuelve.

-Agilidad mental.

Es la actuacion que demuestra en la solucion de problemas de manera
inmediata y la utilizacibn de su coeficiente intelectual para proponer
soluciones practicas y con prontitud.
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-Capacidad de negociar.

Es la capacidad de gestionar para alcanzar lo que se persigue.

-Capacidad de generar el trabajo en equipo.
Es la capacidad y confianza de otorgar poder o facultar a su personal

para el mejor funcionamiento de la organizacion.

-Capacidad de innovar.
El ejecutivo debe de estar constantemente introduciendo novedades,

nuevas ideas, y lograr que estas lleguen a su uso general.

-Capacidad de liderazgo.
Tener la capacidad de influr en los seres humanos para que se
esfuercen de una forma voluntaria y con entusiasmo en la consecucion de

los objetivos del grupo.

-Flexibilidad al cambio.
El gerente debe ser flexible, es decir, aquello que tiene una direccion

basica pero que permite pequefias adaptaciones.

-Futuristas.
Consiste en tener una vision amplia y la cual se orienta hacia el futuro,
implica la idea de cierta anticipacion de acontecimientos y situaciones

futuras.

-Creatividad.

Implica crear nuevas ideas para la obtencion de los resultados esperados.
-Objetividad.

El gerente debe basarse en hechos reales o concretos y no en opiniones

objetivas.
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-Dinamico.

Debe ser una persona con caracteristicas especiales, que le permitan ser
elemento activo dentro de la organizacion, como también debe tener la
capacidad de transmitir la energia que posee a los demas miembros de la

organizacion.

-Persuasivo.

El gerente debe ser persuasivo, ya que una de sus responsabilidades
sera inducir el personal a su cargo a realizar las tareas eficientemente y
propiciar que los miembros de la empresa se identifiquen con los objetivos

de esta.

-Ser proactivo.
Ser dindmico y adelantarse a los hechos o situaciones que puedan darse

y afectar a la empresa.

2.3.1.3 Estilo de gerentes

Es necesario determinar los diferentes estilos para identificar la gestion
de cada uno de ellos ya que en su mision diaria un dirigente de empresas
se encuentra ante diferentes situaciones, las cuales debera responder
circunstancialmente. Existen varios estilos utilizados por estos gerentes
los cuales se enuncian a continuacion, definiendo y describiendo cada

uno de ellos asi como los indicadores que lo identifican.

Sefalar la importancia de cada uno es ellos es con la idea de que los
gerentes deben responder, ya sea en forma particular a muchas
circunstancias o situaciones que se le presenten, o en una forma flexible
dependiendo de la situacion. Dado que cada uno de los estilos
gerenciales puede conducir al logro de una mayor productividad o
rendimiento la flexibilidad en la aplicacion de estos estilos es una destreza
que la mayoria de los gerentes deberian adquirir, para asi poder

enfrentar una variedad de circunstancias o situaciones en particular.
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a) El gerente misionero.
El gerente misionero utiliza el estilo relacionado en una situacion en la
gue es inapropiada. Es fundamentalmente un alma caritativa que pone

las relaciones amables por encima de las demas consideraciones.

Es ineficaz, porque su deseo de verse a si mismo y de ser visto como una
buena persona le impide arriesgar siquiera un disentimiento minimo para

mejorar la produccion.

El gerente misionero cree que las personas felices producen mas, intenta
dirigir como si fuera un club social porque cree que la produccién es
menos importante que el comparferismo. Evita el conflicto, agradable,
amable, célido, busca la aceptacion de si mismo dependiente, facilita las
cosas, evita iniciar las cosas pasivo, no da indicaciones, no se preocupa

por la produccién, normas ni control.

b).-Estilo de gerente separado.

El gerente separado se orienta asia los procedimientos, métodos y
sistemas. Muchos gerentes muy inteligentes y efectivos tienen un perfil
basico y separado. A menudo se le encuentra en finanzas, contabilidad,
personal, procesamiento electrénico de datos, investigacion y desarrollo,
en el gobierno y el departamento de control de oficinas de alto nivel. El
perfil separado puede inducirse por los programas de entrenamientos

relativamente largos a los que se someten las personas.
Entre los indicadores se destacan los siguientes “cauto, cuidadoso,
conservador, ordenado” prefiere las cosas escritas procedimientos

hechos. Busca principios establecidos.

Exactos, precisos, correctos, perfeccionistas constantes, consistentes,

pacientes, calmados, modestos, discretos.
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c)- Estilo del gerente desertor.

El gerente desertor es un gerente separado en la situacion inapropiada.
Se le ve como alguien que a menudo muestra su falta de interés tanto en
las tareas como en las relaciones. Es menos efectivo, no solo a causa de
la falta de interés sino también debido al efecto en la moral de los
subordinados.

Evade sus deberes a la vez impide la actuacion de otro interviniendo o
reteniendo informacion en su forma refinada y las organizaciones
modernas la descripcion probablemente se manifieste en la resistencia al
cambio o en la aceptacién de este para después hacerlo inoperante a

escondidas.

Trabaja segun lo fija el reglamento produccion minima abandona. Evita
verse implicado, rehuye la responsabilidad y el compromiso, da pocas
opiniones 0 sugerencias Utiles, carente de creatividad y de originalidad,
criterio estrecho, obstaculiza a los demas, dificulta las cosas, es renuente

al cambio, no coopera no se comunica.

d)- Estilo del gerente burdcrata.

El gerente burdcrata es simplemente el estilo separado utilizado en forma
apropiada. El gerente burdcrata emplea fundamentalmente la conducta
separada en una situacidbn separada. El burécrata no se interesa
excesivamente por la tarea ni por las relaciones, sin embargo, es efectivo

mediante supuesto o situacién no requieran este tipo de interés.

Tiene éxito porque obedece las reglas de la compafiia, mantiene un aire
de interés y se mezcla menos personalmente en los problemas de los
problemas de los demas. El gerente burdcrata es eficiente, usa los
panales correctos, cuidas mucho el detalle y sigue las O6rdenes

exactamente. Su orientacion es la de aplicar las reglas del juego.
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Sigue las ordenes — reglas- procedimientos confiables digno de fe
mantiene un sistema y una empresa en marcha, observa los detalles

eficientemente racional I6gico autocontrolado, imparcial, justo, equitativo.

e)- Estilos del gerente relacionado.

El gerente relacionado se encuentra orientado basicamente hacia la otra
gente los gerentes efectivos con un estilo basico relacionado se encuentra
a menudo en la direccion del personal, capacitacion o investigacion y a
veces en la direccibn de grandes oficinas administrativas. El gerente
relacionado puede producir una atmosfera de trabajo segura y aceptada,
los subordinados entonces se sentiran libres para contribuir a participar en

una serie de tareas a un en las que no les afecte directamente.

El gerente relacionado se identifica con sus subordinados y a través de
estos se implementan sus propias necesidades. La gente est4 en primer
término destaca el desarrollo personal informal tranquilo, pasa
inadvertido, largas conversaciones, considerado, crea una atmodsfera

segura.

f)- Estilo del gerente promotor.

El estilo promotor surge cuando el estilo relacionado se emplea en forma
apropiada,. El gerente promotor confia implicitamente en la gente, es la
version efectiva del estilo relacionado. La diferencia principal entre el
misionero y el promotor es que el Ultimo es efectivo al motivar y trabajar
con personas en una situacion que asi lo requiere. Considera que su
funcién consiste en primer lugar en desarrollar los talentosa de los demas
y en promover una atmosfera de trabajo que conduzca a que los
subordinados se comprometan con su trabajo. Mantiene canales libres de
comunicacion presta atencion, comprende a los demas apoya trabaja
bien con los demas, coopera con los demas, confian en él, confian en los

demas.
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2.3.1.4 Niveles gerenciales
Se refiere a las redes humanas que se relacionan en una organizacion
con el fin de establecer objetivos, metas, desarrollar estrategias e influir

con su accion en el medio ambiente que la rodea.

La estructura organizativa se halla en continuo cambio lo que hace que
ésta misma se adapte y transforme para subsistir a través del tiempo,
aguellas que no adapten sus sistemas estructurales desapareceran en el

tiempo.

Los niveles de direccion gerencial existen varios criterios, con el objeto

de simplificar este trabajo tomaremos solo siguientes:

a)- Gerentes de alta direccion

Los que ocupan los puestos gerenciales de mas alto nivel, tienden a tener
las responsabilidades mas generales y aun extensa red de interacciones,
gue casi siempre los obligan a pasar gran parte de su jornada con
representantes de otras organizaciones con los cuales su empresa tiene

negocios.

b)- Gerentes funcionales

A parte de la distincion entre los niveles de los puestos gerenciales,
también conviene distinguir a los gerentes a partir del alcance de sus
responsabilidades. La diferencia se da entre los puestos gerenciales que

reciben el nombre de funcionales y los que designan como generales.

c) Gerentes de Primera Linea

Las personas responsables del trabajo de las demas, que ocupan el nivel
mas bajo de una organizacion, se llaman gerentes de primera linea o
primer nivel. Los gerentes de primera linea dirigen a empleados que no

son gerentes; no supervisan a otros gerentes.
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Algunos ejemplos de gerente de primera linea serian el jefe o el
supervisor de produccién de una planta fabril, el supervisor técnico de un
departamento de investigacion y el supervisor de una oficina grande. Con
frecuencia; los gerentes de primera linea reciben el nombre de
"supervisores". El director de una escuela también es un gerente de
primer nivel, al igual que un manager de un equipo de béisbol de ligas

mayores.

d).-Gerentes Medios

El término gerencia media incluye varios niveles de una organizacion. Los
gerentes de niveles medios dirigen las actividades de gerentes de niveles
mas bajos y, en ocasiones, las de empleados de operaciones. La
responsabilidad general de la gerencia media es dirigir las actividades que
sirven para poner en practica las politicas de su organizacion y equilibrar

las demandas de sus gerentes y las capacidades de sus patrones.

e).-La Alta Gerencia

La alta gerencia esta compuesta por una cantidad de personas
comparativamente pequefia y es la responsable de administrar toda la
organizacion. Estas personas reciben el nombre de ejecutivos. Establecen
las politicas de las operaciones y dirigen la interaccién de la organizacién
con su entorno. Algunos cargos tipicos de la alta gerencia son "director

general ejecutivo”, "director”" y "subdirector".

2.3.2 EL LIDER

2.3.2.1 Generalidades sobre el liderazgo

En todo grupo humano siempre ha existido los lideres, esto se da en toda
situacion donde se interrelacionan los seres humanos. El lider siempre
esta en contacto cercano, lo cual produce en el grupo la interaccion de

una serie de pautas de conductas de aptitudes, expectativas y roles.
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El liderazgo no es unidireccional, sino que exige interaccion constante en
el grupo, por lo que debe de buscar los medios de como lograr que los
demas participen de su conduccion, y con el objeto de tener un panorama

conceptual exponemos lo siguiente:

No es dificil reconocer en un grupo las personas con actitud de lider, en
otras palabras lider es: “es aquel que organiza, que empuja, que propone,
qgue habla, que dice lo que hay que hacer, como y cuando. Lider es aquel

que sobresale en un grupo, el que se hace notar mas”3.

Cuando esa persona empieza a organizar alrededor de una idea, de un
proyecto, de un conflicto social, ya toma el rol de lider en un campo
especifico. El lider campesino, estudiantil, juvenil, etc. EI lider tiene sus
seguidores, gente que lo reconoce como tal y hacen lo que el sugiere,
propone o impone.

Los lideres verdaderos muestran a los colaboradores la forma de avanzar,
tienen la capacidad emocional de vencer la duda y poseen la energia
cuando otros estan cansados, y son optimistas en las mas duras

circunstancias.

Definicion de Liderazgo
Es la habiidad de un administrador para inducir a sus subalternos

(seguidores) a trabajar con confianza y celo”.

Se puede definir como el arte de inducir a los subordinados as cumplir
las tareas con celo y confianza. El celo refleja ardor, honradez e
intensidad en la ejecucion del trabajo. La confianza refleja experiencia y

habilidad técnica.

3 Stephen Cowey. Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva. p. 80
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Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo,
sefala que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas
que han tratado de definir el concepto” Se logra entender que el liderazgo
gerencial como el proceso de dirigir las actividades laborales de los
miembros de un grupo y de influir en ellas. Esta definicion tiene cuatro

implicaciones importantes-.4

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los
empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para
aceptar las o6rdenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y
permiten que transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera a quien

mandar, las cualidades del liderazgo serian irrelevantes.

En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre
los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen
de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del
grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el lider
tendr4 mas poder.

El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes
formas del poder para influr en la conducta de los seguidores, de
diferentes maneras. De hecho algunos lideres han infludo en los
soldados para que mataran y algunos lideres han influido en los
empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la

compafiia. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce
gue el liderazgo es cuestion de valores. James MC Gregor Burns

argumenta que el lider que para por alto los componentes morales del

4Rallph M. Stogdill, Resumen de Teorias e Investigacion de Liderazgo p.50
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liderazgo pasaran a la historia como un malandrin o algo peor. El
liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacion sobre las alternativas para que, cuando
llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider,

puedan elegir con inteligencia.

Cabe sefalar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades administrativas y el primero es muy importante para la
segunda, el concepto de liderazgo no es igual al de administracion.
Warren Bennis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la
diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones estan sobre
administrado y sub lidereadas. Una persona quizas sea un gerente eficaz
(buen planificador y administrador) justo y organizado-, pero carente de

las habilidades del lider para motivar.

Otras personas tal vez sean lider eficaces — con habilidad para desatar el
entusiasmo y la devolucion, pero carente de las habilidades
administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los
desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las
organizaciones, muchas de ellas estan apreciando mas a los gerentes

gue también tiene habilidades de lideres.

Existe otro concepto que afirma que afirma que el liderazgo es el proceso
de persuasion o el ejemplo por el que un individuo o equipo de liderazgo
induce al grupo a perseguir objetivos sostenidos por el lider o compartidos
por sus seguidores. En otras palabras, lider es: “aquella persona que
tiene la capacidad de influr sobre los demas para encauzar sus

esfuerzos”.®

5M. J. Richard y Sephen Altman.Comportamiento en las Organizaciones P. 198
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Ahora bien, pocos términos del Comportamiento Organizacional inspiran
menos acuerdo que la definicion de liderazgo.

Aunque casi todas las personas parecen estar de acuerdo en que el
liderazgo involucra un proceso de influencia, las diferencias tienden a
centrarse alrededor del hecho de que el liderazgo debe ser coercitivo (en
oposicion al uso de autoridad, recompensas y castigos para ejercer una
influencia sobre los seguidores) Y si es o no diferente de la

administracion.

Este dltimo punto ha sido tema de debate especialmente candente en los
ultimos afios debate en que la mayoria de los expertos argumentan que el

liderazgo y la administracion son diferentes.

Por ejemplo, Abraham Zaleznik de la Harvard Bussines School dice que
los lideres y los administradores son clase muy diferentes de personas.
Difieren en su motivacion, historia personal y la forma en cémo piensan y
actian. Zaleznik dice que los administradores tienen a adoptar actitudes
impersonales por no decir pasivas hacia las metas mientras que los

lideres adoptan una actitud personal y activa hacia ellas.

Los administradores tienen a considerar el trabajo como un proceso
integrador que implica alguna combinacion de personas e ideas que
interactlan para establecer estrategias y tomar decisiones. Los lideres
trabajan desde posiciones desde alto riesgo — con frecuencia estan
dispuestos por su propio temperamento a buscar el riesgo y el peligro,
especificamente cuando aparece la oportunidad que las recompensas son
grandes. Los administradores prefieren trabajar con la gente evitan una

actividad solitaria porque los llena de ansiedad.

Se relacionan con la gente de acuerdo con la relacion que desempefian

en una secuencia de acontecimientos o en un proceso de toma de
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decisiones. Los lideres que se preocupan mas bien de las ideas se

relacionan con la gente de manera mas intuitiva y solidaria.

John Kotter, colega de Zaleznick en Harvard también sefala que el
liderazgo es diferente de la administracion, pero por distintas razones. El
propone que la administracion trata de manejo de la complejidad. Una
buena administracion trae orden y consistencia al formar planes formales
y disefar estructuras organizacionales rigidas y controlar los resultados

en comparacion con lo planeado.

En contraste, el liderazgo trata del manejo del cambio. Los lideres
establecen la direccién al desarrollar una vision del futuro, entonces
alinean a la gente al comunicarse esa visiOn Yy a inspirarlas a vencer los
obstaculos. Kotter observa que tanto un fuerte liderazgo como una
enérgica administracion son necesarios para una eficacia organizacional

Optima.

Pero también cree que la mayoria de las organizaciones estan sub
lideradas y sobre administradas. Sefiala que necesitamos concentrarnos
en el desarrollo del liderazgo en las organizaciones, porque las personas
qgue hoy estan a cargo se hayan demasiado ocupadas en mantener las
cosas a tiempo y dentro del presupuesto y hacer lo que se hacia ayer,

solo que llevandolo a cabo 5% mejor.

Asi que, ¢Donde estamos? Se utilizara una vision amplia del liderazgo
gue pueda abarcar todos los enfoques actuales sobre el tema. De manera
que se define el liderazgo como la habilidad para influir en un grupo y

lograr la realizacion de metas.

El origen de esta influencia puede ser formal, como la que proporciona el
desempefar un puesto de administrador en una organizacion. Puesto que

el cargo del administrador confiere cierto grado de autoridad formalmente
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disefiada. Una persona puede asumir el papel de liderazgo a causa de la
posicion que ocupa en la organizacion. Pero no todos los lideres son
administradores; ni tampoco, es preciso decirlo, no todos los

administradores son lideres.

El que una organizacion de a sus administradores ciertos derechos
formales no proporciona la seguridad de que puedan dirigir con eficacia.
Se encuentra que el liderazgo no autorizado — esto es, la habilidad para
influir que surge fuera de la estructura formal de la organizacion — Estan

importante o méas que la influencia formal.

En otras palabras, los lideres pueden surgir naturalmente dentro de un

grupo, lo mismo que mediante el nombramiento formal para dirigirlo.

Importancia Del Liderazgo
La importancia del liderazgo es amplia, por lo que a continuacién se

presenta en forma de resumen:

- Es importante por ser un medio que permita la capacidad de un

jefe para guiar y dirigir.

- Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control y
procedimiento de organizacién y no sobrevivir a la falta de un lider
apropiado.

- Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

- Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion
deficiente y malas técnicas de organizacion y control han

sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dinamico.
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2.3.2.2 Tendencias del liderazgo

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los
estilos de liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que
le ayuden a lograr sus metas. Historicamente han existido cinco edades
del liderazgo (y actualmente estamos en un periodo de transicion hacia la
sexta). Estas son:

a) Edad del liderazgo de conquista.
Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente
buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despético y dominante que

prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

b) Edad del liderazgo comercial.
A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcidon
principal de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran

indicarle como levantar su nivel de vida.

c) Edad del liderazgo de organizacion.
Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La
gente comenz6 a buscar un sitio a donde "pertenecer”. La medida del

liderazgo se convirtié en la capacidad de organizarse.

d) Edad del liderazgo e innovacion.

A medida que se incrementa la tasa de innovacion, con frecuencia los
productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
planeacién. Los lideres del momento eran aquellos que eran
extremadamente innovadores y podian manejar los problemas de la

creciente celeridad de la obsolencia.

e) Edad del liderazgo de la informacién.
Las tres ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido

(empezd en la década del 20). Se ha hecho evidente que en ninguna
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compafiia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se
maneja la informacion.

El lider moderno de la informacion es aquella persona que mejor la
procesa, aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la

forma mas moderna y creativa.

f) Liderazgo en la "Nueva Edad".

Las caracteristicas del liderazgo que se describira, han permanecido casi
constante durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no
se puede predecir qué habilidades especiales van a necesitar nuestros

lideres en el futuro, se puede hacer solo conjeturas probables.

Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, van
a necesitar saber cémo pensar para poder analizar y sintetizar
eficazmente la informacién que estan recibiendo, a pesar de la nueva
tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada en el individuo. Sabran

gue los lideres dirigen gente, no cosas, nimeros 0 proyectos.

Tendran que ser capaces de suministrar la que la gente quiera con el fin
de motivar a quienes estan dirigiendo. Tendran que desarrollar su
capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea. Y tendran
gue desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo

plazo, para conservar un margen de competencia.

2.2.2.3 Roles de liderazgo de la gerencia

Con su personal siempre esperan de sus gerentes algun rol de
respuestas cuando las dos partes interactuan. Por su parte, los gerentes

siempre desempefian un rol en sus relaciones con el recurso humano, asi

tenemos:
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a) Ejecutante Superior

La dimension profesional, de competencia de super desempefio del
liderazgo se conoce como “Ejecutante Superior” de modo ideal, como el
supervisor es un vendedor conocedor y sabe mucho sobre ventas, los
vendedores respetan sus 6rdenes Yy consejos; cuando sugiere que deben
hacer los vendedores, cooperan totalmente porque saben que estan

recibiendo instrucciones de un profesional.

b) Lider Inspirador

En el rol de lider inspirador, el gerente de ventas es el catalizador
emocional para sus subalternos, la chispa de arranque que pone en
funcionamiento las actividades. Este rol permite que los seguidores se

sientan comprometidos emocionalmente con la persona y la compafiia.

¢) Innovador

En el rol innovador un lider es una fuente de ideas para solucionar
problemas de sus seguidores, como ganar una cuenta grande, como
cubrir el territorio de manera mas efectiva, como reducir gastos, como
hacer mejor uso de los materiales promocionales. Cuando es necesario
los representantes buscan que sus supervisores realicen este rol. Los
gerentes de ventas deben responder o al menos, ayudar a los vendedores
a descubrir sus propias respuestas.

d) Guardian Del Estatus Quo

El gerente de ventas es el vocero y el representante de la compafia. El
gerente es, ademas, fuente de informacién acerca de la historia de la
compafiia, su politica, los procedimientos y la manera de actuar. Cuando

es necesario, el gerente explica y refuerza reglas y procedimientos.

e) Imagen Paterna
En este rol el gerente de ventas es la representacion de lo que debe ser

un padre: Una persona carifiosa, amorosa, respetuosa y justa que actla
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como arbitro, juez y elemento disciplinario. En este rol, el gerente
constituye el mundo firme para sus seguidores, asi pueden aprender
acerca del mismo: Cuales son las reglas, como se alcanza el éxito y qué

se convierte en fracaso.

El rol del gerente con imagen paterna, sirve como alguien que da
aportacion y refuerza el area emocional de los vendedores, los conforta
en alguna medida, siempre esta dando comprension y carifio, dando

afecto al personal de ventas.

2.3.2.4 Teorias del liderazgo
Existen diversas teorias que tratan de explicar el origen del liderazgo, las
cuales se presentan segun la circunstancias, para tener un comienzo de

este estudio a continuacion se presenta algunas de éstas:

a) Teoria De Los Rasgos

Cuando Margaret Thatcher era primera ministra de Gran Bretafia se le
sefalaba regularmente a causa de su liderazgo. Se le describia como una
persona que tenia confianza en si misma, con una voluntad de hierro con
determinacion y decision. Esos términos son rasgos de personalidad y ya
fuera o no de los partidarios o criticos de la Thatcher lo reconocieran en
su momento cuando la describian en tales términos se estaba apoyando

en la teoria de los rasgos.

Los medios de comunicacion no estan solos. La busqueda de atributos de
personalidad, sociales, fisicos o intelectuales que puedan describir a los
lideres y diferenciarlos de los no lideres se remonta a los afios 30 y a las

investigaciones efectuadas por los psicologos.

Los esfuerzos de investigacion por aislar los rasgos del liderazgo

condujeron a varios callejones sin salida. Por ejemplo, un examen de 20
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estudios diferentes identifico casi 80 rasgos de liderazgo, pero solo 5 de

€S0S rasgos eran comunes a cuatro o mas de las investigaciones.

Si la busqueda tenia la intencion de identificar un conjunto de rasgos que
diferenciaran siempre a los lideres de sus seguidores, y a los lideres
eficaces de los ineficaces, la busqueda fracasod. Tal vez fue demasiado
optimista creer que habia rasgos consistentes y singulares que se
aplicaran de manera universal a todos los lideres eficaces,
independientemente de quien estuviera a cargo de la Louisiana State
Penitentiary en Angola, el Coro del Tabernaculo Mormén, La General
Electric, Ted’s Malibu Surf Shp, el equipo nacional de futbol soccer de

Brasil u Oxford University.

Sin embargo, si la busqueda tenia la intencion de identificar rasgos que
estuvieras asociado consistentemente con el liderazgo, dichos resultados
se pueden interpretar desde una mejor perspectiva. Por ejemplo, seis
rasgos en los que los lideres tienden a diferenciarse de los no lideres son
la ambicién y energia, el deseo de dirigir, la honradez, e integridad,
confianza en si mismos, inteligencia y conocimientos adecuados para sus

puestos.

Mé&s auln, la investigacion reciente proporcioné gran evidencia de que es
mucho mas probable que las personas duefias de un gran autocontrol, es
decir, son muy flexibles para ajustar su comportamiento a diferentes
situaciones surjan como lideres en grupos que los que tienen poco
autocontrol. De manera global, los resultados acumulativos de mas de
medio siglo de busqueda conducen a la conclusion de que algunos rasgos
incrementan las probabilidades de tener éxito como lider, pero ninguno de

los rasgos garantiza el éxito.

¢ Por gué no ha tenido méas éxito el enfoque de los rasgos para explicar el

liderazgo? Podemos sugerir por lo menos cuatro razones. Ignorar la
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necesidad de seguidores generalmente no aclara la importancia relativa
de los diversos rasgos, no separa la causa del efecto (por ejemplo,
¢ Tienen los lideres confianza en si mismos, o el éxito como lider es lo
gue les permite establecer la confianza en si mismos?) y pasa por alto los

factores situacionales.

Estas limitaciones han llevado a los investigadores a buscar en otras
direcciones. Aunque ha resurgido cierto interés en los rasgos durante el
decenio pasa los afios 40 comenzd un movimiento importante que se
aleja de las teorias de los rasgos. La investigacion sobre el liderazgo
desde fines de los afios 40 hasta mediados de los 60 insistio en los estilos

de comportamiento preferidos que mostraban los lideres.

b) Teorias Del Comportamiento

La incapacidad para encontrar “oro” en las minas de los rasgos llevo a los
investigadores a observar el comportamiento que mostraban los lideres
especificos. Se preguntaron se habia algo peculiar en la forma como se
comportaban los lideres eficaces. Existen 4 teorias de comportamiento
diferentes a fin de contestar esas preguntas. Sin embargo, se considerara

primero las implicaciones practicas del enfoque de comportamiento.

Si tuviera éxito el enfoque conductivista sobre el liderazgo tendria
implicaciones muy diferentes a las del enfoque de los rasgos. Si el
enfoque de los rasgos hubiera tenido éxito, hubiera proporcionado una
base para seleccionar la persona correcta que tomara puestos formales
en grupos y cruciales del liderazgo, se podria capacitar a las personas
para que fueran lideres.

La diferencia entre las teorias de los rasgos y la de comportamiento, en
funcion de sus aplicaciones, esta en sus hipotesis subyacentes. Si fueran
validas las teorias de los rasgos, entonces se nace basicamente con el
liderazgo: lo tiene uno o no lo tiene. En cambio, si hubiera

comportamientos especificos que identificaran a los lideres, entonces se
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podria ensefiar el liderazgo y estariamos en posibilidad de disefar
programas que implantaran estos patrones conductuales en individuos
gue desearan ser lideres eficaces.

Con toda seguridad, ésta era una avenida mas emocionante, porque
significaba que se podria incrementar la oferta de lideres. Si funcionaba la
capacitacion, se podria tener una oferta infinita de lideres eficaces. De
acuerdo al autor, asi presenta una clasificacion para agrupar los
diferentes tipos de liderazgos existentes, a continuacion se presenta el

mas generalizado:

2.3.2.5 Relaciones de poder

El liderazgo siempre se ha entendido como una determinada relacion de
poder. En este punto, es conveniente clarificar las distintas relaciones de
poder existentes en un sistema social, y que por otra parte, en

determinadas ocasiones se superponen.

a) La relacién de dominio es un tipo de relacién de poder entre una
persona o grupo sobre otros, que se basa fundamentalmente en la

coaccion o el acatamiento habitual.

b) La autoridad implica un poder otorgado para realizar un servicio 0
una accion determinada. Es una relacion de intercambio, y en este
sentido se puede dar o se puede quitar si no se satisfacen los

términos del intercambio.

La autoridad puede ser formal o informal:
- Autoridad formal: son los poderes otorgados para ejercer un
determinado cargo. Se otorga un poder a alguien para satisfacer

unas expectativas normalmente explicitas en el mismo cargo.

- Autoridad informal: la comunidad otorga poder a alguien que

tiene su credibilidad y confianza para satisfacer expectativas a
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menudo no explicitas. Implica poder influir sobre la actitud y la

conducta mas alla de la obediencia.

La autoridad es un poder que se otorga para cumplir con las siguientes

funciones sociales:

c) Dar direccion. En forma de visiobn, metas, estrategia y/o técnicas.

("poder encontrar el proximo lugar con comida™)

d) Dar proteccion. Proporcionar sistemas de seguridad adecuados para

la sociedad. ("dar una respuesta a las amenazas existentes")

e) Dar orden y cohesidon social: orientar a las personas hacia sus
posiciones y roles, controlar el conflicto interno, establecer y mantener las

normas que permiten la cohesion.

En una organizacion o comunidad existe un sistema de reconocimientos
de autoridad, en virtud del cual diversas personas o grupos coordinan sus

esfuerzos asumiendo roles y funciones especializadas.

Construimos una red de interdependencias adecuadas, en funcién de una

evaluacién realista de lo que nosotros y los otros podemos proporcionar.

El liderazgo es una actividad que moviliza y facilita un proceso de
aprendizaje, en el que la sociedad se compromete en la solucién de los
problemas a los que se enfrenta. En este sentido puede operar en
multiples posiciones de la estructura social, y puede ejercerse por parte

de figuras con autoridad o por parte de figuras sin autoridad.

Una figura de autoridad que ejerza el liderazgo tiene que establecer la
diferencia entre las situaciones en las que debe dar una respuesta directa
(ya que existe una solucién conocida y puede ser ejercida desde un rol de
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autoridad) y las adaptativas (donde no existe una solucion conocida y

requiere un proceso de aprendizaje en el que se impliguen todas las

partes de la comunidad).

Por otra parte el tener autoridad es un recurso importante para ejercer el

liderazgo, ya que permite:

Proporcionar un ambiente contenedor para las tensiones
provocadas por el esfuerzo adaptativo que realiza una comunidad.
Implica regular el nivel de estrés y contenerlo para que no sea
abrumador. Aqui es importante que el lider disponga de una

autoridad informal derivada de la confianza.

Poder atraer y dirigir la atencidén. Lograr que la gente preste
atencion a las cuestiones importantes, a los problemas a afrontar, y

no se desvie.

Realizar un examen realista. En virtud de su autoridad tiene un

punto de vista especial para indagar y comprender la situacion.

Tener cierto control sobre el flujo de informacion.

Gestionar las diferentes posiciones en conflicto. La solucidon
requiere el ajuste de las actitudes y conductas de muchas
personas. Si se excluye a los interesados de la definicion y
solucion del problema, se corre el riesgo de elaborar una solucion

incompleta, errébnea o no aceptada.

Elegir el proceso de toma de decisiones. Segun tipo de
problema, la tolerancia del sistema social, lo critico del problema, y
marco temporal para actuar. Las soluciones adaptativas requieren
un modo mas participativo de actuar, cediendo responsabilidad a
los interesados. Se progresa hacia la solucion elaborando los
conflictos que existen dentro de cada parte y entre ellas. Por otra

58



parte, pueden utilizarse como tacticas de liderazgo, acciones
autocraticas o0 acciones orientativas para iniciar el desarrollo de la
capacidad adaptativa.
En ocasiones, una posicion de autoridad puede limitar la accién de
liderazgo cuando la figura de autoridad, ante una situaciéon dificil,
considera que su funcion es encontrar una solucion politica y después

persuadir al publico.

Este es el modelo clasico de liderazgo: "Yo soy el lider aqui, déjenmelo a
mi". El liderazgo ejercido por personas sin autoridad, le proporciona al
sistema capacidad de ver a través de los puntos ciegos de las
perspectivas dominantes. Impulsa a clarificar valores, enfrentar realidades

desagradables y aprovechar las nuevas oportunidades.

2.3.2.6 Elementos para el liderazgo
Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca, depure y

comprenda ya que afectara a los miembros del grupo o seguidores.

Y sera su estilo de liderazgo el estimulo que mueva a cada uno ante
diferentes circunstancias. Cuando alguien adopta un papel de lider dentro
de una organizacion, mucho de su estilo depende de coémo maneje sus

habilidades, tanto técnicas, como humanas y conceptuales.

En cuanto a la habilidad técnica nos referimos a la capacidad para poder
utilizar en su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesarias
para desarrollar tareas especificas y afrontar problemas. El otro elemento
es su habilidad humana a través de la cual influye en las personas, a
partir de la motivacion y de una aplicacion efectiva de la conduccion del

grupo para lograr determinados propoésitos.

El tercer elemento corresponde a la habilidad conceptual, aquella

capacidad que se tiene para comprender la complejidad de la
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organizacion en su conjunto, y entender donde engrana su influencia

personal dentro de la organizacion.

Estilos de Liderazgo
El estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider, segun
como lo perciben los demés. El estilo se desarrolla a partir de

experiencias, educacion y capacitacion.

Existen varias teorias sobre la conducta y el estilo del liderazgo. A
continuacion se presentara:
- Elliderazgo usado en el uso de la autoridad
- La Rejilla Administrativa o Grid Empresarial
- El liderazgo como un implicado de una amplia variedad de estilos,
los cuales van desde el uso maximo al minimo de poder e

influencia.

El Liderazgo usado En la aplicacion de la Autoridad
Dependiendo del autor asi se clasifica los diferentes estilos de liderazgos
existentes, con los que se pretende satisfacer los requerimientos que
posea la empresa.
- Liderazgo autocrético: Sefiala, ordena, castiga.
- Liderazgo paternalista: Igual autOcrata, justifica actuacion, beneficia
al otro.
- Liderazgo permisivo: actia poco, no asume.
- Liderazgo democratico: confia en el grupo, orienta, da opiniones y
las pide.

- Liderazgo situacional: grupos maduros sin lider fijo.

El lider de los nuevos tiempos: el orientador. El lider hoy, es una persona,
hombre o mujer, que entiende que liderar significa formar y empujar cada
vez mas lideres, es decir formar a la gente que tiene alrededor, darle

animo, ayudarlos a reconocer que ser lider fundamentalmente es
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aprender a comunicarse sin temores, a fortificarse cada vez mas por el
medio de acciones coherentes con lo mejor que uno piensa y siente.

El lider hoy debe asegurarse que su obra continuaria si por accidente o
por complicaciones él no esta mas. El lider hoy es mas que lider
(centralizador) un orientador, es decir alguien que acompafa a su gente a
no depender del, que le esclarece el sentido de una lucha, que le ayuda a

ser a su vez un orientador.

Todo esto se basa en la idea que cada persona debe aprender a ser lider
de su vida y orientador de los demas.

La Rejilla Administrativa

Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica de un punto de
vista bidimensional del estilo del liderazgo. Propusieron el Grid
administrativo basado en los estilos de “preocupacion por la gente” y
‘preocupacion por la produccion’, que en esencia representan las
dimensiones de “consideracion” y “estructura inicial” de Ohio State, o las
dimensiones de “orientacion hacia el empleado” y orientacion a la

produccion” de Michigan.

El Grid administrativo incluye 9 posiciones posibles a lo largo de cada eje,
lo que crea 81 posiciones diferentes donde puede ubicarse el estilo de
lider. EI Grid no muestra los resultados producidos sino, mas bien, los
factores dominantes en el pensamiento de un lider respecto de la

obtencién de resultados.

Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontr6 que los
administradores se desempefian mejor en un estilo 9,9 en contraste por
ejemplo, con un estilo de 9,1 (tipo de autoridad), o un 1,9 (tipo club

campestre)
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Por desgracia, el Grid ofrece mas un marco para conceptuar el estilo de
liderazgo que para representar alguna nueva informacion tangible para
precisar el dilema del liderazgo, ya que hay pocas evidencias sustantivas
gue apoyen la conclusion de que un estilo 9,9 es mas eficaz en todas las

situaciones.

El liderazgo un aplicador de una variedad de estilos

La adaptacion de los estilos del liderazgo a diferentes contingencias ha
sido debidamente caracterizada por Robert Tannenbaum y Warren H.
Schimidt, creadores del concepto del Continuo del Liderazgo, estos
autores conciben el liderazgo como: “un conjunto de una amplia variedad
de estilos desde el extremadamente basado en el jefe hasta el

extremadamente centrado en los subordinados.

Los estilos de liderazgo varian de acuerdo al grado de libertad que un
lider o administrador concede a sus subordinados”. De esta manera, el
lugar de proponer la eleccién entre 2 estilos de liderazgo (autoritario o
democratico), en este enfoque se ofrece una amplia diversidad de estilos,
ninguno de los cuales es considerado infaliblemente correcto o incorrecto.
En la teoria del continuo se reconoce que la determinacion de un estilo de
liderazgo como adecuado depende del lider, los seguidores y la situacion.
Para Tannenbaum y Schimidt, los elementos mas importantes que
pueden influir en el estilo de un administrador pueden entenderse a lo
largo de un continuo como:1) Las fuerzas operantes en la personalidad
del administrador 2) Las fuerzas presentes en los subordinados, 3) las

fuerzas presentes en la situacion.

Reemplazando Autoridad por Liderazgo
La gerencia se ha movido durante muchos afos bajo las funciones de
mando y control, esta situacion esta siendo cada vez mas revaluada en

las empresas, dando paso a una mayor autonomia en todos los niveles
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organizacionales y apostando al desarrollo de lideres en la busqueda por
mejorar el desempefio.

En muchas empresas, las decisiones son tomadas por muy pocos, estos
pocos se sientan en sus “tronos" y deciden por los demas acerca del
futuro, no solo de ellos mismo, sino de la compafia y de todas las

personas que laboran en ella.

Afortunadamente esta tendencia esta desapareciendo gradualmente ya
gue se ha evidenciado la necesidad de dar participacion a las personas

de todos los niveles en las organizaciones.

El mando y la autoridad estan siendo reemplazados por los principios del
liderazgo, entendiéndose el liderazgo no como el otorgarle poder a un
Unico lider sino, mas bien, generando en cada uno de los empleados

lideres que compartan objetivos y trabajen juntos para alcanzarlos.

¢Pero cuales son las caracteristicas que hacen a un lider? Basicamente
un lider es una persona que se gana la confianza y el respeto de sus
seguidores como consecuencia de sus actitudes y comportamientos. La
confianza y el respeto abren canales de comunicacion de doble via,

haciendo posible la realizacion de los objetivos comunes.

Hay ciertas cualidades y atributos que hacen de una persona un lider, las
cualidades son caracteristicas de la personalidad que dificimente son
aprendidas en la escuela o en la universidad; los atributos son
capacidades que pueden ser aprendidas por quienes deseen ser lideres y

en cierta medida son mas necesarios que las cualidades.
Por estas razones las empresas muestran mayor interés en aquellas

soluciones que propicien la consecucidon de los objetivos que han

establecido durante los procesos administrativos.
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Es por esta necesidad que los peritos en la materia han observado que
existe una nueva alternativa a considerar en las organizaciones como lo

es la metodologia denominada liderazgo full participativo.

2.3.3 Participacion

La existencia de leyes que regulan regimenes de participacion de los
trabajadores de las empresas, estan vigentes en varios paises de la
region Latinoamericana -Chile, Perl, Brasil, Ecuador, Venezuela y

México- y también en Canad4a, Suiza y Alemania, entre otros.

Existen dos grandes modelos de participacion: en relacibn a las
ganancias y en relacién a los resultados. En ambos casos se establece
una retribucibn monetaria adicional a la salarial, sin embargo lo que

cambia son los paradmetros de calculo.

A su vez, se distinguen variaciones respecto de la forma de
implementacion de los distintos modelos en cada pais que dependen de
la adhesién voluntaria u obligatoria al régimen; si se aplican alicuotas
generalizadas o cada empresa negocia su propia situacion; y en relacion
a quiénes son los actores reconocidos para negociar, etc.

En el caso de la participacion en las ganancias, el pardmetro de medicion
se establece a partir de las utilidades de las empresas; mientras que, en
la participacion en los resultados el parametro es la productividad.

En este dltimo modelo se establecen negociaciones para la definicion de
los parametros a utilizar, siendo éstos flexibles ya que puede que cambien
debido a por mencionar a algunas factores, la calidad de los productos,

disminucion de los desechos, etc.

En cuanto a la reglamentacion, en el de participacion de las ganancias la
misma puede ser a nivel general para todos los actores que participan;
mientras que en el modelo de participacion en los resultados se requiere

de una negociacion mas a nivel de empresa. Esta variacion incide en el
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grado de injerencia de los actores involucrados: en la participacion en las

ganancias las decisiones pueden quedar en niveles de cupulas
empresariales y sindicales, mientras que en el segundo modelo la
participacion de los trabajadores es mas directa y necesaria.

La participacion de los trabajadores es el factor que hace a la diferencia
entre estos dos modelos. En el modelo de participacion en las ganancias,
ésta puede quedar en un tramite contable donde si bien el trabajador
recibe un adicional segun la condicion financiera de la empresa, no lo
involucra demasiado con la misma.

Por el contrario, el sistema de participacion en los resultados puede
generar cambios cualitativos en los trabajadores aparte del ingreso
adicional. Asimismo, en momentos de cambios organizacionales puede

resultar positivo para la empresa.

El siguiente cuadro presenta la ley de participacion de los trabajadores

Base imponible Definicion del porcentaje | Exenciones

Se toma como base
las utilidades
liguidas de la
empresa. Se obtienen
luego de establecer la
utlidad neta menos

los gastos deducibles.

La participacion se da sobre
el 15% de las mismas,
10%

segun el tiempo trabajado -

distribuyéndose el

no el monto percibido- y el

5% segun las cargas
familiares de los
trabajadores. No
representan renta imponible

para los trabajadores.

Ninguna

Instituto decisorio
No hay un instituto
especial.

El 6rgano de control

es la Direccion

Conformacién de

comisiones

Fecha
vigencias
Afio 2005.
CODIGO
TRABAJO.

de

DEL
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Regional del trabajo Codificacion 17,
Registro Oficial
Suplemento 167 de
16/12/2005.

La participacion en las utilidades por parte de los trabajadores es una
herramienta importante para mejorar la distribucion de los ingresos en la
sociedad. En el contexto nacional actual, con un altisimo porcentaje de la
fuerza laboral no registrada, con los indices de desocupacion existentes y
con los niveles de los montos jubilatorios, consideramos importante que,
tanto a nivel legislativo como de la gestion publica, estas problematicas se

aborden de manera prior.

2.3.4 Clima Organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que
ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y
procesos que ocurren en un medio laboral. La especial importancia de
este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un
trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador
de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional

refleje la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este
clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos.
Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por ende, en el

clima, completando el circuito que mostramos en la Figura 1.

66



http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es

necesario resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por
los trabajadores que se desempeiian en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interviniente que media entre los factores

del sistema organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacibn son relativamente
permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion a

otra y de una seccion a otra dentro de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas
organizacionales y los individuos que la componen, forman un

sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se

originan en una gran variedad de factores:

Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision:

autoritaria, participativa, etc.).

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de

dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de

incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.).
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Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la
siguiente definicibn de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento.
Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad,
satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de
estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:

Estructura
Representa la percepcién que tiene los miembros de la organizacién
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras

limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

La medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.

Responsabilidad
Es el sentimiento de los miembros de la organizacibn acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la

medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
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estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble

chequeo en el trabajo.

Recompensa
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos.

Relaciones
Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones

sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del
grupo. El énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.

Estandares

Es la percepcidon de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

69


http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT

Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizaciébn y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es
la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados,
tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los
miembros, a traveés de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y
condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional,

entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las

siguientes dimensiones:

. Actitudes hacia la compafiia y la gerenciade la empresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervision

. Actitudes hacia las recompensas financieras

. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

~N o o~ WN

. Actitudes hacia los comparieros de trabajo
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Funciones del clima organizacional

Nombre del

objetivo

1. Desvinculacién

2. Obstaculizacion

3. Esprit

4. Intimidad

5. Alejamiento

6. Enfasis en

produccién

7. Empuje

la

Descripcion

Lograr que grupo que actia mecanicamente; un
grupo que "no esta vinculado" con la tarea que realiza

se comprometa.

Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de
que estan agobiados con deberes de rutina y otros
requisitos que se consideran inudtiles. No se esta

facilitando su trabajo, Se vuelvan Utiles.

Es una dimensibn de espiritu de trabajo. Los
miembros sienten que sus necesidades sociales se
estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando

del sentimiento de la tarea cumplida.

Que los trabajadores gocen de relaciones sociales
amistosas. Esta es una dimension de satisfaccion de
necesidades sociales, no necesariamente asociada a

la realizacion de la tarea.

Se refiere a un comportamiento administrativo
caracterizado como informal. Describe una reduccion
de la distancia "emocional® entre el jefe y sus

colaboradores.

Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado  por  supervision estrecha. La
administracion es Medianamente directiva, sensible a

la retroalimentacion.

Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por esfuerzos para "hacer mover a la
organizacion', y para motivar con el ejemplo. El

comportamiento se orienta a la tarea y les merece a
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8. Consideracion

9. Estructura

10.

Responsabilidad

11. Recompensa

12. Riesgo

13. Cordialidad

14. Apoyo

15. Normas

los miembros una opinién favorable.

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion
a tratar a los miembros como seres humanos y hacer

algo para ellos en términos humanos.

Las opiniones de los trabajadores acerca de las
limitaciones que hay en el grupo, se refieren a
cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay;

¢se insiste en el papeleo " y el conducto regular, o

hay una atmésfera abierta e informal?

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no
tener que estar consultando todas sus decisiones;
cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es
su trabajo.

El sentimiento de que a uno se le recompensa por
hacer bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento
positivo mas bien que en sanciones. Se percibe

equidad en las politicas de paga y promocion.

El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la
organizacion; ¢ Se insiste en correr riesgos calculados

o0 es preferible no arriesgase en nada?

El sentimiento general de camaraderia que prevalece
en la atmésfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo
que quiere cada uno; la permanencia de grupos

sociales amistosos e informales.

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados
del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y

desde abajo.

La importancia percibida de metas implicitas y
explicitas, y normas de desempefio; el énfasis en

hacer un buen trabajo; el estimulo que representan
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16. Conflicto

17. ldentidad

18. Conflicto e

inconsecuencia

19. Formalizacién

20. Adecuacion de

la planeacién

21. Seleccién
basada en
capacidad
desempefio

22. Tolerancia a

los errores

las metas personales y de grupo.

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores
quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en que los
problemas salgan a la luz y no permanezcan

escondidos o se disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la compaiiia y
es un miembro valioso de un equipo de trabajo; la

importancia que se atribuye a ese espiritu.

El grado en gue las politicas, procedimientos, normas
de ejecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no

se aplican uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente las
politicas de practicas normales y las
responsabilidades de cada posicion.

El grado en que los planes se ven como adecuados

para lograr los objetivos del trabajo.

El grado en que los criterios de seleccion se basan en
la capacidad y el desempefio, mas bien que en

politica, personalidad, o grados académicos.

El grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma

amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

Resultados que se obtiene de un diagnéstico de clima organizacional

*DO: Diagnostico Organizacional

La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden

esperar de las diferentes intervenciones del DO:

Retroalimentacion.

Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca

de uno mismo, de los demas, de los procesos de grupo o de la dindmica
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organizacional - datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una
forma activa. La retroalimentacion se refiere a las actividades y los

procesos que reflejan una imagen objetiva del mundo real.

La conciencia de esa nueva informacién puede ser conducente al
cambiosi la retroalimentacion no es amenazadora. La retroalimentacion es
prominente en intervenciones como consultoria de procesos, reflejo de la
organizacion, capacitacion en sensibilidad, orientacibn y consejo, Yy

retroalimentacion de encuestas.

Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las
normas disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su
conducta, actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios

en las normas que estan ayudando a determinar su conducta.

Por consiguiente, la conciencia de la nueva norma tiene un potencial de
cambio, porque el individuo ajustard su conducta para alinearla con las
nuevas normas. Aqui se supone que la conciencia de que "éste es el
nuevo juego de pelota”, o de que "ahora estamos jugando con una nueva

serie de reglas”, es una causa de cambio en la conducta individual.

Ademas, la conciencia de las normas disfuncionales actuales puede servir
como un incentivo para el cambio. Cuando las personas ven una
discrepancia entre los resultados que estdn produciendo sus normas

actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al cambio.

Este mecanismo causal probablemente estd operando en la formacion de
equipos y en las actividades intergrupal de formaciéon de equipos, en el

andlisis de la cultura y en los programas de sistemas socios técnicos.

Incremento en la interaccién y la comunicacion. La creciente

interaccion y comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma,
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puede efectuar cambios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo,
Homans sugiere que la creciente interaccibn es conducente a un
incremento en los sentimientos positivos. Los individuos y los grupos
aislados tienden a desarrollar una "vision de tanel" o de "autismo”, segun

Murphy.

La creciente comunicacion contrarresta esta tendencia. La creciente
comunicacion, permite que uno verifiqgue sus propias percepciones para
ver si estan socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo es la
base de casi todas las intervenciones del DO. La regla empirica es: lograr
gue las personas hablen e interactien en nuevas formas constructivas y

de ello resultaran cosas positivas.

Confrontacion. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el

fin de eliminar los obstaculos para una interaccion efectiva.

La confrontacién es un proceso que trata en forma activa de discernir las
diferencias reales que se estan "interponiendo en el camino”, de hacer
salir a la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una manera

constructiva.

Hay muchos obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje; siguen
existiendo cuando no se observan y se examinan en forma activa. La
confrontaciéon es el fundamento de la mayor parte de las intervenciones
de resolucion de un conflicto, como la formacion de equipos intergrupal, la

conciliacién de terceras partes y la negociacion del rol.

Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a) el
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c)
las habilidades. En el desarrollo organizacional, la educacion puede estar

dirigida hacia el entendimiento de estos tres componentes en varias areas
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de contenido: logro de la tarea, relaciones y conducta humanas y
sociales, dinamica de procesos de la organizacién, y procesos de

administracion y control del cambio.

Desde hace mucho tiempo, la educacion ha sido una técnica de cambio
aceptada. La educacion es el principal mecanismo causal en el
modelamiento de la conducta, el andlisis del campo de fuerzas, y la

planificacion de la vida y carrera.

Participacién. Esto se refiere a las actividades que incrementan el
nimero de personas a quienes se les permite involucrarse en la
resoluciéon de problemas, el establecimiento de metas, y la generacion de

nuevas ideas.

Se ha demostrado que la participacion incrementa la calidad y la
aceptacion de las decisiones, la satisfaccion en el trabajo, y que

promueve el bienestar de los empleados.

La participacion es el principal mecanismo que sustenta los circulos de
calidad, las organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida
en el trabajo (CVT), la formacion de equipos, la retroalimentacién de
encuestas, y las juntas de Confrontacion de Beckhard. Es muy probable
gue la participacion desempefie un rol en la mayor parte de las

intervenciones del DO.

Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es
responsable de qué, y que vigilan el desempefio relacionado con dichas
responsabilidades. Estos dos aspectos deben estar presentes para que la
responsabilidad mejore el desempefio. Las intervenciones del DO que
incrementan la responsabilidad son la técnica del analisis del rol, el

delineamiento de responsabilidades, la Gestal del DO, la planificacion de
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la vida y carrera, los circulos de calidad, la administracién por objetivos

(APO), los equipos autodirigidos, Yy la participacion.

Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que
proporcionan energia a las personas y las motivan por medio de visiones
de nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser
deseable, de mérito y alcanzable. La energia y el optimismo crecientes a
menudo son los resultados directos de intervenciones tales como la
indagacion apreciativa, la vision, "reunir a todo el sistema en la
habitacion”, los programas de calidad de vida en el trabajo, las
conferencias de busqueda futura, los programas de calidad total, los

equipos autodirigidos, etcétera.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se
planifican los programas de DO, se eligen las intervenciones de éste, y se
ponen en préctica y se administran las intervenciones de DO. Se aprende
mediante la experiencia, lecturas, talleres, maestros, y reflexionando

acerca de los éxitos y fracasos.

Importancia del clima organizacional en la administracion de
empresas

Hablar de cultura en administracion no solo implica una mayor riqueza en
los estudios organizacionales al adoptar los conocimientos Yy
metodologias de otras disciplinas como la sociologia, la antropologia y la
sicologia, ni el mero analisis positivista de variables, en la busqueda por
elevar la productividad y la calidad; la cuestion va mas alla, implica
reformular la serie de ideas que han regido los paradigmas
organizacionales y que resultan ser, la mayoria de las veces,
homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor
uso de esa reformulacion para el desarrollo organizacional, estaremos
hablando no sélo de una mejora sustancial en la empresa, sino también

en la sociedad.
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Consecuentemente, la convergencia multidisciplinaria puede utilizarse en
provecho de los estudios organizacionales, pues ¢qué sentido tendria
mantener escindidas las trayectorias de la antropologia, la sociologia y los
estudios comunicacionales en un periodo en el que los objetos clasicos de
investigacion en las ciencias sociales se entremezclan? (Garcia Canclini,
1995).

En Colombia existen al menos dos razones por las que la cultura es
fundamental en el estudio de las organizaciones: la necesidad de crear un
estilo propio de gestién, con base en el reconocimiento de los diversos
procesos culturales del pais y con una clara definiciébn de las estrategias
de desarrollo para el mismo y la inclusion de la problematica cultural como
una dimension clave y especifica en las investigaciones relacionadas con

el logro de la productividad y calidad desde una perspectiva integral.

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una -cultura
organizacional propia, ante la importancia estratégica que adquieren las
actividades de investigacion y desarrollo experimental para el crecimiento
y autonomia de los paises subdesarrollados, pues éstos no tienen forma
de incorporarse ampliamente a la nueva revolucion tecnologica en marcha
si no generan capacidades enddgenas de creatividad, seleccion de
tecnologias, especializacion de su propia produccion de conocimientos e
informacion y reflexion independientes acerca de sus problemas y de las

capacidades disponibles para su solucion.

Por tanto, debe reconocerse la funciobn clave que cumple el ambito
cultural al elaborar y transmitir simbolos de identidad individual y social,
asi como al ser instrumento de analisis y comprension que hace posible
encontrar un sentido propio para la construccion de una modernidad
latinoamericana en momentos de crisis que llevan a cuestionar, en

muchos casos, la modernidad occidental.

78


http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/concient/concient.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/verpro/verpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/era/era.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/signos-simbolos/signos-simbolos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/cambcult/cambcult.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/materiales-construccion/materiales-construccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/pefi/pefi2.shtml#visi
http://www.monografias.com/trabajos11/mcrisis/mcrisis.shtml#QUEES

Parece claro que en el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los
paises latinoamericanos dependera en gran medida de la capacidad de
producir conocimientos basicos y aplicados, en los que se encontraran los
estilos gerenciales a acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada pais.
En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario emprender
estudios de diagndstico de los diversos tipos de organizacién que existen
en tanto expresion de la cultura que representan, ya que aqui casi todo
estd por ser explorado, conocido e intentado. Deben estudiarse, por
ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones para descubrir qué
factores contribuyeron a su éxito y hasta donde pueden ser recreados en
otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar y evaluar los
programas de formacion de los nuevos gerentes. Asimismo, hay que
examinar y estudiar las oportunidades de los paises latinoamericanos
para la creacion de nuevas técnicas de gestion en beneficio propio; hecho
que permitiria competir con eficacia e integrarse sobre la base de aportes
gerenciales propios y especificos.

Al hablar de la necesidad de generar un modelo de gestion propio basado
en la cultura organizacional de empresas Colombianas, no se pretende
caer en una vision que considera lo nacional como Unico e incomparable,
sino mas bien reconocer que América Latina es un espacio heterogéneo

gue debe revalorarse.

Sobre todo, si pensamos que lo distintivo del quehacer del nuevo
administrador no residird en ocuparse de preservar estructuras que en un
momento de extrema competitividad pudieran llegar a ser obsoletas o
disfuncionales, sino en estudiar las diferencias, la lateralidad y las
relaciones interculturales para que mediante ellas se dé la generaciéon de
patrones nuevos de conducta que dejen atras la vision que se tiene de
nuestro continente como productor de mano de obra barata carente de

calificacion.
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Sin embargo, al emprender esta tarea lo primero que salta a la vista es la
casi total ausencia de estudios metodolégicos para abordar la
heterogeneidad de lo que en administracion se denomina "cultura
organizacional". Pues los modelos que se utilizan, en su mayoria, suelen
homogeneizar las diferencias de las sociedades, lo que se traduce en una
absorcion transnacional de los procesos simbdlicos, marginando las

culturas locales.

Un cambio de enfoque metodolégico que revalide la diferencia, seria util
para la comprension de la dindmica organizacional de los paises
subdesarrollados, incidiria directamente en el estilo de dirigir vy
comenzariamos a darnos cuenta de que debemos concebir al ser humano
inmerso en una totalidad, que le reclama responsabilidad y compromiso
consigo mismo. La cultura es primordial en el andlisis organizacional y es
hacia esta comprensién que debemos dirigirnos en los proximos afios con

una mirada renovada.

Contexto de la cultura organizacional en las empresas en la
organizacion moderna

A fines del siglo XX la humanidad vive una fase en la que se observa un
cambio radical de la cultura patriarcal prevaleciente, al emerger un nuevo
estadio de la conciencia en el ser humano, que evidencia la destructividad
de los valores egocéntricos y el potencial creativo de los valores
transpersonales. Todo ello bajo el pensamiento holistico que promueve la

relacion armoénica del ser humano con la naturaleza.

En efecto, esta nueva conciencia de respeto al otro y de
corresponsabilidad, permite la revision profunda de la estructura social
existente y la creacion de modelos y realidades organizacionales de
complementariedad y colaboracién conjunta, que promueven una cultura
emergente ante un sistema social, economico y cultural altamente

dominador y depredador del habitat.
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Desde esta vision holistica se valoran las relaciones existentes en funcion
del todo, y es precisamente la dinamica del todo la que determina el
comportamiento de las partes; de tal suerte, Colombia se ve como una
telarafia de acontecimientos relacionados entre si, se reconocen las
propiedades de cada parte como fundamental para todas, para apreciar
que la columna global de sus relaciones reciprocas es, precisamente, la
gue determina la estructura de la totalidad (Morin, 1983). En otras

palabras, el universo es un todo indisociable (Bohm, 1988).

Es asi como surge un interés significativo por repensar las teorias y
modelos organizacionales que permitan entender la compleja interrelacion
del sistema mundial y el cambio continuo bajo un enfoque holistico,
favorecido por el proceso de globalizacion econémica, el profundo cambio
tecnolégico, pero, sobre todo por el cambio cultural (Wheatley,
1992; Hamel y Prahalad, 1996).

A partir de esta nueva visibn se empiezan a cuestionar la operaciéon y los
resultados organizacionales que surgieron bajo los pardmetros de la
gestion funcional, positivista y racional; a evidenciar que las maneras de
operar de las organizaciones, separadas de su entorno e incluso sin
verdaderos vinculos internos, son inadecuadas para el desarrollo integral

de las mismas.

De tal manera, la concepcion actual de la organizacion y su
administracion se aleja cada vez mas de los principios y practicas que
florecieron en la edad de la burocracia. Ahora se habla de estructuras
organicas, flexibles y ligeras al tiempo que se reconoce a las
organizaciones como sistemas abiertos con capacidad de

autorrenovacion y aprendizaje.

Las fluctuaciones y desequilibrios ya no son signos de desorden

destructor sino mas bien la fuente primigenia de la creatividad. La nueva
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organizacion en Colombia, incluso, aprende de sus errores, los aprovecha
al maximo debido a que reconoce lo costoso de los mismos, y todo esto

es expresion de una nueva cultura organizacional.

Asi, el debilitamiento de la administracion positivista puede ser visto como
la manifestacion de un conjunto de transiciones econdmicas, sociales,
politicas y tecnoldgicas, pero sobre todo culturales, reconocidas como
transiciones al mundo postfordista, postindustrial o postmoderno, que da
cuenta de las transformaciones de una sociedad y filosofia monolitica,
mecanica y previsible, a otra fundada en la complejidad, el cambio

continuo v la incertidumbre.

Por lo que se refiere a la actividad del nuevo directivo, emanada del
contexto que se ha esbozado, ser& mas compleja pues debera
administrar la diversidad cultural, combinar una variedad de estilos de
liderazgo y trabajo en equipo, actuar de manera estratégica, utilizar la
nueva tecnologia, mejorar los flujos de informacién, responder a fuentes
multiples de autoridad, administrar los conflictos, ser promotor mas que
supervisor y tener habilidades claves como las de aprendizaje, de

negociacion de recursos vitales y sensibilidad humana.

Asi, la transicion que se esta viviendo en Colombia no es una simple
traslado del modelo burocratico tradicional a un nuevo modelo flexible; la
transicion demanda un cambio de perspectiva en la vision del mundo
organizacional: en como pensamos acerca de la organizacion, de como la
organizacion se va convirtiendo por si misma en cultura y de las formas

gue se adoptan para su administracion.
Por tanto, entender la transicion en términos del tipo de perspectiva sobre

la realidad, es mucho mejor que entenderla en términos de modelos

diferentes
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Diferencia entre clima y cultura organizacional
El debate sobre cultura y clima organizaciones radica en las diferencias
metodoldgicas y epistemologicas. La discusion no se refiere tanto al qué

estudiar sino al como estudiarla.

Clima

Los investigadores del clima, con base en cuestionarios, trataron de
caracterizar situaciones organizacionales especificas con respecto a
dimensiones y principios universales. Casi todos eran sicometristas
quienes consideraban que el progreso consistia en mejoras increméntales

dentro del contexto de este enfoque basico.

Cultura

Los investigadores de la cultura, con copiosas notas de campo, trataron
de entender los valores y las hipétesis fundamentales que los miembros
individuales de organizaciones agregaban al sistema social del cual
formaba parte y la importancia que el sentido o propoésito tenia para el

funcionamiento organizacional.

Clima organizacional

El clima se refiere a una percepcion comdn o una reaccion comun de
individuos ante una situacion. Por eso puede haber un clima de
satisfaccion, resistencia, participacion o como lo dice StudsTirkel

"salubridad".

Cultura organizacional

La cultura organizacional, atmdsfera o ambiente organizacional, como se
quiera llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias, valores u
normas que comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente humano
en gue los empleados realizan su trabajo. De esta forma, una cultura
puede existir en una organizacidén entera o bien referirse al ambiente de

una division, filial, planta o departamento.
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2.4. Definicion de términos.

Proceso: Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos
pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas Yy

métodos.

Modelo de liderazgo participativo

En la actualidad se habla de liderazgo en forma genérica y otras veces
con aplicacion de orden general, en esta oportunidad partimos de la
concepciéon que la full participacion del elemento humano en la empresa
es una necesidad, lo que ponemos de manifiesto al proponer este

modelo en base de la necesidad de lograr objetivos en la empresa.

Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera
significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del
negocio.

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion
puede resultar Util para aislar los problemas que pueden presentarse y

posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implantar una gestién determinada, como por ejemplo la
gestion de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestién de la
prevencion de riesgos laborales. Normalmente estdn basados en una
norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de

herramienta de gestion en el aseguramiento de los procesos.

Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En
muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que
contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad; que debe
hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a
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cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como

debe controlarse y registrarse.

Gerencia

La formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que
una organizacion logre sus objetivos. Es la coordinacion de todos los
recursos a través del proceso de planeamiento, organizacion, direccion y
control a fin de lograr objetivos establecidos. La gerencia es también

considerada como una disciplina académica y un campo de estudio”.

Liderazgo

Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida
a través del proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o
diversos objetivos especificos. Por lo tanto, el liderazgo involucra a otras
personas; a los empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada
su voluntad para aceptar las érdenes del lider, ayudan a definir la posicion

del lider y permiten que transcurra el proceso del liderazgo

Participacion

Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de personas
a quienes se les permite involucrarse en la resolucién de problemas, el
establecimiento de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha
demostrado que la participacion incrementa la calidad y la aceptacion de
las decisiones, la satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar

de los empleados.

Clima organizacion

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).
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Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para faciltar su gestion. La secuencia ordenada de
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente

se desarrolla en un departamento o funcion.

Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la
consecucion de un objetivo, con un principio y final claramente definidos.
La diferencia fundamental con los procesos y procedimientos estriba en la

no repetitividad de los proyectos.

Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir

objetivamente la evolucién de un proceso o de una actividad.

Estrategia: Es la determinacion de los objetivos basicos y metas de largo
plazo en una empresa. En el contexto del BSC, es el conjunto de
objetivos vinculados en una cadena causa y efecto, representan la
estrategia del negocio, es decir cOmo se alcanzara la vision de la

organizacion.

Planes Estratégicos: La planeacion estratégica es el proceso de
seleccionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para lograr los objetivos especificos que
conduzcan hacia las metas y el establecimiento de los métodos
necesarios para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y

programas estratégicos.

Planificacion.- La planificacion es una herramienta Gtii en muchos
campos de la vida, ya que de esta manera se supera la improvisacion.
Organizarse para lograr con los recursos que se tienen los objetivos
deseados permite lograr mejores resultados, ahorrando dinero, tiempo y

esfuerzo.
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Organizacion.- Organizacion es el proceso de coordinar personas y

recursos para trabajar y alcanzar un propdsito coman.

Control.- Es el proceso de medicién del desempefio y de realizacion de
las acciones que garanticen los resultados deseados, es decir, vigila que
sucedan las cosas correctas, de la forma adecuada y en el momento
oportuno. Ayuda a garantizar que las contribuciones de desempefio de los

individuos y grupos sean congruentes con los planes organizacionales.

Liderazgo.- Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la

consecucion de uno o diversos objetivos especificos.

Adaptacion al cambio.- Capacidad para enfrentarse con flexibilidad y
versatilidad a situaciones nuevas y para aceptar los cambios positivos y

constructivamente.

Area ocupacional.- Agrupacion de funciones laborales relacionadas. El
area ocupacional puede identificarse, en principio, con el primer nivel de

desglose de una subarea de competencia.

Busqueda de excelencia.- Es el compromiso con las cosas bien hechas

y el afan por mejorar cada vez mas.

Capacidad para aprender.- Se refiere a la habilidad para adquirir y
asimilar nuevos conocimientos, destrezas y utilizarlos en la practica

laboral.

Competencias.- Son comportamientos personales, relativamente
estables, que permiten desarrollar el trabajo con altos estandares. Los
comportamientos se identifican mediante la observacion y pueden ser

desarrollados mediante un enfoque adecuado.
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Criterios de desempefio.- Parte constitutiva de una norma técnica de
competencia laboral que se refiere al conjunto de atributos que deberan
presentar tanto los resultados obtenidos, como el desempefio mismo de
un elemento de competencia; es decir, el coOmo y el qué se espera del

desempefio.

Desarrollo de personas.- Implica un esfuerzo constante por mejorar el
desarrollo o el aprendizaje de los demas a partir de un apropiado analisis

de sus necesidades y de la organizacion.

Elemento de competencia.- Parte constitutiva de una unidad de
competencia que corresponde a la funcién productiva individualizada, es
decir, que expresa lo que una persona debe ser capaz de hacer en el

trabajo.

Evaluacion.- Es un proceso reflexivo, sistematico y riguroso de
indagacion sobre la realidad, que atiende al contexto, considera
globalmente las situaciones, que atiende tanto a lo explicito como lo

implicito y se rige por principios de validez, participacion y ética.

Evaluar implica valorar y tomar decisiones que impactan directamente en

la vida de los otros.

Funcién productiva.- Conjunto de actividades laborales, necesarias para
lograr uno o varios objetivos especificos de trabajo, en relacion con el
propdsito general de un area de competencia o de una organizacion

productiva.
Habilidad.- Destreza y precision necesaria para ejecutar las tareas

propias de una ocupacion, de acuerdo con el grado de exactitud

requerido.
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Nivel de competencia.- Grado de autonomia y complejidad de
conocimientos, habilidades y destrezas que son aplicados en el

desempefio de una funcion productiva.

Persistencia.- Es la tenacidad, la insistencia permanente para lograr un
proposito y no desfallecer hasta conseguirlo. Las personas que poseen
esta actitud se caracterizan porque: Insisten, persisten y no desisten
hasta lograr lo que se proponen. Estan altamente motivados por aspectos

internos.

Responsabilidad.- Hace referencia al compromiso, a un alto sentido del
deber, al cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones

de la vida.
Positivismo y optimismo.- Es el conjunto de pensamientos que estan

relacionados con la confianza en el éxito de un trabajo, de una idea o una

tarea.
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2.5. Hipotesis.

2.5.1. Hipotesis General.

Si se implementa un modelo de liderazgo participativo en la Corporaciéon

Nacional de Electricidad Regional los Rios se mejorara la atencion al

usuario.
2.5.2. Hipoétesis Especificas.

» Indagando como se esta ejecutando el liderazgo participativo en la
Corporacion Nacional de Electricidad Regional Los Rios
conoceriamos la situacion actual de la misma.

> Estableciendo los elementos claves de desempeiio en la
Corporacion Nacional de Electricidad Regional Los Rios
determinariamos los pasos a seguir para el logro de un mejor
desarrollo.

» Construyendo un modelo de gestion liderazgo participativo para

mejorar la atencion al usuario en la Corporacion Nacional de
Electricidad se obtendria cambios significativos en el desarrollo

personal de los involucrados en la empresa.
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2.6 Variables

2.6.1.- Variable Dependiente.

Modelo de liderazgo participativo

2.6.2.- Variables Independientes.

VIG. Analisis Situacional de la gestion liderazgo participativo en la

Corporacion Eléctrica Regional Los Rios.

VI1. Niveles de conocimiento y desenvolvimiento en liderazgo participativo

de la Corporacion Eléctrica Regional Los Rios.

VI2. Sistema organizacional en liderazgo participativo de la Corporacion

Eléctrica Regional Los Rios
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Disefio Metodolégico

La investigacion seré cuali-cuantitativa. Cualitativa porque me ayudara a

entender el fendbmeno social y sus caracteristicas.

Cuantitativa porque para la investigacion de campo se utilizara la

estadistica descriptiva.

3.1.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de caracter descriptivo y bibliografico porque
estd dirigida a determinar como es y como esta la situacion de las
variables, a la vez que es de aplicacion al ofrecer propuestas factibles
para la solucion del problema.

3.2 Método y Técnica

3.2.1 Métodos

Se aplicaran los siguientes métodos:
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3.2.1.1 Método Cientifico

El investigador conoce el problema y el objeto de la investigacion,
estudiando su curso natural, sin alteracion de las condiciones naturales,
es decir que la observacion tiene un aspecto contemplativo y basado en
los resultados.

Es un método de estudio sistematico de la naturaleza que incluye las
técnicas de observacion, reglas para el razonamiento y la prediccion,
ideas sobre la experimentacion planificada y los modos de comunicar los
resultados experimentales y tedricos. En el método cientifico la
observacion consiste en el estudio de un fendmeno que se produce en

sus condiciones naturales.

La observacién debe ser cuidadosa, exhaustiva y exacta.

Asi, tenemos que reconocer en el proceso de observacion cinco

elementos:

El objeto de la observacion.
El sujeto u observador.
Las circunstancias o el ambiente que rodean la observacion.

Los medios de observacion.

® 2 6o T o

El cuerpo de conocimientos de que forma parte la observacion.

3.2.1.2 Método Hipotético-Deductivo

Este método se lo aplicé en la presente investigacion, indicando, que a
través de la hipotesis planteada, “Si se implementa un modelo de
liderazgo participativo en la Corporacion Nacional de Electricidad

Regional los Rios” se mejorara la atencion al usuario.
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3.2.1.3 Método Inductivo-Deductivo

La induccion la utilizamos como una forma de razonamiento, por medio de
la cual pasamos de los conocimientos particulares a un conocimiento mas

general, que reflejé lo que hay de comun en los fendbmenos individuales.

La deduccién consistid en una forma de razonamiento, mediante la cual

se pasaremos de un conocimiento general a otro de menor generalidad.

En este caso, el hecho no hizo comprender que un conocimiento
verdadero no garantice una conclusion verdadera, reconocimos que se
llega a wuna sintesis o resultado siempre y cuando estén bien

fundamentadas las premisas iniciales.

3.2.1.4 Método Descriptivo.

El método descriptivo nos permitié la descripcion del estado actual de los

hechos, de los fendmenos.

Este método se situd en el presente. No se redujo a una simple
recoleccién y tabulacion de datos, sino que a una verdadera observacion
de los hechos, le acomparié el andlisis y la interpretacion imparcial de los

mismos.

3.3 Técnicas
La técnica a utilizar en la presente investigacion es la encuesta y la

entrevista, misma que nos ayudara a obtener informacion de los

empleados y directivos para evaluar la situacién actual de la institucion.
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3.4 Instrumentos de la investigacion

El instrumento que se utilizara para ésta investigacion es:

> Encuesta
> Entrevista

3.5 Disefio de la investigacion

» Elaborar y aplicar encuestas.

» Tabular y graficar los resultados.

» Analizar la informacion.

3.5.1 Universo y Muestra

La poblacion la comprende los directivos y empleados de la Corporacion

Nacional de Electricidad Regional los Rios.

DENOMINACION CANTIDAD %
Directivos 10 16
funcionarios 52 84
TOTAL 62 100

Fuente: los investigadores

3.5.2.- Muestra

La muestra aleatoria y decisional tendra un tamafio total de la poblacion
por ser un grupo pequefio, es decir, la totalidad de la poblacién
establecida mediante las cuales se determinara el grado de satisfaccién

laboral.
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3.6 Interpretacion y discusion de los resultados

3.6.1 Encuesta realizada a los funcionarios

Obijetivo: Conocer el grado de satisfaccion laboral

1. ¢Conoce usted si en la entidad en la que labora|paTOS | %

se aplica un liderazgo participativo?
Sl 10 16
NO 52 84
TOTAL 62 100

1. ¢Conoce usted si en la entidad en la que
labora se aplica un liderazgo participativo?

u S|

ENO

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 84% de las personas encuestadas en la entidad respondié que no

aplican liderazgo participativo, mientras que el 16% aseguranque si lo

realizan.
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2. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a
o o DATOS |%
una planificacion participativa?

MENSUAL 9 13
TRIMESTRAL 11 18
SEMESTRAL 33 53
DESCONOCE 10 16
TOTAL 62 100

2.c.Las actividades diarias las realiza de
acuerdo a una planificacién participativa?

B MENSUAL

H TRIMESTRAL
W SEMESTRAL
B DESCONOCE

Elaborado por: Las Autoras

Andlisis de datos

Los resultados obtenidos en la encuesta se observa que el 53% realiza
las actividades a una planificacién participativa semestral, el 18% de
manera trimestral, el 16% desconoce si aplica una participaciony a qué
tiempo se lo realiza, mientras que el 13% que en su mayoria

mensualmente.
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3. ¢los sistemas organizacionales promueven el|paTOS |%
liderazgo participativo?

SI 5 8
NO 57 92
TOTAL 62 100

3.¢los sistemas organizacionales promueven el
liderazgo participativo?

m S|
ENO

Elaborado por: Las Autoras

Anédlisis de datos

El 92 % de los encuestados afirman que los sistemas organizacionales de
la institucion no promueven el liderazgo participativo, mientras que el 8%
de los encuestados responde que si.
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4. ¢los logros de la institucion guardan relacion con

_ L DATOS |%
el liderazgo participativo?
SIEMPRE 17 28
REGULARMENTE 37 60
NUNCA 8 12
TOTAL 62 100

4. ¢los logros de la institucion guardan relacion con el
liderazgo participativo?

H SIEMPRE
B REGULARMENTE
H NUNCA

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 60% de los encuestados afirman que los logros institucionales guardan
relacion con el liderazgo participativo regularmente, el 28% responde

utilizarlo siempre mientras que el 12% nunca.
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3% 0%

5. ¢Célmo considera que son el nivel de

. o DATOS | %
cumplimiento de metas y objetivos institucionales?
OPTIMO 19 31
NORMAL 41 66
BAJO 2 3
NULO 0 0
TOTAL 62 100

5. ¢,Como considera que es el nivel de

cumplimiento de metas y objetivos institucionales?

= OPTIMO
H NORMAL
W BAJO
E NULO

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 66 % de los encuestados considera que el nivel de cumplimiento es

normal, el 31 % que el nivel de cumplimiento de metas y objetivos

institucionales son 6ptimos, el 3% que el nivel de cumplimiento es bajo,

y ninguna persona piensa que el nivel de cumplimiento es nulo.
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6. ¢Utilizan el liderazgo participativo para realizar el

o o . DATOS |%
seguimiento a las metas y objetivos de su unidad?
SIEMPRE 3 4
REGULARMENTE 58 94
NUNCA 1 2
TOTAL 62 100

6. JUtilizan el liderazgo participativo para realizar el

seguimiento a las metas y objetivos de su unidad?

4%2%

E SIEMPRE
B REGULARMENTE
" NUNCA

Elaborado por: Las Autoras

Andlisis de datos

El 94 % de los encuestados afirman que regularmente utilizan el liderazgo
participativo para realizar el seguimiento a las metas y objetivos, el 4%
responde que utilizan siempre, mientras que el 2% nunca aplica

liderazgo participativo
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7. ¢Conoce sobre la metodologia del liderazgo

participativo? DATOS |%
Sl 34 55
NO 28 45
TOTAL 62 100

7. ¢Conoce sobre la metodologia de liderazgo
participativo?

mS|
ENO

Elaborado por: Las Autoras
Anédlisis de datos
El 55 % de los encuestados afirman conocer sobre la metodologia de

liderazgo participativo, mientras que el 45% de los encuestados responde

Nno conocer.
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8. ¢Usted piensa que implementar el liderazgo
L o _— DATOS | %
participativo beneficiara a la Institucion?
SI 28 46
NO 8 12
TALVEZ 26 42
TOTAL 62 100
8.¢cUsted piensa que implementar el liderazgo
participativo beneficiard a la Instituciéon?
S|
ENO
ETALVEZ

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 46% de los encuestados afirman que implementar el liderazgo
participativo beneficiar4 las gestiones, el 12 % de los encuestados
responde que no beneficiara a la institucion, mientras que el 42% estaria

dispuesto a implementarlos considerando que beneficiara a la institucion.
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3.6.2 Anédlisis de las Entrevistas a los directivos

Se realizaron entrevistas a los directivos de la Corporacion Nacional de
Electricidad Regional los Rios con la intencion de obtener informacion
complementaria que facilite el conocimiento e interpretacion de las
actitudes de los mismos al no disponer de una herramienta de gestion que
vincule las actividades diarias con las metas, asi como informacion
complementaria relacionada con la planificacion y la organizacion. Se
realizé a través de preguntas encaminadas a conocer lo que piensan los
directivos frente a la utilizacion del liderazgo participativo que le permitan
gestionar de mejor forma los avances de las actividades con las metas
planteadas en la planificaciébn y conocer la postura del directivo frente a la
aplicacion del liderazgo participativo como medio para evaluar el
rendimiento del funcionario y  para explorar los sentimientos del

funcionario frente al clima organizacional.

La primera pregunta fue: ¢La institucion cuenta con un plan de liderazgo
participativo para alcanzar las metas? Los directivos respondieron que si
utilizan el liderazgo participativo en su entidad pero que muchas veces
este no logra cumplir con el 100% de los objetivos y metas planteadas
debido a que no cuentan con una herramienta que muestre en periodos

cortos las posibles desviaciones de las mismas.

La segunda pregunta fue: ¢Qué mecanismo utiliza la institucion para el
control de gestion? Los directivos respondieron que los mecanismos
comunmente utilizados corresponden a software que les ayuda con las
mediciones y reportes de las actividades realizadas en las diferentes
areas. Aunque ciertos directivos también comentaron que dichos
mecanismos no promueven la comunicacidn entre departamentos al
manejarse de manera aislada y no les permite conocer el avance en

cuanto a cumplimiento de metas y objetivos.
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La tercera pregunta fue: ¢Cuenta la institucion con herramientas que
vinculen el trabajo diario con las metas a largo plazo? los directivos
respondieron que si cuentan con herramientas que vinculan los trabajos
diarios con las metas a largo plazo en cuanto a lo cuantitativo pero que
dichas herramientas o software no considera el factor cualitativo, el que
representa un factor clave en el éxito o fracaso del cumplimiento de las

metas.

La cuarta pregunta fue: ¢Los indicadores de evaluacion utilizados por la
institucion se adaptan a las perspectivas del liderazgo participativo? Los
directivos respondieron que no se adaptan a las perspectivas por que
cuentan con indicadores de gestion y financieros pero no con indicadores
de eficiencia y eficacia, en otras palabras no existe seguimiento a traves

de indicadores sobre el rendimiento de las actividades de los funcionarios.

La quinta pregunta fue: ¢Qué piensa sobre el liderazgo participativo en la
Institucion? A lo que los entrevistados contestaron que es algo muy
importante su aplicacion debido a que el concepto interno es que todos
son partes de una familia y que deben de mantener un buen clima laboral

para el desempefio de sus actividades.

La sexta y dUltima pregunta fue: ¢La capacitacion que reciben en la
institucion les permite desarrollar eficientemente sus actividades diarias?
Los gerentes sefialan que los funcionarios de unidades operativas son
capacitados constante en temas técnicos pero encontramos ausencia en
capacitacion relacionada con temas administrativos, manejo de
indicadores, administracién publicas, entre otros; en el caso de los
funcionarios de unidades de apoyo en cambio tienen capacitacion
relacionada con su unidad pero no tienen conocimiento de lo que realizan

las unidades operativas, les falta capacitacion en cuestiones técnicas.
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IV. CONCLUSIONES

El no poseer un programa de liderazgo participativo, permite
deficiencias en el manejo administrativo de la empresa, por los

empleados no toman parte de las decisiones institucional.

No existe un proceso definido en la participacién de las tomas de
decisiones por parte de los empleados.

La estructura de la institucion es vertical para lo cual se sugiere

aplicar micro procesos horizontales

Deficiente capacitacion al recurso humano que laboran en la

Corporacion Nacional de Electricidad Regional los Rios.
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V. RECOMENDACIONES

Ejecutar el programa de liderazgo participativo para superar las
deficiencias que existen en el manejo administrativo por parte de la

Corporacion Nacional de Electricidad Regional los Rios.

Capacitar al recurso humano que laboran en la Corporacion en el

area de administracion y produccion.

Completar los procedimientos en las otras areas de la Corporacion.

Reordenar el departamento administrativo y operativo de acuerdo
al programa de liderazgo participativo.
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CAPITULO VI

VI. PROPUESTA DE INTERVENCION.

6.1 titulo

Disefio de la metodologia Full participativo en la Corporacion Nacional de

Electricidad Regional los Rios.

6.2. Introduccion ala propuesta

Un lider autoritario, centraliza el poder y la toma de decisiones el mismo.
El estructura completamente el ambiente de trabajo para sus
empleados. Ellos hacen lo que se les dice. El ejerce la autoridad total y

asume la responsabilidad total.

El lider Full participativo, descentraliza la autoridad gerencial, Las
decisiones del gerente como lider participativo no son unilaterales (como
con el autécrata) porgue resultan de la consulta con sus seguidores y de

la participacion de ellos.
El retne su gente alrededor de los problemas de la empresa, de su

unidad de manera que el gerente y su grupo actiian como unidad. El lider

full participativo tiene un liderazgo de mayor control que el autocrata.
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El liderazgo autécrata no se juzga como enteramente malo, pero la no
participacion del personal ocasiona asperezas, ignorancia, desmotivacion,

incluso apatia por el trabajo

Los modelos de direccion de Recursos Humanos en las Ultimas décadas
se han caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion
de administracion del personal, que ya no se percibe como un costo para
la empresa sino como una inversion, la nueva incorporacion del punto de
vista estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de
naturaleza multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los
recursos humanos como fuente de generacién de ventajas competitivas
en la que los recursos humanos juegan un papel esencial en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion mediante la
generacion de competencias y compromiso organizacional lo cual se
lograr mediante la participacion del personal en la toma decisiones de las
actividades de la empresa.

Para desarrollar el Modelo de Liderazgo Full Participativo, es necesario
comprender cuél es la nueva vision que el mundo desarrollado maneja del
recurso humano y qué beneficios reporta adoptar esta nueva perspectiva,
en términos econdémicos para la empresa y en términos de desarrollo para
los empleados con el propésito de lograr la rentabilidad, eficiencia,

innovacién, productividad y satisfaccion del personal.

La propuesta permitira a la Corporacion Nacional de Electricidad Regional
los Rios disponer de una herramienta técnico administrativa con la cual
desarrollen al maximo las competencias del personal, contando con éste

como el elemento estratégico clave de la organizaciéon
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6.3 Antecedentes de la Corporacion Nacional de Electricidad

EL DIRECTORIO DEL CONSEJO NACIONAL DE ELECTRICIDAD
CONELEC

CONSIDERANDO:

Que, de conformidad con lo dispuesto en el articulo 12 de la Ley de
Régimen del Sector Eléctrico, de 10 de octubre de 1996, publicada en el
Registro Oficial suplemento 43, en donde se crea el Consejo Nacional de
la Electricidad CONELEC, “...como persona juridica de derecho publico
con patrimonio propio, autonomia administrativa, econdmica, financiera y
operativa”; institucion que “aprobara su estructura organica y los

reglamentos internos que se requiera para su funcionamiento”.

Que, el sefior Procurador General del Estado, mediante Oficio No.
026202, de 14 de julio de 2006, absuelve la consulta formulada por el
CONELEC senalando que “... las Administraciones Municipales carecen
de facultad legal para regular y controlar la prestacion del servicio de
alumbrado publico, por corresponder dicha competencia al Consejo
Nacional de Electricidad, CONELEC”;

Que, la Constitucion de la Republica del Ecuador, de 20 de octubre de
2008, publicada en el Registro Oficial No. 449, en su articulo 227,
determina que la administracion publica constituye un servicio a la
colectividad que se rige por los principios de eficacia, eficiencia, calidad,
jerarquia, desconcentracion, descentralizacion, coordinacion,

participacion, planificacion, transparencia y evaluacion;
Que, el articulo 225 de la Constitucion, dispone que el Estado impulsara

mediante la descentralizacion y la desconcentracion el desarrollo

armonico del pais, el fortalecimiento de la participacion ciudadana y de las
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entidades seccionales, la distribucion de los ingresos publicos y de la

rigueza,

Que, la Constitucion, en su articulo 389, determina que el Sistema
Nacional Descentralizado de Gestion de Riesgo estara compuesto por las
unidades de gestion de riesgo de todas las instituciones publicas y
privadas en los ambitos local, regional y nacional; y, en el numeral 3,
determina que el Estado tendra como funciones principales: asegurar que
todas las instituciones publicas y Privadas incorporen obligatoriamente, y

en forma transversal, la gestion de riesgo en su planificacion y gestion;

Que, el sefior Presidente de la Republica, con Decreto Ejecutivo No. 726
de 25 de abril de 2011, publicado en el Registro Oficial No. 433, en su
articulo 3, dispone que todos los ministerios sectoriales, con sus
instituciones adscritas y dependientes, cuenten en su estructura organica
con una Coordinacion General de Gestion Estratégica, con el fin de
impulsar, bajo mejores préacticas y en forma estratégica, la gestion
institucional para el mejoramiento de la eficiencia en la Funcion Ejecutiva;
la misma que estarad conformada por las siguientes unidades: Unidad de
Administracion de Procesos, Unidad de Tecnologias de la Informacion y

Unidad de Gestion de Cambio de Cultura Organizacional;

Que, el Directorio del Consejo Nacional de Electricidad, en sesion de 09
de junio de 2011, expidid mediante resolucion No. 042/11 el “Reglamento

Organico Funcional Temporal del CONELEC”;

Que, mediante Resolucion No. 083/11, en sesion de 24 de noviembre de
2011, el CONELEC emiti6 la Regulacion No. 008/11, denominada
“Prestacion del Servicio de Alumbrado Publico General’; en la que para
dar cumplimiento a su contenido, debe incluir en su estructura organica el

detalle de dichas funciones nuevas;
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Que, con fecha 07 de mayo de 2012, el CONELEC implement6 el
Proyecto de Gobierno Por Resultados - GPR -, con la firma del Primer
Plan Anual Comprometido, de conformidad con el articulo 1 del Decreto
Ejecutivo No. 555, publicado en el Registro Oficial No. 331, de 30 de
noviembre de 2010, en donde se dispone la implementacién del GPR en
todas las instituciones de la administracion puablica central, institucional y

dependiente de la funcion ejecutiva;

Que, con Memorando No. CONELEC-DE-2012-263-M, de 28 de mayo de
2012, la Direccion Ejecutiva del CONELEC, remiti6 al Directorio para
revision y aprobacion la “Propuesta de Modificacion a la Estructura
Organica y Solicitud de Aprobacion para Inicio del Modelo de

Reestructuracion Organizacional del CONELEC”;

Que, en sesion de Directorio de 04 de junio de 2012, se resuelve en
forma favorable la solicitud presentada por la Direccion Ejecutiva; y, el
martes 31 de julio del presente afio, se expidid la Resolucién No. 069/12

que decide: “...acoger lo solicitado por la Administracién (...) y en
consecuencia, autorizar el inicio del proceso de Reestructuracion de la
Gestion Publica del CONELEC, considerando la estructura organica

propuesta’”;

Que, con Memorando No. CONELEC-DS-2012-942-M, de 01 de agosto
de 2012, la Direccion de Supervision y Control presentd formalmente a la
Direccion Ejecutiva el documento denominado “Solicitud de Creacion de

Agencias en el Organico Funcional actual’;

Que, con fecha 21 de septiembre de 2012, el CONELEC completo el
despliegue de actualizacion del Plan Estratégico Institucional, con una
orientacion 2013-2016, y su correspondiente Plan Operativo 2013, en el

gue se incluye, dentro del Objetivo Estratégico 7: Incrementar la eficiencia
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operacional del CONELEC, la estrategia de actualizar e implementar el

organico estructural por procesos;

Que, por lo tanto, se hace indispensable actualizar el Reglamento
Organico Funcional, que permita cumplir eficientemente la mision
institucional y las funciones atribuidas a las diferentes unidades del
CONELEC,;

Que, de conformidad con lo dispuesto en el articulo 19, letra h), del
Reglamento General de la Ley de Régimen del Sector Eléctrico, es
facultad del Directorio, dictar los reglamentos administrativos internos que
se requieran para el normal funcionamiento del CONELEC; y, En ejercicio

de las facultades legales y reglamentarias.

RESUELVE:
Expedir el Reglamento Orgéanico Funcional del CONELEC.

El 16 de Enero del 2009, por Disposicion Transitoria Tercera (3ra.) del
Mandato Constituyente No. 15*, faculta que se constituya la corporacion
nacional de electricidad, conformada por 10 (diez) empresas del sector
eléctrico, entre las cuales se ha considerado la Empresa Eléctrica Los
Rios C.A., cambiando su razén social en Corporacion Nacional de

Electricidad Regional los Rios.

En la actualidad sus accionistas son: Fondo de Solidaridad, H. Consejo
Provincial de Los Rios y H. Consejo Provincial del Guayas.

CNEL-LOS RIOS, siendo una Sociedad Andnima, por su naturaleza, esta
regida por la Ley de Compafias, Ley del Régimen del Sector Eléctrico y
sus Reformas, Normas y Reglamentos vigentes para el Sector Eléctrico,
Estatutos, Reglamentos y Procedimientos Internos y Junta General de
Accionistas, segun sea el caso.
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Dentro del area de concesion de la compafiia se encuentran 9 (nueve)
Cantones de la Provincia de Los Rios, entre ellos tenemos: Babahoyo,
Montalvo, Baba, Vinces, Ventanas, Puebloviejo, Urdaneta, Palenque y
Quinsaloma, y 1 (uno) Cantén de la Provincia del Guayas: Jujan,
abarcando hasta el Rcto. Tres Potes, cubriendo un &rea de servicio
aproximadamente de 4.059 Kmz2.

Mision

La Corporacion Nacional de Electricidad Regional los Rios, es una
Empresa en el pais que tiene como mision:

Contribuir al desarrollo de la Provincia de Los Rios y de la Regidn,

suministrando electricidad, privilegiando la calidad y el talento humano.

Visién
Ser una Empresa lider en la Distribuciébn y Comercializacién de energia
eléctrica, eficaz y eficiente, brindando un servicio de calidad a sus

usuarios y cumpliendo con las normas ambientales.
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6.4 Organigrama
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6.5 Beneficiarios

Los principales beneficiarios de este proyecto sera la poblacion
economicamente activa del Canton Babahoyo, Provincia de Los Rios, las
pymes comercializadoras y otras que contaran con un producto y servicio

calidad.

Los empleados y directivos ya que se necesita de su aporte en la
produccién y la administracion de la Corporacion Nacional de Electricidad
Regional los Rios.

Los inversionistas quienes aportaran con un determinado porcentaje de

capital y quienes esperan obtener rentabilidad del mismo.

6.60Dbjetivos

6.6.1 Objetivo general
Disefiar un Modelo de Liderazgo Full Participativo y proponerlo como una
herramienta administrativa cuya estructura de aplicacion garantice la

optimizacion del recurso humano

6.6.2 Objetivos especificos
e Conceder una herramienta administrativa que describa en forma
integral la gestién de la participacion de los Recursos Humanos en la

toma de decisiones de la empresa.

e Describir el modelo en cada una de sus acciones para fortalecer y
mantener un alto nivel de participacion de los empleados en los

puestos de trabajo.

e Proporcionar una herramienta a los directivos de las areas funcionales
de la Corporacion Nacional de Electricidad Regional los Rios que les
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facilite administrar con éxito las areas de produccion, mercadeo,

finanzas administracion vy otras.

6.7 Justificacion

El liderazgo participativo es importante porque, busca mejorar el
funcionamiento organizacional, asi como la cultura organizacional porque
se busca una forma de alcanzar la competitividad y obtener beneficios
sobre la base de ofrecer un servicio de calidad a los usuarios de la

empresa, partiendo con una gestion contextual de trabajo y servicio.

Las condiciones actuales han determinado que mas alla de una simple
relacion causal entre la cultura organizacional, el cambio, y el desarrollo
organizacional, el impacto de la tecnologia de sistemas en el
comportamiento organizacional en la gerencia de recursos humanos, lo
gue existe una vinculacion reciproca entre todos los elementos, que
generan desafios permanentes implicitos en los retos que debe enfrentar
toda organizacion en el campo del trabajo para ofrecer un servicio de

eficiencia, pasado de un pensamiento lineal a un pensamiento sistémico.

La presente metodologia radica en la necesidad de aplicar la motivacion,
como un aspecto resaltante dentro del comportamiento y desarrollo
organizacional. Podriamos tomarla como herramienta para llegar al
talento humano en su voluntad de que ejerza altos niveles de esfuerzos
hacia la consecucion de los objetivos organizacionales condicionados por

la habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad personal.

Esto permite destacar que la gestion del talento humano tiene sentido en
la medida en que los desafios sean superados satisfactoriamente, para lo
cual se requiere una amplia dosis de creatividad para el manejo y control
del contexto donde se ejerce la funcion laboral.
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Con esta premisa debido a la necesidad de mejorar el desarrollo
organizacional que la institucion eléctrica establezca un clima
organizacional favorable para todos los elementos que son parte de ella,
tanto elementos internos como externos: Se puede mencionar al personal
y a los directivos como elementos basicos para generar cambios y
compromisos para optimizar los recursos destinados a la calidad y

competencia en el sector eléctrico.

6.8. Desarrollo de la propuesta

Desarrollo del modelo de liderazgo full participativo
A continuacion se presenta el contexto del modelo en el cual la
participacion es la base en que se sustenta lo que se propone., ademas

de contar con los elementos béasicos para su mejor implementacion.

6.8.1 Triangulo magico de la participaciéon del personal en la

empresa

Esta figura contiene los elementos basicos de que esta compuesto el
modelo como es la Administracion por objetivos, el coaching el trabajo en
equipo, la comunicacion, que conforma la participacion del personal de las
empresas comercializadoras y es magico en el sentido del logro de los

objetivos.
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Figura: Triangulo Mégico de la participacion

LIDER FULL
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4.2.2 Conceptualizacién del modelo

De acuerdo a la figura disefiada anteriormente podemos afirmar que el
modelo del Liderazgo Full Participativo en la empresa esta sustentado
por las técnicas de Administracién de objetivos (APO) en el cual todos los
miembros del personal conocen los objetivos, han fijados sus objetivos de
acuerdo a los requerimientos de la Empresa y para lo cual se han
comprometido los miembros del personal mediante mecanismos de

participacion ya sea reuniones, capacitacion y adiestramiento.

Otras de las técnicas que se aplica es el Trabajo en equipo en el cual
todos tienen la misma misién y vision del negocio de la empresa lo cual
permite que todos contribuyan a través de la cultura de la cooperacion ,
la solidaridad que son valores que sirven de base para el logro de los
objetivos que se han propuesto y que los Gerentes de Area tienen que
tener claros para trasmitirlos mediante el Asesoramiento , el consejo que
se practica mediante la otra técnica del Coaching- fundamentado en la
Comunicacioén institucional , mediante los mecanismo participativos y

estrategias que se determinen para lograr los objetivos

Lo anterior lo trasladamos al interior de la empresa en la cual constituimos
una organizacion piramidal la cual bajara la comunicacion por medio de
los mandos primarios que son los gerentes de la areas funcionales que
son los lideres full participativo y que constituyen los grupos primarios en

la piramide de la organizacion

6.8.3 Liderazgo full participativo

6.8.3.1 Generalidades

Hoy en dia, debido a los importantes cambios en el ambiente interno y

externo al que se enfrentan las empresas, exige que éstas amplien la
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cantidad de empleados en cada una de sus éareas funcionales. Esta
situacion propicia como resultado que los subalternos han cambiado su
patron de conducta, volviendose de alguna manera menos colaboradores,

y mas exigentes.

Esta situacion dificulta la posibilidad de ejercer cualquier de tipo de
liderazgo propiamente dicho, ya que no existe ningun tipo de colaboracion
en las diferentes areas de las empresas, obligando al resto de empleados
a realizar sus labores bajo 6rdenes directas de un jefe que tenga la
investidura de autoridad, pero que sucede cuando los jefes no se
encuentran frente al personal, lo mas probable es que las ordenes
emitidas no sean cumplidas en el momento, sino hasta que el gerente

exija los resultados de la orden girada.

Este modelo, surgido en el entorno de la competitividad facilita la tarea de
influir sobre subalternos, no de forma frontal o autocréatica lo que nos
conducira al fracaso méas absoluto; sino, de forma directa mediante la
comunicacion, el dialogo, la participacion en las decisiones que tome la

gerencia de cualquier area funcional de la empresa.

Actualmente se percibe que la colaboracion es pobre y se hace poco para
que esta situacidn mejore. Las causas de este déficit son la falta de una
vision clara de cémo funciona una buena colaboracion y las muy limitadas
habilidades personales que se tienen para el trabajo en equipo: en
definitiva, en el logro de los objetivos que la empresa actual en el mundo
globalizante exige.

En muchos casos el impartir érdenes directas sin buscar el dialogo en
todos sus aspectos es parte del problema, no la solucién. Como lo afirma
en cierta ocasion el sefior Peter Drucker: “Hay que aprender a manejar

situaciones en las que no tenemos la autoridad total, en las que no somos
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controlados ni controlamos”. Como hacer posible entonces mejorar dicho

problema.

El liderazgo full participativo en la empresa permite ir de arriba hacia
abajo pero con respuesta, es decir que los subalternos deberan participar
en la toma de decisiones de la gerencia, este debe estar involucrado en
todas las Gestion que se realiza en los negocios de la empresa, lo cual le

permitird ser parte de ella.

Actualmente el subalterno siente como enemigo al gerente, hace lo que
se le ocurre al gerente para realizar negocios, sin el sentido participativo

de los que ejecutan las tareas.

El Liderazgo full participativo es para todas las la areas de la empresa y
en cada labor que realizan no estan convencidos en que son parte de
ellas por lo que su efectividad deja un sabor de insatisfaccion, sea

cualquiera el resultado.

Se han bosquejado varios enfoques para manejar estas situaciones, sin
embargo el liderazgo has sido parcial "por lo que se pretende es que sea
integral mediante el liderazgo full participativo se ha dejado o0 ejecutado
en forma parcial y no en cada una de las é&reas, tal como se pretende

exponer en el disefio del modelo.

Definicion
El liderazgo full participativo es: “Conjunto de acciones estratégicas y
métodos de orden social que facilitan el trabajo eficaz y eficiente de los

grupos mediante el poder jerarquico”.

Puede considerarse como el liderazgo integral mediante la participacion

de todos los actores de la empresa, gerentes y subalternos.

123



Importancia

El liderazgo full participativo tiene su importancia por cuanto existen
buenas relaciones entre los diferentes niveles de la empresa ya que
proporciona una colaboracion de alta calidad entre los mismos
subordinados y los gerentes, creando un clima laboral favorable, la
colaboracion entre superiores y empleados le facilita a la empresa la

obtenciéon de resultados de alta calidad.

El liderazgo full participativo, en otras palabras permite que las
organizaciones sean mas eficaces haciendo posible que dos o mas
personas logren pensar y actuar de forma que el total sea mucho mayor

gue la suma de las partes.

6.8.3.2Técnicas Del Liderazgo full participativo

Como se menciond anteriormente, el liderazgo es un conjunto de técnicas
y métodos, por lo que a continuacion se menciona una de las técnicas

que utiliza:

Uso de la Técnica Coaching

Una de las técnicas que hace uso el liderazgo full participativo es la
conocida como Coaching o desarrollo por medio del entrenamiento, el
cual se define como: “Término extraido y adaptado del ambito deportivo
para describir la faceta del lider como un "entrenador" que selecciona y
desarrolla las competencias de sus colaboradores, que los guia, asesora,
apoya y estimula. Se trata de un proceso que puede formar parte del
mentor, aunque no necesariamente, y que se desarrolla en el contexto de
trabajo a través de una estrecha relacion cara a cara entre el entrenador y
el entrenador.

Consiste en un sistema de preguntas que se realiza desde la aceptacion
del otro y el no juzgamiento, con el objetivo de descubrir que es lo que se

quiere hacer y permite tener una asistencia o ayuda para alcanzarlo.
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Es una relacion que acomparfa, sustenta y asiste cuando se trata de
resolver problemas. También puede definirse como aquella competencia
gue ayuda a las personas a pensar diferente, es una nueva manera de
ver las cosas y que permite accionar efectivamente y con responsabilidad
hacia el logro de los objetivos, o que permite un crecimiento en la imagen
de la persona misma, mejorando la comunicacion y las relaciones de la

persona con el resto del grupo.

Los aspectos clave del Coaching son: Establecimiento de los objetivos de
aprendizaje segun la politica de la organizacion y de acuerdo con las
necesidades de los destinatarios. Para una mayor motivacion de los
colaboradores, los objetivos deben ser claros y proporcionarles la

posibilidad de desarrollarse tanto profesional como personalmente.

En otras palabras, el coaching es una nueva disciplina que permite el
logro de los objetivos facilitando un desarrollo personal y profesional de

los empleados de las empresas.

Método de participacion

La técnica de liderar full participativo para evitar las consecuencias
negativas de decir a otros lo que tienen que hacer, cuando no se tiene
colaboracion consta de fases, que permiten la aplicacion de éste:

e Tener un proposito inspirador, verdadero fundamento de todo equipo
de alto rendimiento. Para ello hay que orientar al grupo en la clara
definicion de los resultados a alcanzar y su sintonia con los valores e
intereses de cada participante. Es muy importante facilitar la mejora de
este proposito por parte de los participantes para poder trabajar

realmente con un pensamiento claro y compartido.

e Disponer de un método organizado de plantear lo que se ha pensado
lograr para que todos participen con ideas y tomen compromiso en los
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objetivos que se determinen. Cuando la forma de pensar es erratica,
toda tarea compleja se convierte en abrumadora. Por lo que podemos
dividirla en cuatro partes: A) Reunir objetivamente la informacion. B)
Inferir las causas de la situacion. C) Innovar, evaluar y decidir y D)
Pasar de las ideas a los planes operativos, lograremos un

pensamiento sistematico en vez de una confusion.

Integrar el pensar con el hacer. Muchos fracasos nacen de planes
basados en asunciones equivocadas y/o de acciones basadas en
planes equivocados. Generalmente, esto ocurre porque nos
empeflamos en segregar el pensar del hacer. Si aplicamos el circulo
vituoso de la accibn excelente:  Planificar-Actuar-Revisar,
dispondremos de un excelente modelo para aprender de la

experiencia y adoptar un buen habito de mejora continua.

Compromiso de todo el equipo. Lograr que cada uno se auto marque
un reto personal, alimentar un clima que invite al compromiso, instalar
un talante de equipo generador de ideas, coordinado. Si todo esto se
consigue, se lograrda la atmosfera precisa para la obtencién de

soluciones.

Retroalimentacion y reciprocidad. Para que el liderazgo lateral no sea
efimero y para que se convierta en una competencia esencial de la
Empresa, es imprescindible: Exteriorizar el aprecio a los otros
participantes, ofrecer consenso inteligente, facilitar apoyo y animar a

todos a través del ejemplo.

Generacion de compromiso que permita que los participantes sean

parte de la operacion de los objetivos que se han fijado
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e El lider full participativo debe de estar pendiente de los avances y
estimular el progreso mediante estimulo participativo en la toma de

las decisiones sobre el cual se realiza la actividad

Aplicacién en las areas funcionales de las empresas

El Liderazgo Full participativo, tiene un campo de aplicacion en
situaciones en las que el personal de una determinada &rea esta
actuando en forma negativa, poca colaboracién, con desgano por las

tareas que les toma realizar.

En algunas ocasiones, la mayoria de los gerentes y subordinados,
habitualmente se encuentran en situaciones, en las que tienen la
responsabilidad, pero no la voluntad, para que su grupo realice la tarea
encomendada. Quizads se esta al frente de un equipo sin interés en el
trabajo, cuyos miembros han caido en la apatia por las actividades que
les toca desempefiar.

El liderazgo full participativo pretende ser aplicable en las situaciones
probleméticas de muchas empresas del pais, e incluso puede ser
aplicado en las actividades cotidianas como son las educativas, laborales,

etc.

6.8.4 Administracién Por Objetivos (APO)

6.8.4.1 Generalidades

La administracién por objetivos (APO) o administracion por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente
identificado con el espiritu pragmatico y democratico de la teoria

neoclasica.

Su aparicion es reciente en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador

de la APO, publicé un libro en el cual la caracterizd por primera vez. La
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APO surgi6 en la década de 1950, cuando la empresa privada

norteamericana estaba sufriendo fuertes presiones.

Como respuesta, las empresas hacian mas fuertes los controles y con
eso se cerraba mas el circulo vicioso: mayor control, mayor resistencia,
mayor resistencia, mayor control. Fue entonces cuando se buscé una
forma de equilibrar los objetivos, admitir una mayor participacion
descentralizar las decisiones, permitir el autocontrol y la auto evaluacion,

proporcionando mayor libertad y mayor flexibilidad en los controles.

La administracion por objetivos surgi6 como método de evaluacion y
control sobre el desempefio de areas y organizaciones en crecimiento
rapido. Inicialmente constituyd un criterio financiero de evaluacion y de

control.

Como criterio financiero fue valido, pero en el enfoque global de la
empresa trajo como consecuencia una distorsion profesional, pues los
criterios de ganancia y de costo no son suficientes para explicar la
organizacion social y humana. La respuesta de los niveles medios e
inferiores de la organizacion a ese criterio fue de descontento y apatia, lo
cual ocasioné conflictos entre los funcionarios de nivel medio e inferior y

la alta direccion.

Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion
y administracion por resultados. El Unico modo que encontrd la direccion
para revertir el proceso antes descrito fue la descentralizacion de las
decisiones y la fijacion de objetivos para cada éarea clave: cada cual

escogeria “cdmo” alcanzar los resultados.

Se eliminaron los 6rganos de staff, quedando a cargo de cada division la
creacion de los “servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos”,

lo que fortalecio la posicion de autoridad de cada jefe operativo.
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Definicion

La teoria neoclasica desplaz6 progresivamente la atencién antes puesta
en las llamadas “actividades-medio”, hacia los objetivos o finalidades de
organizacion. El enfoque basado en el “proceso” y la preocupacion mayor
por las actividades (medios) fueron sustituidos por un enfoque centrado
en los resultados y objetivos alcanzados (fines).

La preocupacion acerca de “como” administrar pasé a ser la preocupacion
de “por qué o para qué” administrar. El énfasis en hacer correctamente el
trabajo para alcanzar la eficiencia pasé al énfasis en hacer el trabajo mas
relevante para los objetivos de la organizacion, con el fin de lograr

eficacia.

El trabajo pas6é de ser un fin en si mismo, a ser un medio para obtener
resultados. Esa profunda reformulacion representa otra especie de
revolucién copernicana dentro de la administracion: un nuevo cambio en
el panorama gravitacional del universo administrativo. Esto debido a que
tanto las personas como la organizacion probablemente estan mas

preocupadas por trabajar que por producir resultados.

La Administracién Por Objetivos (APO): “es un sistema administrativo
integral, en el que se combinan en forma sistematica, muchas actividades
administrativas basicas y el cual persigue deliberadamente el
cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e

individuales”.®

Existe otra definicion de La Administracion Por Objetivos (APO) la cual
reza asi: “es un proceso en el cual los dirigentes y subordinados de una

organizacion identifican conjuntamente sus metas comunes, definen las

7Terry, George R. 2008 Principios de Administracion. CECSA, 1 Mexico.
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principales areas de responsabilidad de las personas y utilizan los
resultados como una forma de evaluar la contribucién, haciendo énfasis
en el establecimiento participativo de metas, el autocontrol y la auto
evaluacién basados en la accién, la conducta y la motivacién humana.” ’
Es de inicio una filosofia positiva sobre el hombre y su posicion ante el

trabajo.

La Administracion Por Obijetivos se basa en una actitud optimista ante la
naturaleza humana, semejantes a las teorias Y y Z y procura aprovechar
esta actitud y crear una atmoésfera que permita la participacion donde el

trabajador dé lo mejor de si.

El como lograr y como hacer que todos los esfuerzos de la organizacion
vayan encaminados hacia el objetivo es algo que dependera en gran
medida de la forma en que cada individuo logre insertarse con su

esfuerzo en los objetivos de la organizacion.

A la Administracién Por Objetivos y al autocontrol se les puede denominar
legitimamente una filosofia de la administracion. Esta se basa en un

concepto del trabajo de la administracion.

Se fundamenta en un analisis de las necesidades especificas del grupo
de administracion y los obstaculos a los que se enfrentan. Se basa en un

concepto de la accion, la conducta y la motivacion humanas.

Por ultimo se aplica a cualquier gerente, independientemente de su nivel y
funcion y a cualquier organizacion, grande o pequefia. Para esto se hace
necesario tener bien definidos los objetivos organizacionales e

individuales; determinar las areas de resultados claves(A.R.C) vy

8 Diaz Callejas, Osmio Ernesto 2006 Administracion de Empresas
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establecer los métodos para medir los resultados del cumplimiento de

estos objetivos.

En este sentido Peter Drucker (1985), experto en Direccion expreso: "La
Direccion por Obijetivos funciona si usted conoce los objetivos. El noventa
por ciento de las veces usted no los conoce."

Importancia

Posee gran importancia la APO y especificamente la fijacion de los
objetivos ya que de esta manera las personas saben lo que se espera de
ellas y como lo estan haciendo, cada una es responsable de los
resultados y se siente comprometida a lograrlo. La importancia esta en el
resultado y no en la actividad que realiza, existe mayor libertad sobre los
medios a emplear para lograr el objetivo propuesto, hay comprobacién
periddica de los resultados, ellos conocen mejor que nadie qué cosas son

capaces de consequir.

La APO procura aprovechar la disposicion del hombre para trabajar y
guedar bien con sus semejantes y crear una atmosfera que permita que
los empleados den lo mejor de si y puedan alcanzar mejoras personales.

Otras caracteristicas de este enfoque es el interés no solo por los
objetivos de la organizacion, sino también por los objetivos de desarrollo
personal y concibe el aprendizaje como un proceso continuo que no se

detiene.

Caracteristicas

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la
planeacion y el control administrativo basada en el principio de que, para
alcanzar resultados, la organizacion necesita antes definir en qué negocio

estda actuando y a dénde pretende llegar. Inicialmente se establecen los
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objetivos anuales de la empresa, formulados sobre la base de un plan de
objetivos a largo plazo (que pueden ser quinquenales o decenales), y los
objetivos de cada gerente o departamento, con base en los objetivos

anuales de la empresa.

La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado,
de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas de
responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y
emplean esos objetivos como guias para la operacion de la empresa. Se
logran objetivos comunes y seguros que eliminan cualquier duda del
gerente, al lado de una cohesion de esfuerzos orientados hacia los

objetivos principales de la organizacion.

Asi, el desempefio esperado de un gerente debe ser reflejo de lo que se
espera en cuanto a la realizacion de los objetivos de la empresa; sus
resultados deben ser medidos por la contribucién de éstos al éxito del

negocio.

El administrador tiene que saber y entender lo que, en términos de
desempefio, se espera de él en funcion de las metas de la empresa, y su
superior debe saber qué contribucion puede exigir y esperar de él,
juzgandolo de conformidad con las mismas. En realidad, la “APO es un
sistema dinamico que integra la necesidad de la empresa de alcanzar sus
objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del gerente de
contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de

administracion de empresas”.

En la APO, los gerentes principales y subordinados de una organizacion
definen, en conjunto, sus metas comunes Yy especifican las areas
principales de responsabilidad de cada posicion, en relacion con los

resultados esperados de cada uno, utilizando esas medidas como guias
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para mejorar la operacion del sector y para verificar la contribucién de

cada uno de sus miembros”.

La APO es, por tanto, un método por el cual el administrador y su superior
definen conjuntamente las metas y especifican las responsabilidades para
cada posicion, en funcién de los resultados esperados, pasando estos
ultimos a conformar los estandares de desempefio bajo los cuales los
gerentes seran evaluados.

Analizado el resultado final, el desempefio del gerente puede ser
evaluado objetivamente y los resultados alcanzados pueden compararse

con los resultados esperados.

En resumen, la APO presenta las siguientes caracteristicas

principales:

1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior;

2. Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion;

3. Interrelacion de los objetivos departamentales;

4. Elaboracion de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis

en la medicion y el control;

5. Contindia evaluacion, revision y reciclaje de los planes;

6. Participacion activa de la direccion;

7. Apoyo intensivo del staff durante las primeras etapas.
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Es fundamental en este método, para que tenga éxito, el apoyo decidido
de la alta direccion, pues de lo contrario fracasa, acaba desapareciendo,
por lo que permite valorar objetivamente la actuacion de la Direccion a
traves del grado de consecucion de los objetivos propuestos. Aunque en
esta técnica es indispensable un trabajo de explicacién, convencimiento y
motivacion, no cabe duda que bien utilizada contribuye a elevar la calidad
de la evaluacion de los resultados constituyendo una alternativa con

muchas posibilidades.

De esta forma es posible pasar de una etapa en que se evalla por
adjetivos (bueno, cumplidor, esforzado), a una en que se evalla por
objetivos (cumple o no cumple los objetivos). Un equipo de trabajo genera
una sinergia positiva por medio de un esfuerzo coordinado. Sus esfuerzos
individuales dan como resultado un nivel de desempefio mayor que la
suma total de los insumos individuales. Estas definiciones ayudan a
precisar porque tantas organizaciones han reestructurado recientemente

su proceso de trabajo alrededor de los equipos.

La administracion esta buscando esa sinergia positiva que permita que
sus organizaciones incrementen el desempefo. El uso extenso de los
equipos crea el potencial para que una organizacion genere una mayor
produccién, sin que exista un incremento en los insumos. No hay
inherentemente magico en la creacién de los equipos que asegure la

realizacién de esta sinergia positiva.

El simple hecho de llamar equipo a un grupo no mejora de manera

automatica su desempefio.

Los equipos exitosos o de alto desempefio tienen ciertas caracteristicas
comunes. Si la administracion espera obtener una mejora en el
desempefio organizacional mediante los equipos necesitan cerciorarse de

que Sus equipos tengan esas caracteristicas.
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6.8.4.2 Enfoque de la Gerencia por objetivos

La Gerencia por objetivos es un enfoque mas sistematico en el
planteamiento y control. Consiste en poner como medida basica de
desempefio la obtencidon de unos resultados finales correspondientes a
unos objetivos definidos con anterioridad.

Hay dos aspectos en la Gerencia por objetivos:

El “Aspecto mecanico” que consiste en fijar unos objetivos a largo y a

corto plazo:

e Los objetivos son resultado final y no tareas o actividades, es decir, no
son medios sino fines.

e Los objetivos deben cubrir cada una de las responsabilidades
importantes de cada ejecutivo.

e Debe haber relacion légica entre objetivos a largo y corto plazo.

e Ademas, los objetivos individuales deben ser relacionados en sus

funciones y en los distintos niveles de la organizacion.

El “Aspecto Dinamico” se refleja en:

e Enfasis en obtener el compromiso de los subordinados para el logro
de los objetivos.

e Enfasis en lograr de los subordinados un auto-desarrollo gerencial.
(Los desvios deben conducir a una solucién de los problemas)

e Enfasis en automotivacion, autodisciplina y autosupervision.

e Aun cuando paraddjico, la dinamica del enfoque resulta en mejor

control con mayor libertad de accion para los gerentes.

Objetivos- son los resultados a lograrse afio por afo, para que la

empresa vaya a tener éxito.
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Metas- son objetivos a lograrse en un periodo de tiempo determinado,
usualmente de un afio pero también de un mes, una semana o aun un

dia, al trabajar en los niveles de autoridad.

Planes- son los pasos, actividades, proyectos y programas por

emprenderse o los medios para lograr las metas.

La Gerencia por Objetivos es un sistema dinamico que integra dos

necesidades fundamentales:

- Una, de la empresa, en cuanto a sus metas de crecimiento y
rentabilidad o productividad,;

- Otra, del personal que busca la oportunidad de contribuir y

desarrollarse.

La gerencia por Objetivos no es nada nueva. Los mejores gerentes y
supervisores siempre la han practicado.

Lo nuevo es el reconocimiento de que la Gerencia por Objetivos integra
por primera vez todas las técnicas gerenciales en un solo conjunto. Por

ejemplo:

- Planeacion a largo plazo

- Estudio del trabajo

- Contabilidad y control gerencial

- Planeacion y control de produccion

- Comunicacién y motivacion

- Control presupuestario

- Valué analisis e ingenieria de costos

- Mantenimiento de planta

Y mediante el Desarrollo Gerencial, involucra intimamente el recurso mas

importante de cualquier empresa:
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6.8.5 Equipos de Trabajo

6.8.5.1 Generalidades

No son la misma cosa grupos que equipos. En primer lugar, el grupo se
define como: “dos 0 mas personas interactuantes e interdependientes,
gue se han reunido para alcanzar objetivos especificos y un grupo de
trabajo es aquel que interactia principal para compartir informacion y
tomar decisiones, a fin de ayudar a cada miembro a desarrollarse dentro
de su area de responsabilidad”.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad ni oportunidad de
desempefiarse en un trabajo colectivo que requiera de un esfuerzo
conjunto. De esta manera, su desempefio es simplemente la suma de la
contribucién individual de cada miembro. Un equipo de trabajo genera una
sinergia positiva por medio de un esfuerzo coordinado. Sus esfuerzos
individuales dan como resultado un nivel desempefio mayor que la suma
total de los insumos individuales.

El uso extenso de los equipos crea un potencial para que una
organizacion genere una mayor produccion, sin que exista un incremento

en los insumos.

6.8.5.2 Clasificacion de los equipos de trabajos

Los equipos se pueden clasificar en base a sus objetivos. Las tres formas
mas comunes de equipo que se encuentran dentro de una organizacién
son: Los equipos solucionadores de problema, los equipos auto

administrados Yy los equipos transfuncionales.

Los equipos solucionadores de problema

Si se mira hacia atrds unos 15 afios, se vera que los equipos apenas
comenzaban a ganar popularidad y que la forma que tomaba la mayor
parte de tales equipos era parecida.
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Los equipos solucionadores de problemas son: “aquellos que estan
compuestos por entre 5y 2 empleados del mismo departamento pagados
por hora, que se reunian unas pocas horas a la semana para analizar las

formas de mejorar la calidad, la eficiencia y el ambiente en el trabajo”.®

Los equipos solucionadores de problema, los miembros comparten ideas
y ofrecen sugerencias sobre la forma en que se pueden mejorar los
procesos y métodos de trabajo. Sin embargo, rara vez se les da a estos
equipos la autoridad para que implementen de manera unilateral alguna

de las acciones que sugieren.

Una de las aplicaciones mas practicadas de los equipos solucionadores

de problema durante la década de 1980 fue la de los circulos de calidad.

Los equipos de trabajo auto administrados

Los equipos solucionadores de problema iban por el camino correcto,
pero no llegaron lo suficientemente lejos para conseguir que los
empleados se involucraran en las decisiones y procesos relacionados con

el trabajo.

Esto no llevo a la experimentacibn con equipos verdaderamente
autonomos que no solo podrian solucionar sus problemas sino ademas

implantar soluciones y asumir toda la responsabilidad de los resultados.

Los equipos de trabajo autoadministrados son aquellos: “que estan
compuestos por 10 a 15 personas, que asumen las responsabilidades de

Sus supervisores anteriores. Este incluye el control colectivo sobre el ritmo

9 LOPEZ BONILLA, Juan 2006 Administracion de Empresa Cuarta Edicion,
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del trabajo, la determinacion de las acciones, las organizaciones de las

causas Y la seleccién colectiva de procedimientos de instruccion.

Los equipos de trabajo totalmente auto administrados llegan incluso a
seleccionar a sus propios miembros y hacen que cada uno de ellos evallue

el desempefio de los otros”.®

Los equipos transfuncionales

Los equipos transfuncionales son: “aquellos que estan compuestos de
empleados de aproximadamente el mismo nivel jerarquico, pero de

diferentes areas de trabajo, que se retinen para desarrollar una tarea”*°.

Muchas organizaciones han utilizado durante afios grupos que traspasan
los limites horizontales y han tenido gran éxito. Y una fuerza de trabajo

realmente no es mas que un equipo transfuncional temporal.

De manera similar, los comités, compuestos de miembros que cruzan las

lineas departamentales, son otro ejemplo de equipos transfuncionales.

Pero la popularidad de los equipos de trabajo transdisciplinarios explot6é a
fines de los afios ochenta. Los principales fabricantes de automoviles han

acudido a estas formas de equipo a fin de coordinar proyectos complejos.

En resumen los equipos transfuncionales son una forma eficaz que
permite a las personas de diferentes areas de una organizacion, (o
incluso entre organizaciéon) intercambiar informacion, desarrollar nuevas

ideas, resolver problemas y coordinar proyectos complejos.

10 HAMPTON R. David 2007 Administracion Editorial McGraw Hill, México.

11 HAMPTON R. David 2007 Administracion Editorial McGraw Hill, México.
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Desde luego, no es un dia de campo administrar los equipos
transfuncionales. Sus primeras etapas frecuentemente consumen mucho
tiempo, mientras sus miembros aprenden a trabajar con la diversidad y la

complejidad.

Se necesita tiempo para establecer la confianza y el trabajo en equipo,
especialmente con personas con diferentes antecedentes, diferentes

experiencias y perspectivas.

En las organizaciones modernas existen menos jerarquias pero aumentan
los Equipos de Trabajo y los modelos participativos para impulsar el
poder. Los Gerentes deben hacer que la gente coopere entre si y que
coordinen esfuerzos hacia el logro de resultados. Los Lideres tienen que
saber formar y conducir Equipos de Alta Eficiencia, desarrollar sus

habilidades y mantener una motivacion permanente.

La creacion de un Equipo y de su espiritu da como resultado una
situacion en la que el todo es mas grande que la suma de sus partes. Los
equipos de trabajo constituyen las unidades basicas de las
organizaciones, y en el contexto actual, de constantes cambios y
transformaciones, adquieren sin lugar a dudas un valor estratégico
fundamental de cara a la necesaria reestructuracion que deben acometer

las organizaciones.

La gran cantidad de intervenciones que en la actualidad se estan llevando
a cabo a partir de la implantacién de equipos de trabajo, de una parte, y
las numerosas investigaciones que se estan realizando sobre esta
tematica atestiguan la inquietud por parte de profesionales e

investigadores sobre este tema y subrayan su relevancia.

El objetivo es contribuir al desarrollo con la aportaciébn que diferentes
equipos muy consolidados de profesionales e investigadores vienen
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realizando en nuestro contexto cultural sobre distintos aspectos del
trabajo en equipo, aspectos éstos que estan en perfecta sintonia con las
lineas mas punteras de investigacion en la actualidad y que gozan de un

gran reconocimiento a nivel internacional.

Debe tenerse por objeto el andlisis de la anticipacion del cambio como
estrategia para afrontar la flexibilidad en la composicion de los equipos de
trabajo; el analisis del contexto cultural y de los objetivos grupales en los
procesos de negociacion; la evaluacion de investigaciones y el desarrollo
de un modelo de resultados.

Psicosociales de los programas de circulos de calidad; la evaluacion del
rendimiento en la administracion publica como un sistema integrado de
valoracion de equipos de trabajo; y la propuesta de un modelo de
funcionamiento de equipo de trabajo basado en las variables distancia de
poder, cultura individualista / colectivista, e identificacion con los objetivos

del grupo.

6.8.5.3 Tipos de equipos de trabajo

Los equipos de trabajo pueden agruparse en distintos tipos, dependiendo
de quienes los compongan, el alcance de sus objetivos, la voluntariedad u
obligatoriedad de la participacion en ellos y otras caracteristicas.

Definiremos aqui cuatro de ellos, asi como sus rasgos mas reveladores.

Circulos de Calidad. Estan integrados por un pequefio nimero de
trabajadores que desarrollan su actividad en una misma area, junto a su
supervisor, y que se reunen voluntariamente para analizar problemas

propios de su actividad y elaborar soluciones.

Equipos de Progreso. También llamados "equipos de mejora™ o "equipos

de desarrollo". Sus miembros se reunen de forma no voluntaria con el
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propésito de resolver un problema concreto por el que han sido
convocados. Una vez alcanzado el objetivo, el grupo se disuelve.
Generalmente se tratan problemas que afectan a distintas areas de

trabajo o departamentos.

Equipos de Procesos. Una de las lineas de actuacion con mas
potencialidad en la reduccién de costes y el incremento de la eficacia y la
eficiencia, es la gestion de los procesos. Un equipo de este tipo se centra
en un proceso especifico con el objetivo de mejorarlos, redisefiarlo o de

operar en el mismo un cambio total mediante una accion de reingenieria.

-Equipos Auténomos. Son conocidos también con el nombre de
"equipos de trabajo autogestionarioc” o de “equipos de trabajo
autodirigidos”. Representan el grado de participacion mas amplio ya que,

en la préactica, la direccion delega en ellos importantes funciones.

Finalmente, los equipos de trabajo o de alto desempefio necesitan
liderazgo y estructura para proporcionar foco y direccion. Definir y
ponerse de acuerdo en un enfoque comun, por ejemplo, da la seguridad

de que el equipo esta unificado en los medios para alcanzar sus metas.

Ahora bien, surge el cuestionamiento ¢Qué es un lider?

6.8.6 Clima de la Organizacion

En el cual se debe de considerar el ambiente en que se desarrolla por lo
gue la organizacion presenta diferentes Aspectos que el lider debe buscar
para llegar a obtener un clima favorable y se efectivo con su estilo de

liderazgo.

6.8.6 Importancia
La importancia del Clima Organizacional proviene de su funcibn como

vinculo entre los aspectos objetivos de la organizacion y el
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comportamiento de los trabajadores, principalmente en el hecho de que
nos presenta en forma global las actitudes, las creencias, los valores de
los miembros de una organizacion que debido a su naturaleza se
convierten en elementos del mismo clima, todo esto hace que se vuelva
importante para un administrador, saber analizar y diagnosticar el clima

prevaleciente en una empresa, en tres puntos fundamentales:

- Evaluar de donde provienen las fuentes de conflicto, o de
insatisfaccion que conlleven al desarrollo de actitudes negativas

frente a la organizacion.

- Buscar cambios indicativos para el administrador sobre los

elementos donde debe dirigir sus intervenciones.

- Continuar con el desarrollo de la organizacion y prever los

problemas que puedan surgir.

Esto se puede lograr en la medida en que se visualice mas alla de la
maximizacion de las ganancias; debido a que todas las organizaciones,
sean éstas, grandes 0 pequefas presentan caracteristicas propias las

cuales se clasifican en organizaciones sanas o enfermizas.

La Administracion de Personal es la indicada para tratar de resolver esta
situacion, de tal forma que los empleados se sientan satisfechos de
pertenecer a la organizacion, identificados con ella y al mismo tiempo,

tomados en cuenta.

No todo el mundo esta convencido de que el Clima Organizacional y la

moral de los empleados son asuntos de suma importancia.

Desafortunadamente algunos lo ven como algo intangible y subjetivo que
no tiene relacién con el trabajo, los consideran conceptos de relaciones
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humanas asociados con la estructura organizacional y que carecen de
importancia para las operaciones efectivas dentro de la organizacion.
Algunos Administradores estan interesados en el bienestar general de sus
empleados por razones humanisticas y consideran que los seres
humanos merecen ser tratados con respeto, dignidad y amabilidad, ya
sea en el trabajo o fuera de él.

Es asi como los estilos de liderazgo constituyen un aspecto importante del
ambiente total de la organizacion; el personal y el trabajo es basicamente
un grupo y no una linea; por lo que se considera que las practicas de
personal la llevan a cabo supervisores de primera linea y que el andlisis
de liderazgo implica relaciones empresa-empleado en todos los niveles de

la organizacion.

Teniendo en cuenta que la relacion obrero-patronal representa polos
opuestos de intereses y que hacen imposible su desarrollo y productividad
la efectiva comunicaciéon es muy dificil conseguir, esto se vuelve mas
problemético cuando dentro de una organizacidn existen relaciones
jerarquicas rigidas y cuando los sentimientos intergrupales son algunas
veces mMas negativos que positivos. Es por eso que la gerencia debe
valerse de buenas relaciones humanas para evitar el surgimiento de
problemas entre el personal y ademas debe tratar de ponerlas en practica
motivando un sentimiento de confianza y lealtad a las personas que le

sirven.

Por lo tanto, la organizacion vista como un conjunto de instalaciones,
maquinas, equipo, procedimientos, métodos, no es mas que una maqueta
inerte; 'y el ser humano visto como un agente activo, infunde vida,
dinamizando las operaciones empresariales; proyectandola hacia el
progreso o el fracaso en sus constantes relaciones con sus semejantes,
poniendo de manifiesto su propia idiosincrasia, sus sentimientos y

relaciones respecto a la organizaciébn en que se encuentra trabajando.
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Siendo entonces de primordial importancia el lugar y los medios en que

esta trabaja.

La gerencia debe necesariamente conocer las inquietudes y ambiciones
de cada miembro que le sirve, para dinamizar y propiciar una relacion que
contribuya a resolver los diferentes problemas concernientes al individuo,
los cuales se suscitan con frecuencia, ya que las buenas relaciones son
las encargadas de mantener el equilibrio en la actuacion de jefes y

subordinados, ayudando a la obtencién de un buen clima organizacional.

6.8.6.2 Ambiente organizacional

El Clima Organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan
sus actividades los empleados en una empresa. Es algo intangible; no se
ve ni se toca, pero tiene una existencia real, es un concepto dinamico de
sistemas, que refleja el estilo de vida completo de una organizacion, el
cual se ve afectado por todo lo que sucede dentro de ella. Las
organizaciones son siempre Unicas y cada una de ellas tiene su propia
cultura, sus tradiciones y meétodos de acciobn que en su totalidad
constituyen su clima. Algunas son muy humanas, otras duras y frias, pero
de ello depende la atraccién y conservacion de las personas que se

adaptan a su clima.

El clima influye en la motivacién, en el desempefio y la satisfaccion en el
empleo. Esto lo hace cuando algunas expectativas con respecto a qué
consecuencias se generaran a través de diferentes acciones de los
empleados; estos esperan ciertas recompensas Yy satisfacciones

basandose en la percepcién que tienen del clima en la organizacion.

Un ambiente estable es una inversion a largo plazo de la cual los
directivos de las organizaciones deberian percatarse de que el medio,

forma parte del activo de la empresa. Existen varios elementos tipicos que
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contribuyen a crear un clima favorable en el empleado, los cuales lo
hacen sentir asi; cuando hace algo util que le proporciona un sentido de
valor personal, muchos buscan también la responsabilidad y Ila

oportunidad de tener éxito.

Entre esos elementos se pueden mencionar los siguientes:
- La calidad del liderazgo
- El grado de confianza
- La comunicacién ascendente y descendente
- La responsabilidad
- Recompensas justas
- Oportunidades

- El compromiso del empleado.

6.8.6.3 Factores que conforman el clima organizacional

El Clima Organizacional, estd conformado por escalas o factores que
interactian e influyen en variables claves tales como, satisfaccion,
produccion y la eficacia. Estos factores del clima, sugieren mucho sobre la
manera de como se desarrolla el proceso de direccion en la institucion.
Las grandes organizaciones se componen de muchos climas y muchos
factores diferentes. Cualquier gerente puede tener un estilo de

supervision que sea muy distintivo cuando se compara con el clima total.

Waters clasifica los factores del clima organizacional de la siguiente

manera.

Estructura Organizacional diferente

Este factor comprende elementos tales como formalizacion de la
estructura, adecuacion del planeamiento, consiste en las opiniones del
empleado con relacién a los reglamentos y procedimientos, el grado de

formalizacion de politicas de practicas normales y las responsabilidades
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de cada posicién, asi como el grado de adecuacion de los planes para

lograr los objetivos.

Autonomia del Trabajo

Caen en la categoria de este factor, la responsabilidad y la
obstaculizacién y, consiste en que cada trabajador debe estar
concientizado del trabajo que tiene que realizar, sin tener que estar
consultando todas sus decisiones, se refiere ademas al sentimiento que
tienen los miembros agobiados con trabajos de rutina y otros requisitos
considerados inutiles.

Supervision rigurosa impersonal

Los elementos que conforman este factor son, el énfasis en produccion y
alejamiento. Se refiere al comportamiento del administrador con
supervision estrecha. La administracion no busca comunicacién con sus
subalternos y se describe un alejamiento sentimental emocional entre el

administrador y sus subalternos.

Ambiente abierto, estimulante

Este factor comprende elementos como: conflicto y riesgo, y consiste en
exteriorizar los problemas existentes entre los trabajadores vy
administradores no escondiéndose ni disimulandolos, asi como el sentido
de riesgo e incitacion en el oficio, y en la organizacion, correr riesgos
calculados, preferiblemente no arriesgarse en nada o arriesgarse para

alcanzar objetivos.

Orientacion centrada en el empleado

Este factor esta conformado por elementos tales como: cordialidad,
consideracion, tolerancia del error, recompensa y comprende el
sentimiento de que lo quieren a uno, relaciones de grupo sociales
amistosas e informales demostrando con hechos al trabajador sus

derechos humanos y considerando sus errores en vez de forma
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amenazante a manera de apoyo y de aprendizaje, haciendo énfasis en

recompensas y premios mas bien que en sanciones.

6.8.6.4 Enfoques del clima organizacional

Las descripciones del Clima Organizacional aun existiendo acuerdo
general acerca de su importancia, hay menos consenso en relacion a lo
gue el término significa. Las descripciones varian desde factores
organizacionales puramente objetivos como: estructura, politicas y reglas,
hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. El
enfoque mas reciente de la descripcion del Clima Organizacional consiste

en reconocer su naturaleza, tanto estructural como subjetiva.

Enfoque Estructural
Describe el clima organizacional como “Aquel conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e

influyen en el comportamiento de las personas que la forman”. **

El clima organizacional dentro de la organizacién puede descomponerse
en términos de estructura organizativa, complejidad de sistema, pauta de

liderazgo y direccién de metas. *2

La estructura define propiedades fisicas de una organizacion que existe
sin considerar componentes humanos del sistema, la estructura es un
fendbmeno objetivo que influye mucho en el clima; comprende elementos
como: la dimensiébn de la organizacién, los productos o servicios,

estructura y el nimero de niveles jerarquicos.

Las empresas difieren a nivel de su disposicion jerarquica, de su actividad

productiva de su entorno, de sus beneficios sociales y de las posibilidades

11Forehand y Gilmer. Un enfoque de Andlisis Neocldsico de la Estructura Organizativa (Clima
Organizacional),2008 P. 181
12Dressler Gary: Organizacién y Administracion (Enfoque Situacional) USA. Ed. Prentice may Internacional,

2007. P. 18
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de recompensas que ofrecen a sus empleados, llegandose a hablar de
aspectos formales o estructurales de la organizacién correspondientes al
subsistema tecno-administrativo constituido por: Metas, Objetivos,

Economia, Finanzas.

Estructuras formales de la organizacion, procesos administrativos
(planeacion, organizacion, direccion y control), cargos, tareas,
informaciones, politicas, normas y directrices, las cuales se constituyen en
la parte visible del “ICEBERG” organizacional o témpano organizacional,
pero los individuos perciben de manera distinta el clima segun su posicion
en la escala jerarquica, asi mientras mas arriba es el punto que ocupa un
empleado en la escala jerarquica, percibird su organizacibn como menos

autocratica y mas apta para renovarse.

El tamafio de las empresas a veces crea problemas mas de los
necesarios, ya que una organizacion grande se cree poderosa y eso hace
gue no tome en cuenta los problemas a los cuales se tienen que
enfrentar. Las empresas centralizadas y fuertemente jerarquizadas tienen
una tendencia a producir climas cerrados, autoritarios, rigidos vy
enfermizos para la creatividad de sus empleados. Mientras las empresas
gue son creadoras tienen climas abiertos, participativos y calidos; un
clima participativo se caracteriza por una integraciébn de procesos de
control y de decision que esta dispersa en todos los niveles jerarquicos de
la organizacion.

El clima estructura el aprendizaje social de una organizacién y si esto se
da constantemente se podra explicar la persistencia de un tipo de
liderazgo particular y la resistencia al cambio que se puede ver en los

lideres.

Enfoque Subjetivo
Este enfoque concibe al clima organizacional en términos de la opinion

que el empleado se forma de la organizacion como, los efectos subjetivos
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percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y
de otros factores ambientales importantes sobre las aptitudes, creencias,
valores y motivaciones, asi como la percepcion que el empleado tiene de
sus necesidades sociales que esta satisfaciendo y que esta gozando del
sentimiento de la labor cumplida, asi como la consideracién, es decir,
hasta qué punto el empleado juzga que el comportamiento de su superior
es sustentador o emocionalmente distante; por lo que se habla de
aspectos informales de la organizacion, los cuales integran el subsistema
psico-social que constituyen la parte invisible del témpano o “ICEBERG”

organizacional.

6.8.6.5 Variables posicionales que inciden en el clima organizacional

Estudios recientes sobre el Clima Organizacional manifiestan la idea de
estudiarlo de una forma mas especifica, y para ello se consideran tres
tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una
organizacion. Primero, los que ven el clima organizacional como una
variable independiente, en otras palabras, como un factor que influye en

casas tales como la satisfaccion del empleado.

En segundo lugar, el clima organizacional se ha tratado como una
variable interpuesta, por ejemplo entre el estilo de liderazgo y el
desempefio o satisfaccion del empleado. En tercer lugar, como una
variable dependiente la que analiza la manera en que al variar factores
como estilo de liderazgo, se influye en el clima. Las variables en cuestion

se detallan asi:

El Clima como Variable Independiente

Es aquella que determina el sentido en que una organizacion evoluciona,
asi como los resultados que se obtienen. Incluyendo variables expuestas
a sufrir modificacién de parte de la organizacion y de los encargados de
ésta.
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Esta variable comprende la estructura organizativa y su administracion,
reglas, decisiones, actitudes y se distinguen porque pueden también
agregar nuevos componentes y también son de causa y efecto, si estos
se modifican hacen que se modifiquen las otras, si estas permanecen sin
cambios no sufren generalmente la influencia de las otras variables. Bajo
esta variable el clima es visto como un factor que influye en cosas como

la satisfaccion del empleado.

Los resultados de las investigaciones reflejan que el Clima Organizacional
es una determinante significativa de satisfaccion individual en el oficio; y
gue esta satisfaccion crece al aumentar su percepcion de las
oportunidades de promocion, progreso y el desarrollo personal influyendo
de tal manera en el desempefio; dando como resultado mayor

productividad y mas alto rendimiento.

El Clima como variable Interpuesta
Segun esta variable se ha encontrado que el Clima Organizacional actua
como un intermediario para enlazar factores organizacionales como la

estructura con la satisfaccion o rendimiento del trabajador.

Dar a los empleados mas autonomia y vincular las revisiones de
desempefio directamente con los programas de compensacion, influyen
en la satisfaccion de los trabajadores y de este modo se cumple una
funcion de enlace entre la organizacion misma y las actividades y

comportamiento del personal.

LIKERT en muchos estudios ha considerado el clima organizacional como
una variable interpuesta entre algun tipo de programa de capacitacion o

adiestramiento gerencial y el desempefio o satisfaccién gerencial.

Segun las consideraciones de Likert, la estructura organizativa mas

funcional debe ser flexible con un clima flojamente estructurado, con
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fuertes normas de responsabilidad, iniciativa personal. Ofreciendo
recompensas pero también criticas al desempefio pobre, obteniendo asi
una cantidad moderada de conflictos, una productividad global mas

elevada, y la satisfaccion con el empleo alta.

Alcanzando asi un factor organizacional formal (liderazgo) con el espiritu
de trabajo y la produccion de los empleados. Observando que cada estilo

de liderazgo genera diferente clima organizacional.

Clima como Variable Dependiente

Es la variable que resulta del efecto de las dos precedentes. Estas
variables reflejan los resultados obtenidos por la organizacion como:
productividad, gastos de la empresa, ganancias y pérdida. Estas variables
constituyen la eficacia organizacional de una empresa. Se ha encontrado
que la estructura organizacional formal, incluyendo la divisién del trabajo,
los patrones de comunicacién y las politicas y procedimientos tienen

efecto sobre la forma que el empleado percibe su clima.

Los programas de adiestramiento pueden tener importancia sobre el clima
organizacional, ya que reducen la discrepancia entre el clima preferido y

el que percibe el empleado como clima de organizacion.

El clima organizacional visto como variable dependiente ha encontrado
muchos factores que tienen efecto sobre la manera como los empleados

visualiza el clima de la organizacion.

Entre estos factores se encuentran:
- Tecnologia
- La estructura
- Elliderazgo
- Supuestos y practicas administrativas
- Ladivisién del trabajo
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- Los patrones de comunicacion
- Las politicas y procedimientos

- Las personalidad y las necesidades de los trabajadores

Estos factores entre otros influyen y hacen variar la forma de percepcion
del clima organizacional por parte de los dirigentes y dirigidos. Las
variables y subvariables que integran el clima organizacional

Dentro de esta clasificacion se encuentran las siguientes:

Variables en relacion con la organizacion

Estructura
Las opiniones de los empleados acerca de las limitaciones que hay en el
grupo, cuantas reglas y procedimientos hay. Se insiste en el papeleo vy el

conducto regular, o hay una atmosfera abierta e informal.

Responsabilidad
El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tiene que consultar
todas sus decisiones; cuando hay que hacer un trabajo, cual cual es su

trabajo.

Recompensa

El sentimiento de que se le recompensa por hacer bien su trabajo; se
hace énfasis en recompensas positivas mas bien que en sanciones; la
equidad percibida de las politicas de paga y promocion, son relativas al
trabajo desempefiado.

Riesgos
El sentido de riesgo, e incitacion en el oficio y en la organizacion; se
insiste en corregir riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en

nada?
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Calor
El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmdsfera del
grupo de trabajo; el énfasis en que lo quieren a uno; la permanencia de

grupos sociales amistosos e informales.

Apoyo
La ayuda que se recibe de los gerentes y otros empleados del grupo;

énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

Niveles de desempefio
La percepcion existente acerca de las exigencias de mejorar los
rendimientos en el trabajo y la percepcion de la importancia de fomentar

el mayor rendimiento del personal.

Conflicto
Los administradores y otros trabajadores quieren oir diferentes opiniones;
el énfasis en que los problemas salga a la luz y no permanezcan

escondidos o se disimule.

Identidad

El sentimiento de que se pertenece a la institucion y que es miembro

valioso de un equipo de trabajo.

Subvariables en relacién con el individuo
Las subvariables que se han considerado tomando como base las
variables mencionadas son las que se detallan a continuacion: edad,

sexo, estado civil, antigliedad, nivel académico.
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6.8.6.6 Metodologia para realizar la evaluaciéon del clima

organizacional

a)

b)

d)

f)
g)
h)

Autorizacion de la administracion superior con el proposito de obtener
concientizacion y compromiso hacia los cambios que genere el clima
organizacional existente.

Clasificar al personal por cargos, para conocer el universo a
considerar.

Visitas personalmente a los jefes de cada unidad, a efecto de entregar
los cuestionarios a pasar para que se distribuyan al personal
correspondiente, asi como para desarrollar una reunion con el
personal y evitar falsas especulaciones que generen resistencia al
cambio.

administracion 'y recoleccion de los cuestionarios distribuidos
debidamente complementados.

Evaluacion del clima.

Elaboracion del diagnéstico.

Elaboracion de graficos del clima.

Recomendaciones.

6.8.6.7 Medicion del clima organizacional

Cada autor considera diferentes variables que deben ser evaluadas para

obtener una adecuada medicion del clima, tal como se puede observar en
el Cuadro Ne 1.
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Cuadro N° 1. Variables del Clima Organizacional consideradas por

diversos autores.

LINKER LITWIN'Y FOREHAN Y HAPIN Y CROFTS
STRINGER GILMER
1. Métodos de|l. Estructura|1l. Tamafio de la|1l. Cohesion entre
Mando Organizacional organizacion el grupo
2. Naturalezas de|2. Responsabilidad | 2. Estructura | 2. Grado de
las fuerzas organizacional compromiso del
grupo
3. Naturaleza de|3. Recompensa 3. Complejidad | 3. Moral de grupo
los procesos de sistematica de la
comunicacion organizacion
4. Naturaleza de|4. Riesgos 4. Estilos de|4. Apertura de
los procesos de liderazgo espiritu
influencia 'y de
interaccion
5. Toma de|5. Apoyo 5. Orientacion de
Decisiones fines
6. Fijacion  de|6. Normas 6. Nivel efectivo de
objetivos o de las las relaciones con
directrices la  administracion
superior

7. Procesos de|7. Conflictos 7. Importancia de
control la produccién
8. Objetivos de
resultados y de
perfeccionamiento

Fuente: investigadoras
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Una manera de medir el clima organizacional en una empresa es

establecer la forma en que interactian los componentes que lo integran,

tal como se presenta en el Cuadro N° 2

Dentro de este cuadro se puede observar los diferentes componentes y

resultado que se obtienen

empresa

del clima organizacional que se da en la

Cuadro N° 2. Componente y resultado del Clima Organizacional

COMPORTAMIENTOS
* Aspecto Individual
- Actitudes
- Percepciones
- Personalidad
- Estrés
- Valores
- Aprendizaje

* Grupo e Intergrupo
- Estructura
- Procesos
- Cohesion
- Normas y Papeles

* Motivacion
- Motivos
- Necesidades
- Esfuerzos

* Liderazgo
- Poder
- Politica
- Influencia

CLIMA

ORGANIZACIONAL

ESTRUCTURADE LA
ORGANIZACION

- Macrodimensiones
- Microdimensions

A

PROCESOS ORGANIZACIONALES
- Evaluaciéon del Rendimiento
- Sistemas de Remuneracion
- Comunicacién
- Toma de Decisiones

RENDIMIENTO
* Individual
- Alcance de los objetivos
- Satisfaccion en el trabajo
- Satisfaccion en la carrera
- Calidad de Trabajo

* Grupo
- Alcance de los objetivos
- Moral
- Resultados
- Cohesion

* Organizacion
- Produccién
- Eficacia
- Satisfaccion
- Adaptacion
- Desarrollo
- Supervivencia
- Tasa de Rotacion
- Ausentismo
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Los componentes y resultados del clima organizacional esquematizados

anteriormente, podrian interpretarse y resumirse de la siguiente manera:

El individuo lleva consigo a la organizacion ciertas ideas preconcebidas
sobre si mismo, quién es, qué merece, qué es capaz de realizar; por lo
tanto, tiene actitudes, percepciones, valores, conocimientos adquiridos a
través de un proceso de aprendizaje y ademas tiene caracteristicas de
personalidad, que lo hacen tener expectativas en relacion a la satisfaccion

de sus necesidades.

Movido por sus expectativas de satisfacer sus necesidades, actia e
interactta en los grupos de la organizacion. De acuerdo a la estructura de
€s0s grupos, a los procesos de interrelacion humana gestados en ellos a
las fuerzas de las normas que los unen; puede el individuo experimentar o
dejar de experimentar motivaciones a través de un proceso engendrado

por sus relaciones dentro de estos grupos.

Por otro lado, los estilos de liderazgo ya sea con poder personal o poder
del puesto, con sus lineas de politica, constituyen una influencia
importante en el ambiente total de la organizacion, en el comportamiento
individual y el comportamiento de los grupos, consolidando las
expectativas de satisfaccion.

De acuerdo a expectativas individuales, a su interaccion en los grupos y la
calidad del liderazgo, el individuo tiene comportamientos y desempefios
hacia metas, tareas, politicas, estructura (micro-dimension), elementos
que utiliza la empresa para rebasar o extender sus fronteras hacia el
medio ambiente, lo que permitira que pueda adaptarse e innovarse

apropiadamente (macro-dimensiones).

Los procesos organizacionales tales como los incentivos, evaluacion del

rendimiento, castigos, informacién, comunicacién y el proceso de toma de



decisiones ejercidas por personas y/o grupos que controlan los medios de
satisfacer necesidades, influyen positiva o negativamente en el resultado

del comportamiento del individuo frente al contenido de su cargo.

Los comportamientos, la estructura y los procesos de organizacion, se
dan dentro de una matriz cultural, constituida por el clima organizacional.

El cual influye en la forma como se desempefia la organizacion.

La eficacia de una organizacion se mide por una relacion entre resultados
alcanzados frente a los objetivos y metas establecidas para el
aprovechamiento de los recursos de la empresa; esta eficacia no es mas
gue la extensién en que se maximizan todas las formas de rendimiento de

la organizacion.

6.8.6.8 Composicion de la organizacion

a) La Departamentalizacion

Las limitaciones del nimero de subordinados que se pueden manejar
directamente restringirian el tamafo de las empresas, si no fuera por la
técnica de la departamentalizacion. La técnica de departamentalizacion
consiste en: “El agrupamiento de actividades y personas en
departamentos permitiendo ampliar las organizaciones (al menos en
teoria) hasta un grado indefinido. Sin embargo, los departamentos difieren
en lo tocante a los patrones basicos Uutilizados para agrupar las

actividades”. ©®

Para empezar se debe de insistir en que no existe una forma perfecta de
departamentalizacién aplicable a todas las organizaciones o a todas las

situaciones. El patron utilizado dependera de las situaciones en particular

13 Harold Kont'z, Administracién. Una Perspectiva Global, P. 248



y de lo que los administradores crean que producira los mejores

resultados ante la situacién que enfrenta.

b) Tipos De Departamentalizaciones
Existen diversas técnicas para poder disefar las divisiones de los

departamentos, a continuacion se detallan algunas.

Departamentalizacién por nimeros simples

En un tiempo, la departamentalizacion por ndmeros simples fue un
método importante en la organizacion de las tribus, clanes y ejércitos.
Aunque esta cayendo rapidamente en desuso. Puede tener quizas ciertas

aplicaciones en la sociedad moderna.

El método de departamentalizacion mediante el nUmero simple consiste
en reunir a las personas que van a desarrollar los mismos deberes y
colocarlas bajo la supervision de un gerente. El hecho esencial no es lo
gue hacen estas personas, donde trabajan o con que trabajan; el éxito

depende solo del nimero de personas que participan en él.

Aunque un examen rapido pueda impresionar a un investigador con el
nimero de personas agrupadas en departamentos sobre la base de los
recursos humanos la utilidad de este dispositivo organizacional ha
disminuido con cada siglo que pasa. Por una parte, la tecnologia ha

avanzado Yy exige habilidades mas especializadas y diferentes.

Una segunda razén para la declinacion de la departamentalizacién solo
por nimeros es que con frecuencia los grupos integrados por personas
especializados son mas eficientes que aquellos basados simplemente en

numeros.

Una tercera y antigua razébn para la declinacibon de la

departamentalizacion por nimeros es que solo es util al nivel mas bajo de



la estructura de la organizacién. Tan pronto como algun otro factor que no
sea la fuerza humana pura se hace importante, el método de
departamentalizacion por numero simple deja de producir buenos

resultados.

Departamentalizacion Por Tiempos
Una de las formas mas antiguas de departamentalizacion, utilizadas
generalmente en los niveles inferiores de la organizacion, consiste en

agrupar las actividades con base en el tiempo.

El uso de turnos de tarea es comin en muchas empresas por razones
economicas, tecnoldgicas, u otras, el dia normal de trabajo no es

suficiente.

Ventajas:

Primero se pueden prestar servicios mas alld del horario de trabajo
cotidiano de ocho horas, con frecuencia hasta veinticuatro horas diarias.
Segundo, es posible usar procesos ininterrumpidos que requieren un ciclo
continuo.

Tercera, el equipo de capital caro se puede usar mas de ocho horas al dia
cuando los trabajadores usan las mismas maquinas en varios turnos.
Cuarto, para las personas (ejemplo para los estudiantes que asisten a

clases durante el dia) resulta conveniente trabajar de noche.

Desventajas:

Primero, puede faltar supervision durante el turno de la noche.

Segundo, existe el factor fatiga para la mayoria de las personas es dificil
cambiar.

Tercero, el hecho de tener varios turnos puede ocasionar diversos
problemas de comunicacion y coordinacion.

Cuarta, el pago de tasas de tiempo extra puede aumentar el costo del
producto o servicio.



Departamentalizacién por Funciones
El agrupamiento de  actividades de acuerdo con las funciones de una
empresa (departamentalizacion funcional) abarca todo lo que las

empresas hacen normalmente.

Puesto que todas se dedican a la produccion de algo util que desean
otros, sus funciones béasicas son: produccion (generar utilidades o afadir
utilidad a un bien o servicio), ventas (encontrar consumidores, pacientes,
clientes, estudiantes o miembros que estaran de acuerdo en aceptar el
bien o servicio a un precio o por un costo) y financiamiento (obtener
fondos y cobrar, proteger, y gastar los fondos de la empresa). Ha sido
I6gico agrupar estas actividades en departamentos, como Ingenieria,
produccion, Ventas o mercadotecnia y finanzas. Estas designaciones

funcionales particulares no aparecen con frecuencia en el organigrama.

En primer lugar no existe una terminologia generalmente aceptada: una
empresa industrial utiliza los términos “ produccién”, “ventas” y “finanzas”
al mayorista le preocupan actividades tales como “compras”, “ventas” y
“finanzas” y una compafia de ferrocarriles se dedica a operaciones,

"transito”, “finanzas”.

Una segunda razon para diversidad de los términos, es que con
frecuencia las actividades basicas difieren en importancia: los hospitales
no tienen departamento de ventas; las iglesias no cuentan con un
departamento de produccién, esto no significa que no se lleven a cabo
estas actividades, sino que no son especializadas o que tienen una

importancia que se les convine con otras actividades.

Una tercera razon para la ausencia de departamento de ventas,
produccion finanzas en muchos organigramas es que han seleccionado
en forma deliberada otros métodos de departamentalizacion. Los quienes
responsabilidad de la empresa quizas decidan organizarse en base a el



producto, el consumidor, el territorio o el canal de comercializacion (la

forma en cdmo los bienes o servicios llegan al usuario).

La departamentalizacion funcional es el criterio mas ampliamente
utilizados para organizar las actividades y existe en casi toda empresa en
algan nivel de su estructura organizacional. Las caracteristicas de las
funciones de ventas, produccion y finanzas tienen un reconocimiento tan
amplio y se comprenden tan facilmente, que constituyen la base no solo
de la organizacion departamentalizaciéon, sino también, con mayor

frecuencia de la departamentalizacion de la estructura organizacional.

La coordinacion de actividades se puede lograr mediante reglas y
procedimientos, diversos aspectos de la planeacion, la jerarquia
organizacional, los contactos personales y en algunas situaciones
mediante los departamentos de enlace. Se puede utilizar un
departamento de este tipo entre ingenieria y produccion para manejar los

disefios o de cambios.

Ventajas:

La mas importante es la departamentalizacion funcional es que constituye
un método légico y probada durante mucho tiempo. También es la mejor
forma de asegurarse de que los mas altos administradores defenderan el

poder y el prestigio de las actividades basicas de la empresa.

Esto es una consideracion importante entre los gerentes funcionales,
pues se ven por todas partes la intromision de grupos de staff y de
servicio, que en ocasiones amenazan la seguridad de los principales

ejecutivos de linea.

Otra ventaja es que la departamentalizacion funcional sigue en principio
de la especializacién ocupacional, y por consiguiente facilita la utilizacion
del personal.



Otra ventaja mas es que simplifica la capacitacion y debido a que los altos
gerentes tienen la responsabilidad de los resultados finales, proporciona

un medio para ejercer un control estricto en la cima.

Desventajas:
A pesar de las ventajas de la departamentalizacion funcional, hay
ocasiones en que los resultados que ofrecen estos métodos parecen

mejores.

El tamafio del area geogréfica quiza requiera el agrupamiento territorial de
las actividades; la produccidbn o la compra de numerosas lineas de
productos, o de productos disefiados para cumplir ciertas clasificaciones
del comprador, pueden requerir el agrupamiento a lo largo de lineas de
productos o de clientes. Ademas, la departamentalizacion funcional a

veces tiende a restar importancia a los objetivos globales de la empresa.

Con frecuencia, los contadores expertos en la produccion y vendedores
que trabajan en departamentos especializados, tienen problemas al
contemplar la empresa, como un conjunto, por lo cual es frecuente que le
resulte dificil coordinarse entre ellos, desarrollar actitudes y otros patrones
de conducta que implican lealtad a un departamento y no a una empresa

en general.

Esos muros entre los departamentos funcionales son comunes y se

requiere un esfuerzo considerable para derribarlos.

Otra desventaja es que solo se puede responsabilizar por las utilidades al
director general. En empresas pequefias esto es lo correcto, pero en

empresas grandes es una carga demasiado pesada para una persona.

Asi mismo, esta clase de departamentalizacion dificulta una répida

adaptacion a los cambios ambientales. Por Ultimo, la compafiia



organizada funcionalmente, no es lugar mas apropiado para capacitar
gerentes generales, que necesitan ciertos conocimientos y experiencias

en todas las funciones de la empresa.

6.8.7 METODOLOGIA PARA EL DIALOGO ORGANIZACIONAL
MEDIANTE

LAS AREAS FUNCIONALES COMO GRUPOS PRIMARIOS

Esta propuesta ha sido preparada con el fin de ayudar a los gerentes de
las areas funcionales de la empresa con el objeto de que los Grupos
Primarios hagan participar a las bases, y desarrollar el funcionamiento,

objetivos y otros aspectos de su funcion.

METODOLOGIA
Identificacion de Necesidades Nuevas para la Organizaciéon Moderna
Las empresas deben de contar con la participacién como el recursos mas
importantes para la satisfaccion y lograr de estos alta efectividad, esta
ultima la tarea y el deber principal de la gerencias es estimular la
participacion en la empresa comercializadora.
Los conceptos nuevos de liderazgo asumen que la efectividad
organizacional puede ser mejorada mediante:
e Una mayor participacion del personal en decisiones que afecten su
trabajo y sus condiciones personales.
e Mejores relaciones interpersonales entre todos los niveles.
e La solucién de problemas en equipo, con resolucion de conflictos
mediante confrontacion directa.
e Un liderazgo que normalmente se encuentra en organizaciones

autoritarias

Las areas funcionales son el Grupo Primario que se convierte en un

vehiculo y un mecanismo ideal para lograr estas condiciones ya que



provee la oportunidad de practicar los nuevos conceptos de liderazgo,

comunicacion y participacion.

Las habilidades del hombre so6lo se desarrollan ejercitandolas; si no se
usan, se atrofian. Se adquiere destreza en deportes mediante
entrenamiento. Se aprende a pensar, pensando. Se aprende a tomar
decisiones, decidiendo. Se aprende a ejercer autoridad, ejerciéndola. Se
pueden practicar todos los conceptos nuevos de gerencia a través del

Grupo Primario.

Debe de ser importante la Buena Comunicacion.

La falta de comunicacion efectiva es uno de los problemas mas agudos
de nuestro tiempo. Ha habido desastres mundiales debido a la inhabilidad
de naciones para comunicarse con precision.

Por ejemplo, hubiera sido posible evitar las dos bombas atémicas sobre
Japoén si hubiera existido mejor traduccion, algo mas de imaginacion y

algo mas de intransigencia.

Otro ejemplo fue una seria brecha de comunicacion entre los ingleses y
los americanos en el afio 1943 que costé mucho tiempo y vidas. Esto fue
debido a la interpretacion diferente del verbo “ToTable”, que tiene

sentidos distintos en las dos naciones.

Con razon se puede hacer énfasis acerca de las habilidades para
comunicarse. Inglés con japonés es una cosa, inglés con inglés es algo
peor, pero el viajero en América latina se da cuenta rapido de las
multiples palabras inventadas en muchos de los paises, por no mencionar
los sentidos opuestos y a menudo feos asignados a vocablos en paises o
regiones del mismo pais.

El tema de la comunicacion esta recibiendo mucha atencion hoy en dia
por ser reconocido como la esperanza para lograr entendimiento, no sélo

entre paises, sino entre grupos y personas con ideas contrarias.



La comunicacion efectiva necesita esfuerzo pero, tomando en cuenta los
resultados y beneficios que se obtienen, bien vale la pena hacerlos.

Entre los beneficios de una buena comunicacion encontramos una mas
alta moral, mejor sentido de equipo, sentido de pertenecer, menos

conflictos, menos malentendidos, etc.

Pero el dltimo fin de buena comunicacion es una mayor efectividad

organizacional.

Comunicacién es el proceso a través del cual las personas se relacionan
unas con otras. Durante este proceso se comunican ideas, sentimientos y
actitudes. Si la comunicacion es efectiva, se trata mejor y se solucionan

mas efectivamente los problemas.

Asi se reconoce una relacién clara entre la comunicacién y la efectividad

organizacional, es decir la productividad global.

El Organigrama visto como una Agrupacion de equipos de Trabajo.

El origen de los Grupos Primarios descansa en el organigrama, que debe
aparecer como la agrupacion légica de una serie de equipos de trabajos.
Se puede decir que la habilidad de mirarlo asi es una prueba que el

organigrama es sensato y funcional.

Sin embargo, el organigrama O6ptimo depende mucho del estilo de
liderazgo y gerencia que estén en boga en la organizacion. Realmente,
los conceptos de los Grupos Primarios y las ventajas que se logran
mediante su uso, so6lo son validos con una gerencia participativa como es
“Gerencia por Objetivos” en su desarrollo mas reciente.

En tal filosofia solo existe “staff” para funciones muy especializadas como
por ejemplo, asesoria juridica y auditaria externa. Las actividades
tradicionales de “staff’ se reemplazan por los ejecutivos mismos de la

linea. Dentro de la filosofia de participacién ellos ayudan a establecer



planes, estrategias y metas, durante este proceso se comprometen ellos

mismos para el logro de los objetivos acordados en equipo.
La fijacion de planes y metas en equipo se hace en los Grupos primarios y

el organigrama apropiado no tiene la serie tradicional de grupos sobre los

ejecutivos de linea.

Figura: 2.- El triAngulo Magico de la participacion y la organizacion

Lider full participativo

Grupo primario

Personal
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\ N/ / \
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Fuente: Personal

Es decir, un organigrama para entidad con una filosofia de gerencia
participativa es simple y consisten en la agrupacion de una serie de
equipos afines. Tal organigrama con el ambiente asociado de

participacion es ideal para trabajos en equipo.



Se puede decir que, si el estilo de liderazgo y gerencia es burocratico, con

staff en cantidades, los beneficios de los Grupos Primarios son mayores.

El concepto del Grupo Primario.

En general, un “grupo” es un conjunto de personas unidas por un
propoésito comun. En consecuencia, un grupo demuestra:

- Participacion en asuntos comunes

- Conciencia de unidad

- Comunicacién de unos con otros

- Comportamiento similar

Un Grupo Primario esta constitudo por un jefe y su equipo de

subordinados.

Los Grupos Primarios nacen légicamente del organigrama, como se

describié anteriormente.

Bajo tales condiciones se ve que:

- El Grupo Primario es un grupo natural de trabajo

- El “Jefe” del grupo se vuelve un “Coordinador” de trabajos.

- También el “Jefe” es el eslaboén de comunicacién hacia arriba y abajo.
- El Grupo Primario es el mecanismo ideal para institucionalizar la

comunicacién y “poner el organigrama a hablar”.

Este Ultimo es la esencia de los Grupos Primarios: el periddico
intercambio de ideas, sentimientos y opiniones entre los equipos de
trabajo y la consiguiente comunicacion hacia arriba de aspectos
importantes. Es decir, el objetivo basico de los Grupos Primarios es

asegurar que la comunicacion es buena a través de toda la empresa.



Se reemplaza la comunicacién informal e ineficaz por la comunicacion
eficiente y oficial. Como se describe mas adelante, esto ahorra mucho

tiempo.

La comunicacion sin Grupos Primarios.

Si no existe la comunicacion institucionalizada, entonces el intercambio de
datos, o rumores, debe seguir canales informales. Estos canales existen
en la “organizaciéon informal” que caracteriza cualquier empresa

burocratica.

En ciertos casos es Util usar tales canales informales, por ejemplo, como
pre-aviso de una comunicacién oficial para evitar ansiedad y para

“sondear” opiniones sin compromiso.

Pero no sirven como canales normales, estan sujetos a exageracion,
distorsion y pedida de detalle, y pueden crear mas problemas que
soluciones. No obstante, sin reuniones de Grupo Primario la
comunicacién no tiene otra alternativa que ser ineficaz, desordenada y

sujeta a malentendido.

La comunicacion por Grupos ahorra tiempo

Ademdas de mejorar la calidad y claridad de la comunicacion, los Grupos
Primarios ahorran mucho tiempo. Es importante atender esto ¢ por
gué?Elprincipio, es frecuente encontrar resistencia a las reuniones
regulares pues “quitan mas tiempo”. Esto no es verdad, como se puede
comprar en el ejemplo:

Tomamos el caso de un equipo de trabajo asi:

Lider de equipo




Ademas supongamos que el jefe A tiene algo que comunicar a sus
subordinados. Si no existen reuniones de este equipo, entonces A tiene

gue llamar a cada uno de subordinados para informarles.

¢Ahora qué pasa?
Al regresar a sus oficinas o puestos, los subordinados B, C, D y E
comienzan a pensar e investigan las reacciones de sus colegas. B puede

telefonear a C, y C a E. Luego B telefonea a D, etc. Pueda que se reunan.

No importa la secuencia o la manera; la prueba es que la comunicacion

ha sido deficiente y en una direccién. Los esfuerzos por aclarar las

reacciones y sentimientos del equipo cuestan mucho tiempo y dafan la

moral.

Considere la situacion si A trasmite la misma informacion en una reunion

formal de su Grupo Primario:

e Todos sus subordinados oyen el mismo mensaje

e Todos reaccionan, tienen la oportunidad y costumbre de opinar, y
todos ven y oyen al mismo tiempo las reacciones de los otros.

Esto ahorra el tiempo desperdiciado en la forma descrita anteriormente y

resulta en bien sentido de equipo.

Ademas, se obtiene que las reuniones regulares de Grupos Primarios

tiendan a disminuir en alto grado la comunicacion informal e

indisciplinada. La gente aprende a demorar la comunicacion hasta la

reunion. (Es sorprendente ver cuantas llamadas se vuelven innecesarias

cuando se las demora. Muchos problemas se resuelven solos...)

Rotacion de Coordinadores

Durante los primeros meses de la institucionalizaciéon de Grupos primarios
es dificil para los “Jefes” pasar a ser “Coordinadores”. La situacién normal
es que los jefes siguen hablando el 80% del tiempo, mientras que el
objetivo vital de los Grupos Primarios es que los subordinados hablen el

80% del tiempo, es decir, hablen de: sus ideas y sentimientos



Las ideas, preocupaciones y sentimientos que ellos quieren (y deben)

transmitir de abajo.

El consultor ha asistido a varias reuniones que parecian ser reuniones de
Grupo Primario pero no lo eran. Lo que mas falta hace es la participacion
de los “subordinados” en la forma explicada arriba.

Una manera de estimular esta situacion es sacar al “Jefe” de su posicion

de “Coordinador” y rotar la funcion.

Requisitos previos para Grupos Primarios Full Participativo.

Para que los grupos primarios puedan funcionar es deseable que exista
un organigrama claro, y a continuacién, para que las reuniones de Grupos
Primarios se vuelvan vehiculos para la toma de decisiones a los niveles
mas bajos, es deseable que se aclaren todas las funciones y limitaciones

de autoridad en Guias de Puestos.

Estos son trabajos basicos de los Grupos al principio de cualquier

programa de mejoramiento organizacional.

Ventaja y uso del Grupo primario Lideres Full Participativo

A continuacion se resefian otros aspectos Utiles del Grupo Primario

- Capacitacion. El grupo primario es un mecanismo ideal para el
desarrollo y capacitacién de subordinados.

- Preparacion para Descentralizacion y/o Delegaciéon. Es de importancia
especial el uso de los Grupos Primarios para desarrollar el ambiente
necesario para la descentralizacion y/o delegacién de autoridades al

nivel mas bajo posible.

Se pueden practicar los conceptos fundamentales de Gerencia por
Objetivos:
1) Acordar metas



2)
3)
4)

Dejar desempenfarse al subordinado, sin entremeterse el jefe
Informarlo de como va

Ayudarlo cuando lo necesite

El “Informe de Accion” es un procedimiento muy eficaz para formalizar

tales decisiones tomadas con plena participacion.

a) Miscelaneas. Otros puntos que no se quieren ampliar aqui pero

gue son ventajas y usos de los Grupos Primarios son:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

La fijacién de metas en equipo

La preparacion de planes de mejoras individuales vy
funcionales

La preparacion de planes de formacion individuales como
parte integral de la preparacion de posibles sucesores.

La desaparicion de los chismes y deformaciones de
informacion.

La estimulacion de la descentralizacion de la toma de
decisiones como una creciente delegacién de autoridad.

Las ausencias temporales de colegas o jefes son menos
dafiinas.

Permiten a personas ambiciosas destacarse frente a su jefe
y colegas.

Reafirma la autoridad del jefe y de hecho fortalece su
posicion porgue no lleva solo su autoridad delegada sino la
autoridad derivada del grupo. (No es impuesto, sino
aceptado como tal.

6.8.8 Normas recomendadas para la conducta de reuniones del

Grupo Primario lideres full participativo

a.- Que se relinan semanalmente.

b.- no es necesario un libro de actas, pero no es vedado. Pero si son

utiles unas

dos hojas de informe sobre cada reunion que los

coordinadores pueden comunicar arriba y abajo.



c.- Que no pasen de una hora. Aln menos para los niveles mas bajos.

d.- La hora debe ser fija, invariable y dentro de las horas de trabajo.

e.- Es preferible evitar reuniones los lunes y viernes

f.- El sitio debe ser fijo, comodo, aseado, bien ventilado, previsto con lo
necesario. Debe estar libre de interferencia, ruidos, trafico de personas y
teléfonos, pues no debera existir ninguna clase de interrupcion.

g.-La asistencia es obligatoria.
Advertencias y recomendaciones varias
a.-El éxito de “Grupos Primarios” depende primordialmente de una

motivacién que viene de los mas altos niveles.

b.-El Grupo Primario mas alto debe comunicar unas chispas de

informacién como rutina semanal.

c.-Es conveniente de vez en cuando reunir varios grupos del mismo nivel

con el fin de estimular la comunicacion horizontal y diagonal.

d.-Al principio hay dificultades para que participen todos. Se puede

estimular el ambiente de dialogo tratando temas de interés de todos.

Ejemplo
MEMORANDUM SOBRE REUNION DE GRUPO PRIMARIO

Fecha:

1. Comunicacion desde arriba (5 minutos)
El coordinador explicé los siguientes temas de interés:
a) La empresa esta planeando sus areas de actividad a largo
plazo y para el afio que viene.
b) Va entrar en mercados.
Etc., etc.
2. Aclaraciéon de aspectos (5 minutos)



Contestando a una pregunta sobre el espacio por ser dedicado al
coordinador explicé que no se habia decidido todavia pero buscaria una

contestacion y la comunicaria al grupo en dos semanas.

3. Seguimiento de acciones acordadas (5 minutos)
Se noté que se habian cumplido todas las acciones acordadas menos

una: En el caso de la busqueda de cotizaciones para las nuevas sillas

4. Problemas por solucionarse (10 minutos)

El sefior Fulano plante6 el problema incipiente de ........ etc.45

5. Decisiones Tomadas (10 minutos)
Se decidié que el Sr. Fulano analizaria ciertos factores que van a influir en
la solucion de ............... y presentaria una recomendacion firme en tres

semanas.

6. Discusion General (20 minutos)

Se hicieron comentarios y discutieron los siguientes:

7. Temas para ser comunicados arriba/abajo (5 minutos)
El Grupo acordd que los puntos clave para ser comunicados arriba y
abajo son:

I. Hay un descontento creciente por el no-cumplimientode
................... y debe ser investigado ya.

[I. Se sospecha que el costo de mantener prendidas las
luces de la oficina seria menos que los costos de
reemplazar los tubos, que tienen una vida decidida por
el nimero de veces prendidas y apagadas.



I1l. Se aprecian las noticias recibidas sobre........... y quieren

asegurar toda cooperacién en ............... tal cosa, etc.

8. Informe de Accidn
Adjunto se encuentra parte de un Informe de Accidn que resefa las
decisiones acordadas durante la reunion.

Se distribuyeron copias en el acto mediante el uso de papel carbén.

INFORME DE ACCIONES ACORDADAS

Fecha:
ACCION
TEMA ACORDADA QUIEN CUANDO SEGUIMIENTO
Espacio Averlgt_Jar Y| coordinador 2 semanas
comunicar
Cotizacié | Seguir Nueva fecha
n sillas buscando Fulano 12/8/72 26/8/72

La acciones acordadas deberdn de expresarse de tal manera que se
identifique a quien le corresponde cuando debera de hacerlo y quien le
dard seguimiento durante la realizacion de la actividad que se pretende

obtener el objetivo, el cual debera de verificarse.

El personal

Ademas, la Gerencia por Objetivos reconoce que no es posible “formar” a
alguien totalmente. Tan soOlo se le puede ayudar a que se “auto-
desarrolle”, mejorando su desempeno en su puesto actual y planeando el

futuro.




Muchas de las ideas de Gerencia por Objetivos no son nuevas. Buenos
gerentes han usado varios de los conceptos durante generaciones. Lo
gue si es nuevo es el desarrollo de las técnicas para llegar a una filosofia

integrada.

De la misma manera existen muchas organizaciones hoy dia que
suponen operan con GPO porque se han fijado ciertos objetivos (a

menudo en palabras), que se examinan anualmente.

Pero, segun la experiencia, tales compafiias y organizaciones
normalmente carecen de hasta el 80% de los procedimientos y actitudes
inherentes a la GPO moderna. Se puede poner de relieve estas
caracteristicas mediante una lista de los aspectos mas destacados de la

GPO, gue en su estado mas desarrollado requiere:

- Un proceso, critico y continuo, de control y revision de planes en
Areas Criticas a fin de lograr los Objetivos acordados con la Junta

Directiva.

- El reconocimiento dentro de la organizacion de que el grupo de
altos ejecutivos es su mejor fuente de ideas y consejos.

- La cabal participacion de los altos ejecutivos en la Planeacion a
Largo Plazo y la fijacion de objetivos y estrategias.

- El pleno reconocimiento que el ser humano es el recurso mas
importante de la empresa.

- Reuniones regulares de los Grupos Primarios indicados en el
organigrama con el fin de institucionalizar la comunicacion.

- La participacion de todos los niveles en la fijacion de objetivos y
metas, aprovechando las reuniones periddicas de Grupos
Primarios para las Tareas Claves involucradas en cada Area
Critica.

- el compromiso de toda organizacion para el logro de las metas que



ellos mismos acuerdan en sus Grupos Primarios
La cuantificacion de todos los objetivos y metas en todos los
niveles para todas las funciones.
La existencia de un sistema de “Controles Gerenciales” que
permita:

o Auto-control

o Auto-desarrollo

Gerencia por Excepcion

El uso de “Reuniones de Accién” e “Informes de Accion” con base en
las desviaciones puestas de relieve en los controles gerenciales.
El reconocimiento de que la “Gerencia Efectiva” radica en aplicar
siempre el “Principio de Parapeto” y usar métodos y procedimientos
econOmicamente justificables a cada nivel y para cada actividad,
relacionando costo con valor, esto es, aplicando el enfoque “Valué
Analisis” a toda la entidad.
La existencia de planes de desarrollo a Largo Plazo tanto para la
empresa como para el personal. Es decir, hay un estrecho enlace
entre el futuro definido para la empresa y la formacion del personal
que se desarrollan al mismo tiempo y con la rapidez necesaria para
eso mismo futuro.
El acuerdo con cada gerente, ejecutivo o superior, de su plan de
Mejoramiento personal a fin de comprometerlo y medir su
contribucion creciente a los planes totales de la compafia.
Existen “Revisiones de Desempefo” periddicas para el personal
gue compara el desempefio logrado en cada periodo con las metas
acordadas. De esta manera se identifican las necesidades a corto
plazo y se fortalece la “formacion en el puesto”
Antes de estas revisiones entre jefe y subordinado, cada persona
se “auto-analiza como preparacion para la reunion.
Periodicamente hay una “evaluacion de Potencial”’ para cada

persona con el fin de poner nombres posibles en los organigramas



de 5 a 10 afios en el futuro, que lleva a la preparacion de Planes de
Desarrollo individuales para cada persona.

- Existen Planes de Sucesion para que cada ejecutivo clave tenga
mas de un posible sucesor.

- A la larga la remuneracion de cada persona estad intimamente

ligada con su contribucion personal.

El aspecto esencial de la Gerencia por Objetivos consiste en que el éxito

continuo de cualquier empresa descansa enteramente en:

a) Tener objetivos claros en cada area clave y aceptada a cada nivel.
b) Integrar el desarrollo gerencial con los objetivos totales e individuales.
El resultado paraddjico es que se logra mas control mediante una

organizacion con mas libertad gerencial.

Sistema de comunicacion

El problema de la comunicacion y de la informacién es un tépico central
en las organizaciones de la nueva sociedad del conocimiento; la
eficiencia, la eficacia, la oportunidad y la pertinencia son factores claves
para comprender la razon de ser comunicacional, cuando ésta esta
asociada a decisiones importantes de la organizacion.

En las empresas buscamos un sistema de comunicacion analogo al
sistema de gestion de la calidad, lo que supone, un sistema de
comunicacion reglado u homogéneo, eficiente y oportuno. Desde esta
perspectiva, presentamos algunos temas puntuales a considerar, como

base reflexiva para disefar tal sistema.

Asimismo, en comunicacion, muchos mensajes tienen que ver con
“decisiones” las cuales son parte del trabajo que realizamos, razoén por la
cual la comunicaciéon es de vital importancia; una comunicacion deficiente
es sinénimo de trabajo deficiente.

Principios comunicacionales



a.- Multidireccionalidad: Todos tienen derecho a comunicarse, no es un

privilegio de las autoridades;

b.- Axiologia: En toda comunicacion se debe guardar respeto y
honorabilidad, sin ofender;

c.- Reflexion: Antes de comunicar es necesario reflexionar sobre el objeto
y contenido del mensaje;

d.- Metodologia: Se debe buscar el mecanismo mas oportuno, y el uso de

las plantillas pre-establecidas;

e.- Logica semantica: Se debe revisar la redaccion para que el mensaje
central a comunicar quede de modo diafano con légica y sin sofismas;

f.- Ortografia: Escribir correctamente, guardando los canones y reglas de
la Real Academia y utilizando, si fuere necesario, el diccionario, ya que la

comunicacion es pedagdgica;

g.- Jerarquia: Respetar las reglas jerarquicas de subordinacion laboral,
evitando la fragmentacion comunicacional; esto en materia laboral;

h.- Ecuanimidad: No utilizar los formatos institucionales para asuntos
especificamente personales o ajenos al campo laboral; no utilizar
papeleria y logo de la UFG para asuntos personales;

i.- Discrecionalidad: A partir de temas éticos, tratar asuntos de indole
moral con discrecion; siempre identificarse como emisor (todo mensaje
anénimo no se debe atender); y no violar la correspondencia ajena.

j.- Identidad: Utilizar siempre el logo de la UFG, su cargo institucional, y al

final el slogan: “Tecnologia, Humanismo y Calidad”.

6.8.8.1 Cddigos comunicacionales en la empresa
En las plantilas que utilizaremos en el sistema de comunicacion
comenzaremos a utilizar un espacio de codigos del emisor a partir de las

siguientes referencias:



a).- NIVELES: Codigos de Niveles Jerarquicos comunicacionales
(emisor)

NO: Consejo Directivo

N1: Presidente

N2 Gerente General

N3: Gerente de Area

N4: Jefe de Departamento

N5: Jefe de Seccion

N6: Personal interno

N7: Clientes

N8: Proveedores

b) PRIORIDADES: Codigos de Prioridades (emisor)
MA: Maxima (cumplir o informar inmediatamente, en el dia)
ME: Media (cumplir o informar en el marco de la semana)

BA: Baja (cumplir o informar a discrecion)

c.)- CONFIDENCIALIDAD: Codigos de Confidencialidad (emisor)
CONO: Confidencialidad absoluta (personal)
CONL1: Confidencialidad con su staff

CONS3: Confidencialidad a discrecion

d).- FORMATOS: Codigos de formas comunicacionales (NO
CODIFICADO)

AC: Acuerdo

ME: Memorando

EM: E-mall

CA: Carta

WE: En pagina Web

PU: Publicidad



De este modo, los cddigos de las plantillas contaran con 8 digitos en tres
secciones (quién emite el mensaje, que prioridad tiene y que

confidencialidad requiere; asi el codigo:

NI[1l(-|M|A|-|C|O|N|1

Significa: Gerente General con prioridad maxima y con confidencialidad
restringida a su personal...

CUADRO.- Eficiencia comunicacional

El problema

semantico

El problema
ortogréafico
( .
Mensaje
Emisor < > Receptor
Cddigo
-
J
Sistema
El problema
metodolégico y
Principios temporal

comunicacionales
y codificacion

La eficiencia de la comunicacion esta en funcion del logro de los
objetivos que se persiguen y que se tienen “previstos obtener, por lo que
es necesario la observar los principios y de la misma, asi como la
identificacion de las barreras que intervienen en el desarrollo de la

misma.



Formatos comunicacionales

Diagrama de comprension (circular — multidimensional - expansivo)

Para lograr la mejor comunicacion entre los equipos de trabajo
conformados por el personal de la empresa debe partir de los actores
mas importantes como son los gerentes de las areas funcionales hacia los
funcionarios de staff o sea los de primera linea, para que estos trasmitan
hacia los equipos de trabajo, mediante la formulacién de objetivos y el

respectivo asesoramiento.

Cuadro: Circulo de la comunicacién

Empleados
Equipos

Funcionarios de Staff

Gerentes de las
aéreas
funcionales

Diagramas de comprension (piramidal — vertical - jerarquico)

Por otra parte la cascada jerarquica llega hasta el dltimo escalo de la
pirAmide organizacional con el objeto de que todos los miembros de la
organizacion estén enterados de las actividades de la empresa

incluyendo los clientes.



Consejo

directivo

Gerente

Funcionarios Staff

Empleados

Clientes

Este sistema Comunicacional nos permitira obtener mejor competitividad
y eficiencia en el desarrollo de las actividades que se desarrolla en la

Corporacion Nacional Eléctrica.
6.8.9 Ejecucién del Modelo
La ejecucion del modelo se describe en el grafico siguiente en el que se

desarrolla el liderazgo full participativo, iniciando en el area gerencial de

las &reas funcionales de la gran empresa comercializadora



Cuadro: Flujo del Liderazgo Full Participativo

I Gerente

Liderazgo

Participativo

Comunicacion
Primaria
[

Lider P bpalvo Lider Parbcpaio L Parbcpabo LY Prkdmbo P Cngpo
Fea Prajuchs Areade Mercxeo AreaFinraas Aeade PxidpAvo
Admirk >3
Comunizdnde Comuricadnde -
Equpo Eupo

Reuriores Pal>3n Tomade 3 dn B
Pabpake: Decshores Medlo

i ][] o

Eldencts Meke
Prajuciudd Bechidxd rerdmieri> » Read bdce

¥ Predicio

Disefo: José Mark Mklgacak|as

En forma vertical podemos observar que la comunicacién que fluye de
organismo superior a las diferentes gerencias de areas. Como son las
politicas, las estrategias, objetivos y las decisiones de orden superior se
canalizan por medio del ejercicio del Liderazgo Full Participativo en la
comprension de sus areas funcionales y estas a por medio de los
grupos de trabajo en equipo conformados en diferentes comité quienes
son comunicados por los medios de reuniones, publicaciones
informaciones, toma de decisiones u cualquier otra técnica con el objeto
de obtener un solo resultado como la productividad, eficiencia efectividad
y mejor rendimiento y producto que traducido en dinero es la ganancia
gque se obtiene .

Dentro de las actividades que se desarrollan se presentan en el siguiente
esquema, las cuales deberan de disefiarse con anticipacidon en funcion

logro de los objetivos.



ESQUEMA DE ACTIVIDADES A REALIZAR

Fuente: investigadoras.

A4

Actividades
MODELO
LIDERAZGO full
Participativo

AGUDIZAR LA CAPACIDAD

A 4

FIJAR LAS METAS DEL

PENSAR

l

HACER REVISIONES

A\ 4

L 4

RESULTADOS:
LOGRO DE
OBJETIVOS
MAYORES
NIVELES DE
COOPERACION
Productividad
Competitividad
TRABAJOS EN
EQUIPOS

RETROALIMENTACION

El fin dltimo de las actividades anteriores es la obtencion de los
objetivos, mayores niveles de cooperacion, productividad, competitividad
y trabajo en equipo, por parte del personal que estd a cargo de los
gerentes de las areas funcionales de las empresas comercializadoras. Si
los resultados no son obtenidos como se esperaban estos deben
revisarse en el sentido que deberd de retroalimentarse nuevamente la
formacion de grupos o en su defecto revisar la comunicacion transmitida a

los grupos de trabajo.

El Liderazgo Full Participativo es el accionar integral de las actividades
de la empresa, en la cual deben de participar todos, deben de saber todo,
debe de obtener los objetivos todos en fin la conduccién de los equipos de
trabajo requiere un compromiso, que permita a los subalternos sentirse

lideres. Para que la empresa logre su verdadero cometido. Solo guiar,



solo conducir no es suficiente hay que “jalar’ para llegar a donde se

quiere.

Valuacion

Periddicamente debera de revisarse mediante monitoreo del desempefio
y avance del desarrollo de las actividades que se realizan mediante los
logros obtenidos durante periodos determinados, mediante los informes
mensuales, del grado avance del cumplimiento de los objetivos que se
sefialaron y que constituyeron como compromiso.

Asi también la realizacion de mediciones de lo obtenido y los beneficios
gue se han logrado con relacion a la satisfaccion al cliente, con relacion a
la competencia, con relacion a la satisfaccion del personal. La medicion
del resultado nos permitira buscar la forma de reforzar todas aquellas
gue el modelo de Liderazgo Full Participativo se presenten débiles y que
es necesario reforzar.

Por lo que el monitoreo por parte del Consejo Directivo, o de su
Presidente de la empresa de manera de mantener mecanismos de
comunicacién que le permitan establece pardmetros de ajuste y de

avances.

6.8.10 Implantacion del modelo

Este se deberéa de observarse de la siguiente manera:

Autorizacion por parte del Consejo Directivo

Involucrar a todo el personal de la empresa mediante la trasmision o la
capacitacion de las diferentes técnicas que deben de utilizar en sus
reuniones de equipo de trabajo

Por otra parte disefiar una serie de instrumentos de control, como
Diagramas de Gantt Pert, valuaciones de logros por cada una de las
unidades de las areas funcionales, Y por ultimo la Valuacién permanente
del modelo aplicar.

Mediante informes y reporte del mismo personal, mediante actas

levantadas en reuniones celebradas para su operacion.



6.9 Conclusiones y Recomendaciones

6.9.1 Conclusiones

El modelo desarrollado constituye una herramienta idénea para facilitar el
trabajo de una gestién administrativa asi como al cumplimiento de los
objetivos y metas estratégicas, mediante el liderazgo participativo y las
propuestas de valor tanto para el cliente como para los empleados

proporcionando un incentivo al esfuerzo realizado en la entidad.

El Modelo de liderazgo participativo es de facil aplicacion y arroja
excelentes resultados en un periodo de tiempo determinado facilitando el
desarrollo organizacional y manteniendo una vision clara de las
actividades realizadas, evitando la duplicacion de esfuerzos en procesos

realizados por la institucion.

6.9.2 Recomendaciones

A continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

+ Realizar un control constante de los procesos administrativos a través
del modelo participativo, en el cumplimiento de metas, objetivos y
estrategias para hacer de este un sistema de gestion dinamico que se

pueda acoplar a los cambios constantes.

D

» Capacitar con programas que proporcionen alternativas, que faciliten y
hagan mas eficientes tanto las actividades operativas como las

administrativas

+ Finalmente recomendamos la socializaciéon del modelo de liderazgo
participativo para que les permita integrar toda la informacion de la
empresa para que en conjunto se pueda realizar el analisis de los

mismos Yy obtener mejores resultados.
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ANEXOS

FORMATO DE ENCUESTA REALIZADA A LOS EMPLEADOS DE LA
CORPORACION NACIONAL DE ELECTRICIDAD REGIONAL LOS
RIOS

NOMBRE DE LA INSTITUCION

1. ¢;Conoce usted si en la entidad en la gue labora se aplica un liderazgo

participativo?

Sl
NO

2. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una planificacién

participativa?

MENSUAL
TRIMESTRAL
SEMESTRAL
ANUAL

3. ¢los sistemas organizacionales promueven el liderazgo participativo?

Sl
NO

4. ¢los logros de la institucion guardan relacion con el liderazgo

participativo?

SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA




5. ¢Como considera que son el nivel de cumplimiento de metas y

objetivos institucionales?

OPTIMO
NORMAL
BAJO
NULO

6. ¢Utilizan el liderazgo participativo para realizar el seguimiento a las

metas y objetivos de su unidad?

SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA

7. ¢ Conoce sobre la metodologia del liderazgo participativo?

Sl
NO

8. ¢Usted piensa que implementar el liderazgo participativo beneficiara a
la Institucion?

Si
NO
TALVEZ




PREGUNTAS DE ENTREVISTA A LOS DIRECTIVOS

NOMBRE DE LA INSTITUCION

1. ¢La institucion cuenta con un plan de liderazgo participativo para
alcanzar las metas?

2. ¢Qué mecanismo utiliza la institucién para el control de gestién?

3. ¢Cuenta la institucion con herramientas que vinculen el trabajo diario
con las metas a largo plazo?

4. ¢Los indicadores de evaluacion utilizados por la institucion se adaptan
a las perspectivas del liderazgo participativo?

5. ¢Qué piensa sobre el liderazgo participativo en la institucion?

6. ¢La capacitacion que reciben en la institucion les permite desarrollar

eficientemente sus actividades diarias?



