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A mi madre: a veces decimos cosas que el corazén no siente.. Lastimamos,
herimos, lloramos, sufrimos y sin llegar a decir ni una sola palabra, sin llegar a decir
la verdadera razén y cuando la decimos muchas de ellas no nos creen, siendo mas
dificil llevar a cabo nuestras decisiones. Juzgamos sin antes dar la esperanza a
defenderse o un espacio que pueda decir las causas de su inocencia,
malinterpretamos eventos que s6lo viven en nuestras cabezas, eventos nada reales
volviéndonos ciegos por la rabia y ahogandonos en la decepcion.

Resulta mas dificil pisar la realidad con los ojos cerrados, el corazén congelado, la
mente confusa inventando cada excusa con los labios o0 manteniéndonos callados. A
veces no nos damos cuenta del dafio que hacemos, otras las queremos evitar
hablando o anticipando el evento, a veces no sabemos que hacer cuando sélo la tarea
es sencilla y no complicada, a veces sofiamos con algo inalcanzable cuando no nos
damos cuenta cudn cercano estid el realizarlo, a veces nos frustramos por los
tropiezos que nos damos y caemos en declive de la tristeza, la soledad, la depresion
que en ocasiones nos llevan a cometer actos inadecuados. Otros momentos no
sabemos por qué suceden las cosas mas todo tiene su porqué...

A veces no controlamos la lengua y le dejamos que se despliegue sin controlar las
palabras que salen de ella, algunas sin sentido y otras con motivos, a veces deseamos
aquello que no queremos, que s6lo en los momentos de ira salen pero no del corazén
sin convertirse en el verdadero sentimiento o deseo salidos de adentro que llamamos
corazon... A veces s6lo dejamos que sea un instrumento nuestros labios para que
salga lo que tenemos dentro de nosotros, que nos ahoga, que nos oprime y no nos
deja dormir...

A veces cuando lloramos nadie se percata, cuando estamos callados nadie
preguntan el porqué y solo piensan que estamos cansados o algo similar, cuando
necesitamos a alguien sentimos que a nadie le importamos mas no nos damos cuenta
cuan cercano pueden estar y somos nosotros quienes nos aislamos lastimandonos
mas, hiriéndonos y hundiéndonos en la soledad...

A veces la soledad no es una buena compafiera, a veces es mejor compartir
nuestras penas con personas que verdaderamente les interesamos y sabemos que no
nos daran la espalda y no sobrellevarlas creyéndonos un super-hombre o super-
mujer cuya barrera es indestructible y nada fragil, a veces somos mas vulnerable de
lo que pensamos y facil de desarmar sin saberlo.

A veces tenemos que dar la iniciativa de nuestros actos, convertirnos en el

protagonista principal de nuestra propia historia de vida, siendo el malo y ala vez el
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bueno, siendo el optimista y otras el pesimista... pero olvidamos nuestra verdadera
personalidad y adoptamos las mas faciles e incorrectas debido a la debilidad, a veces
no nos damos cuenta cuan fuertes podemos ser, la tenacidad y potencia interior que
guardamos dentro, pero tan dentro que no lo dejamos salir...

A veces debemos mirar con la frente elevada sin mirar abajo, sin mirar atras, sin
dar un paso esquivo o temeroso. Siempre firme a pesar de todo, siempre alerta a lo
que puede venir, siempre siendo uno mismo, un tropiezo, una levantada, un
sufrimiento, una fortaleza, una lagrima, una sonrisa. Mostrar la otra cara de la
moneda, demostrar cuan fuerte podemos ser cuando lo deseamos, cuanta energia
tenemos cuando nos proponemos, cuanta fortaleza guardamos y no la utilizamos .....

A veces el corazon va donde la voz no puede llegar... y hay cosas que nunca se
cuentan y mueren en nuestros corazones...

A veces somos una parte o un todo de quien nos educo y dio cuanto pudo sin
esperar a cambio mas que un te amo, gracias madre por darme tu esencia. Y con ello
tus valores y parte de tu vida.

A mi hermana por sus cuidados cuando pequeiio.

Alberto Aviiia
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— — — — —
A mi madre:
Quien en todo momento me ha apoyado para seguir adelante, quiero agradecerle el
haberme ayudado en todos los aspectos, para poder concluir una etapa mas de mi
vida. Por que siempre se ha esforzado por darme lo mejor le dedico todo el esfuerzo
realizado.
A mi abuelitay primo:
Quienes me han guiado en mi camino, les agradezco por la dedicacién que han
tenido conmigo, les ofrezco estos momentos de alegria por haber terminado una
etapa mas.

A mi hijo y esposo:

También les dedico mis esfuerzos por los momentos en los que no pude estar con

ellos.

Lorena J. Espinosa
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“Hay quienes ven mds alld de esos limites de la
experiencia y penetran en el futuro. Creen que los
suefios pueden volverse realidad. Abren nuestros
ojos y elevan nuestro espiritu. Se plantan firmes
ante los vientos de resistencia y nos alientan para

continuar luchando. Les llamamos lideres. Nos

conducen a sitios en los que jamds hemos estado.”

(Kouzes y Postner, 1987).
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INTRODUCCION

La productividad, independientemente de la naturaleza de la empresa, sea de
servicio o produccién, esta determinada por la utilizacién de los recursos humanos,
financieros y técnicos, y los logros que se alcancen residen en funcién de la
combinaciéon que se pueda lograr de ellos. Esto vincula a la productividad con la
capacidad de inducir a las personas hacia el trabajo.

Es importante distinguir que el liderazgo ocupa estilos diferentes en atenciéon al
ambito donde actte. Sin embargo no pierde su condiciéon de inducir el comportamiento
de los sujetos hacia metas previamente establecidas. En algunos casos se evidencia
insatisfaccion de los empleados, no por el trabajo que realizan, més bien por las pocas
oportunidades de desarrollo personal y tecnolégico que aporta la empresa para con
ellos y que en algunos casos se centraliza en la productividad, sin atender a un sistema
complicado de factores interrelacionados, particulares, organizacionales, ambientales
y tecnolégicos.

El liderazgo participativo incrementa los niveles de delegacion y comunicaciéon que,
segin Rees (1.995), fortalece la tendencia del trabajo en grupo, representa una
concientizacién y reconocimiento de que la involucraciéon de los empleados puede ser
la clave para una mejora de la productividad. Los gerentes y lideres estan reconociendo
el hecho de que el personal apoya, lo que ayuda a crear; y que el mejor lugar para
tomar decisiones es en los niveles en los que se implementaran.

En este marco de ideas se realizard esta investigacion, en la empresa “Bioavin
México, S.A. de C.V.”.

El Problema, contendra el Planteamiento del Problema, la Formulaciones, los
Objetivos de la Investigacién, Generales y Especificos, Justificacion y Delineamiento
del Estudio.

En el Marco Tedrico, se resefiaran los Antecedentes de la investigacion.
Seguidamente se presentan las bases Tedricas, asi como también, la definiciéon de
términos basicos y las variables de estudios.

En el Marco Metodolégico, se registraran el tipo de investigacién, la poblacién, las
técnicas de recoleccion de datos, los procedimientos, asi como también las técnicas de
analisis utilizadas en el tratamiento de la informacion.

El Analisis de Resultados tratara del andlisis, discusiéon y resultado de la

investigacion.
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La Conclusiones y La Propuesta; se presentaran las conclusiones y los lineamientos

de la propuesta que surge del andlisis e interpretacion de los resultados.

14
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METODOLOGIA

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Lo que se trata de abordar en esta investigacién, es como el liderazgo participativo
puede influir para llegar a lograr los objetivos de la empresa, puesto que estos, son un
factor importante que refleja parte de la productividad y que al cumplir con ello se
puede decir que se han utilizado los recursos técnicos, financieros y humanos
necesarios para este logro. Pero teniendo presente que sin la asesoria o planeacién de
un lider, el costo, y los recursos como tales serian mucho mas elevados y diriamos
entonces que no es muy productivo el trabajo realizado. Por ello es que la combinacién
de ambas factores podria resultar muy conveniente hacia cualquier empresa. Pero para
poder lograr este objetivo, se plantea en este trabajo, la importancia del liderazgo
participativo ya que como lo indica su nombre, hace que todos se sientan incluidos y
por supuesto tengan o realicen mejor su trabajo, con lo cual se reducirian costos, ya que
al trabajar de la mejor forma, es decir, con calidad, el costo es menor y el trabajo de
mayor calidad.

Para saber si realmente, estos dos factores se relacionan se realizara en la presente
investigacion un estudio de como podria llegar a funcionar al implementar el liderazgo
participativo en la productividad. Para este estudio que se pretende realizar, es que se
solicito a la empresa “BIOAVIN MEXICO, S.A. de C.V.”. El apoyo para poder realizar
la presente investigacion.

Recordemos que lo mas importante dentro de nuestro estudio, es que los lideres
integren a todos y cada uno de los empleados a formar parte de las ideas, decisiones y
acciones que se deben tomar para la mejora de la productividad en la empresa.

Lo que se tomara en cuenta para nuestro estudio es la actitud de los lideres con
respecto a sus subordinados, para saber que tanto estos pueden influir para alguna
idea, toma de decisién o acciones, con respecto a su drea o nivel en el que laboran. Este
factor sera indispensable, ya que es esta la propuesta de la presente investigacion. Para

ello serd importante tanto la opinién de nuestros gerentes como de los empleados.

16
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1.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.1.1 OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACION

Lo que se pretende con la presente investigacion es disefiar una propuesta de
liderazgo participativo para lograr elevar la productividad de las empresas, ya que una
de las partes mas importantes, para el logro de los objetivos, son los recursos humanos
ya que se basan en ellos principalmente para la realizacion del trabajo, como ya se dijo
anteriormente, mediante la aportaciéon de ideas de estos dentro de sus areas especificas
se puede lograr la optimizacién de los recursos, lo cual nos llevar a una alta
productividad con calidad, lo cual se podria traducir en eficacia en la empresa, lo cual

por supuesto significan mejoras cada vez mayores.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION
1.- Caracterizar el estilo de liderazgo de los gerentes de la empresa
2.- Determinar los componentes del estilo de liderazgo que formaron la
participacién en la empresa
3.- Determinar los factores tecnologicos que estan incidiendo en la productividad
de la empresa
4.- Determinar la disposicion de los Gerentes y empleados para asumir el estilo
de liderazgo participativo en su desempefio en la empresa.
5.- Establecer el efecto que generaria el liderazgo en la productividad de la

empresa

1.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ;Cuales son los estilos de liderazgo presentados por los gerentes de “BIOAVIN
MEXICO, S.A. de C.V.”. segun el cuestionario de Paul Hersey y Denneth H.
Blanchard antes y después de la investigacion?

2. ¢Cuadl de los estilos de liderazgo propuestos por Paul Hersey y Denneth H.
Blanchard es el predominante en los participantes de “BIOAVIN MEXICO,
S.A.de C.V."?

3. (Se presentaron cambios en el estilo de liderazgo presentado por los
participantes de las después de la propuesta resultante de la presente
investigacion?

17
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1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion se justifica desde el punto de vista tedrico ya que permite
determinar y analizar los factores que estdn presentes en el liderazgo participativo, el
cual es considerado actualmente como la via para crear una atmosfera de apertura y
confianza, para que la gente hable y contribuya, esto es posible mediante la aplicacién
de técnica que cuente con un buen balance participativo de los grupos en busca de
elevar en nivel de productividad.

Asimismo sirve de guia a los gerentes de la empresa seleccionada para detectar las
fortalezas y oportunidades de su gestion, en cuanto al liderazgo que ejerce y como este,
es considerado por los empleados Esto permite prever situaciones y delinear acciones
futura, creando condiciones favorables para la productividad de la empresa.
Igualmente esta investigacion pretende proveer una propuesta con operaciones y
acciones que oriente el liderazgo de la empresa hacia la participacién, bajo un clima de
consenso que permitan un intercambio de ideas, toma de decisiones y acciones, en

procura de elevar el nivel de productividad de la empresa.

1.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION Y SISTEMA DE VARIABLES

Definicion Conceptual y Operacional de las variables que se someten a estudios.

Variable: Liderazgo Participativo

Definicién Conceptual: Liderazgo participativo es la influencia interpersonal ejercida
en una situacion a través de un proceso de comunicacién, e intercambio del gerente y
empleados para lograr las metas. Es decir, es el acto fundamental que facilita el éxito de

la competencia de una organizacién y su gente.

Definicién Operacional:

Dimensién Indicadores
Componentes del Toma de decision compartida.
Estilo de liderazgo Delegacion.

Participacion.

18
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Variable: Productividad Laboral.
Definicién Conceptual

La productividad se entiende como la relaciéon entre lo que produce una
organizaciéon y los recursos requeridos. Podemos cuantificar la productividad
dividiendo la produccién por los recursos. Aumentamos la productividad al mejorar la

produccién-recurso; es decir, produciendo mas o mejor con un nivel dado de recurso.

Definicién Operacional:

Dimension Indicadores

- Disefio del producto o del

servicio.
Factores tecnoldgicos de |- Planta y equipo.
roduccién o
p - Mecanizacion.

- Proyectos y métodos de
los procesos.
- Condicién de los

materiales.

1.5 HIPOTESIS ESTADISTICAS DE LA INVESTIGACION

Ho: El programa de Liderazgo Participativo ayuda a mejorar la confianza de los

trabajadores para tener una mayor productividad en la empresa Bioavin S.A. de C.V.

Ha: El programa de Liderazgo Participativo no ayuda a mejorar la confianza de los

trabajadores para tener una mayor productividad en la empresa Bioavin S.A. de C.V.

19
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Ho: La productividad de la empresa Bioavin se incrementdé en el 2004 con
relacion a la del 2002 al implantarse el programa de Liderazgo participativo en
la empresa.

Ha: La productividad de la de la empresa Bioavin no se incrementé en el 2004
con relacion a la del 2002 al implantarse el programa de Liderazgo participativo
en la empresa.

Ho'm < g

Ha:m = 1w

20
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MARCO REFERENCIAL
1. ADMINISTRACION

Se afirma que existe ejercicio de la Administracion desde que dos o mas personas se
agrupan para conseguir un fin comun. En este esfuerzo cooperativo, surgen problemas
de definicion de los objetivos, de formulacién de estrategias, de elaboracion de planes y
programas, de direccién, de asignacion de tareas a los colaboradores, de coordinacién,
de evaluacion de resultados, etc., que es necesario solucionar en forma racional y
cientifica. Esa es la razén de ser de la ciencia conocida como ADMINISTRACION.

La mayoria de las veces los directivos, mandos medios y superiores de las
instituciones publicas y organismos paraestatales, por su formacién especifica en
ingenieria, arquitectura, contabilidad y otras especialidades, no poseen los
conocimientos administrativos adecuados y las técnicas que utilizan para dirigir y
administrar las instituciones a su cargo, son empiricas basadas en la intuicién o en la
experiencia de terreno. Esto, la mayoria de las veces no da buenos resultados, si bien es
cierto, que algunas personas, con ciertas caracteristicas innatas o adquiridas, pueden
llegar a ser buenos administradores practicos con resultados exitosos, no es menos
cierto que la cientificidad y la teoria aunada a la investigacion, al estudio sistematico, a
la creatividad y a la experiencia, contribuye a formar mejores y mas eficientes
administradores publicos. El empirico no cuenta con los elementos suficientes para
resolver contingencias, problemas y complicaciones que suelen presentarse en un
momento dado en la planeacién, organizacion, direcciéon y control del quehacer
institucional. De alli la importancia de una preparacién académica o de una
capacitaciéon racional, planeada, secuencial y sistemética para que el personal de las
empresas publicas y privadas en sus diferentes niveles de responsabilidades se
mantengan actualizados en los principios y técnicas de la Administracién.

La Administracién es un proceso cuya dinamica se basa en la aplicaciéon de normas y
en la utilizacion de medios para obtener un determinado fin. Se considera que la
Administracion es a la vez ciencia, arte y profesion.

Examinaremos brevemente las ideas al respecto; Existen varios conceptos de ciencia,
uno de ellos se expresa de la siguiente manera:

Ciencia es un conjunto de conocimientos organizados que forman una rama del saber
humano.

En este sentido la Administracién puede considerarse como una ciencia, ya que

requiere de estudios debidamente estructurados para su conocimiento. La

22
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Administracion es una ciencia de carécter practico porque trata de conocer para dirigir
a otros hombres, utilizando para ello principios, técnicas y précticas. Se considera que
la Administracién forma parte de las ciencias sociales, dado que aplica sus principios a
situaciones o aspectos humanos del hombre en sociedad. Esta en intima interrelacion
con otras ciencias tales como la psicologia, la antropologia, la sociologia, el derecho, la
economia, la politica, etc.

La Administraciéon también es un arte, ya que comprende un conjunto de reglas,
técnicas, métodos, instrumentos y procedimientos que facilitan el quehacer del
administrador los cuales unidos a su habilidad personal producen la eficiencia
administrativa.

Se dice también que es una profesion pues constituye en si un conjunto de
conocimientos especializados para guiar, servir, ensefiar y aconsejar a otros.

Existen varias definiciones de Administracion segin diversos autores y las corrientes
administrativas a que ellos pertenecen en el presente trabajo entenderemos como
Administracién: “ACCION ENCAMINADA A OPTIMIZAR LOS RECURSOS EN BASE A
OBJETIVOS Y A TRAVES DE UN PROCESO”.

1.1 EL ADMINISTRADOR

En espafiol ADMINISTRADOR ES EL QUE GOBIERNA O DIRIGE. Administrador es el
que administra (Real Academia de la Lengua Espafiola). Son sinénimos de
administrador: gobernador, rector, regente, gerente, director, ministro, intendente
gestor, apoderado, jefe, guia, dirigente, mayordomo, sindico, cuidador, tutor, curador
(ver diccionarios de sindnimos).

Administrar significa: gobernar, regir, aplicar. Son sinénimos de administrar: dirigir,
cuidar, regentar, tutelar, mandar, apoderar.

La Academia de la Lengua anota: "administrador. Que administra. Persona que
administra bienes ajenos". Lo anterior expresa la posibilidad de que el administrador se
ocupe de bienes propios (primera acepcion) o bienes ajenos (segunda acepcion).

El significado y los sinénimos de la palabra administrador son totalmente vigentes.
En la practica los significados que reconoce la Academia de la Lengua se encuentran en
el uso generalizado y cotidiano del lenguaje. Lo anterior se prueba en el hecho de que
cuando hablamos de la "administraciéon"5 de una entidad, cualquiera que sea, estamos
refiriéndonos, en primera instancia, a su gobierno o direccién: el maximo titular de la

administracion de la Universidad Auténoma Metropolitana es el Rector; el titular de la
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Administracion Federal es el Presidente de la Reptuiblica; el titular de la administraciéon
del Distrito Federal es el Regente; el titular de la administracién de Michoacan es el
Gobernador del Estado; el titular de la administracién del Municipio de Atoyac es el
Presidente Municipal, también llamado Alcalde o Edil; el titular de la administraciéon
de Pemex es el Director General de esa empresa; el titular de la administraciéon de un
departamento o area cualesquiera de un organismo es el jefe o gerente de la misma.

Es un hecho que existe una gama muy amplia de jerarquias para gobernar o dirigir
las instituciones: presidentes, vicepresidentes, gobernadores, regentes, ministros,
directores, gerentes, jefes, supervisores, etc., donde cada cargo especifico tiene su
propia connotacién pero donde todos ellos administran, es decir, gobiernan, atn
cuando en general reportan a instancias superiores, también son, de una u otra manera,
subordinados. Pero el rasgo que les es comun es el mando, la autoridad; la diferencia

expresa fundamentalmente jerarquia y facultades.

1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Remontandonos a nuestro pasado podemos ver que la administracion surge desde la
época precolombina, con los aztecas, los Mayas y los Olmecas ya que eran las culturas
en las que existia una estructura organizacional compleja. Durante la colonia se puede
decir que hay un retroceso en la administracion ya que haciendo una comparacién con
los sistemas que se tenfan anteriormente, estos fueron mdas rusticos. En el México
independiente trajo consigo mas retroceso debido al choque producido por las
diversas corrientes que deseaban imponerse, no es, sino hasta la reforma que se da un
crecimiento debido a la separacién de la iglesia con el estado. Ya en el Porfiriato se
dieron cambios importantes en aspectos industriales, eléctricos, ferroviarios y de
liberalismo econémico, lo que trajo como consecuencia, cambios importantes en los
aspectos administrativos. La revolucién mexicana presento debido al desequilibrio y
desorden en el aspecto econémico, politico, social, un gran desequilibrio y descontento
en los aspectos administrativos. Ya en los regimenes pos-revolucionarios se da con la
constitucion aspectos que permiten la mejora en los procesos administrativos ya que
hacen referencia a las relaciones laborales y la creacién de los sindicatos. Y actualmente
encontramos estructuras perfectamente bien definidas que para ser competitivas
requieren de una adecuada administraciéon y que no pueden conseguirse sin la

utilizacién de la misma.
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1.3 ASPECTOS PSICOSOCIALES DE LA ADMINISTRACION

Es bien sabido que la esencia de la administracion -ptblica y privada- se encuentra
en la coordinacién del trabajo humano, el capital y la tecnologia que compactadas y
coordinadas logran la produccién de bienes y/o servicios o el logro de los objetivos
institucionales.

Por excelentes que sean la planeacién y organizaciéon o la tecnologia, estas
permanecerdn estaticas sino logramos entender, aprovechar y encauzar positiva y
constructivamente los valores, capacidades, motivaciones e intereses de los seres
humanos. Sélo extrayendo este enorme potencial lograremos que la etapa mecénica de
la administracién (planeacion y organizacion) adquieran movimiento y se transformen
en accion y resultados tangibles.

El éxito de las funciones de la empresa y el cumplimiento de los objetivos y
programas de las instituciones estdn condicionados, en su mayor parte por la
participacion y el esfuerzo de los individuos que las integran. De alli la importancia
cada vez més relevante del estudio de los ASPECTOS PSICOSOCIALES DE LA
ADMINISTRACION, es decir de aquellos que nos permiten entender el comportamiento
del FACTOR HUMANO.

La presente memoria tiene como objetivo general el proporcionar elementos basicos
sobre la materia y relacionar aspectos de interés para todas aquellas personas que
tienen que dirigir el trabajo de otros y obtener resultados conjuntamente con ellos.

Por razones de indole pedagégica y didactica estd elaborada en forma sistematica
utilizando el método deductivo. Con ello se pretende proporcionarén las bases teérico-
vivenciales para la comprensién de los aspectos humanos de la administracién de
personal.

- Los aspectos psicosociales de la administracion:

Ubica a la Direccion de personal dentro de las etapas del proceso administrativo y la
diferencia de la administraciéon de personal. Hace también referencia a los aspectos
psicosociales de la administracion, algunos de los cuales se desarrollan con mayor
amplitud en el tema siguiente.

-Comunicacién:

En ella analizamos el concepto de comunicacién relacionandolo con el de
informacién, nos adentramos en la teoria sobre comunicaciéon de Andrés Vela y
comparamos su notable diferencia con la teoria mecanicista de Karl Berlo que todos

conocemos, identificamos las caracteristicas de una comunicacién eficaz. Se incluyen
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ejercicios vivénciales para desarrollar las habilidades de escuchar y comunicarse y el

articulo “El escuchar activo“de Carls Rogers con el objeto de que los participantes
efecttien una lectura analitica del mismo.
-Motivacion

En lo que se refiere a Motivacién, identificaremos el concepto de motivacién, y las
principales teorias sobre motivacion. Se incluye el inventario de motivacion personal,
basado en la teoria de Mc.Clelland, y un articulo sobre el enfoque trascendente de
Viktor Frankl, elaborado por la Dra. Gloria Robles, académica del Instituto Tecnolégico
Auténomo de México-ITAM para ser analizado por los participantes.
-Liderazgo

Se incluyen el concepto de liderazgo, teorias acerca del liderazgo, asi como el indice
de seguimiento de madurez de un grupo (FMI) instrumento tecnoldégico basado en la
teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, que se utiliza para elegir un

estilo de liderazgo eficaz.

2. LA ORGANIZACION
2.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

"Organizacion es la estructura de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados"
Agustin Reyes Ponce.

"Organizar es agrupar y ordenar las actividades necesarias para alcanzar los fines
establecidos creando unidades administrativas, asignando en su caso funciones,
autoridad, responsabilidad y jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas
unidades debe existir." Eugenio Sixto Velasco.

"La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de seres humanos,
asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e integra sus actividades
hacia objetivos comunes" Joseph L. Massie.

"Estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos" Beckles, Carmichael y
Sarchet.

"Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos,
asignar a cada grupo un administrador con autoridad necesaria para supervisarlo y
coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la empresa"

Koontz & O'Donnell.
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"Organizacion es la coordinaciéon de las actividades de todos los individuos que
integran una empresa con el propdsito de obtener el maximo de aprovechamiento
posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de los fines que

la propia empresa persigue" Issac Guzmén V.

2.2 ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION
Los elementos de la organizacién son los siguientes:
Estructura.

La organizacion implica el establecimiento del marco fundamental en el que habra
de operar el grupo social, ya que establece la disposicion y correlacion de las funciones,
jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.

Sistematizacion.

Todas las actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse racionalmente a
fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades.

Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de
promover la especializacion.
Jerarquia.

La organizaciéon como estructura, origina la necesidad de establecer niveles de
autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

Simplificacion de funciones.
Uno de los objetivos basicos de la organizacién es establecer los métodos mds

sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

2.3 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION:
La importancia de la comunicacién radica en los siguientes puntos:

¢+ Es de caracter continuo; jamés se pude decir que ha terminado, dado que la
empresa y sus recursos estin sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccién, nuevos productos, etc.).

¢+ Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

¢ Suministra los métodos para que se puedan desempefar las actividades

eficientemente, con un minimo de esfuerzo.
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¢ Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.
¢+ Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar las funciones y

responsabilidades.

2.4 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.
Los principios de la organizaciéon para su mejor funcionamiento son :
Del objetivo.

Toda y cada una de las actividades establecidas en la organizacion deben
relacionarse con los objetivos y propoésitos de la empresa, la existencia de un puesto
sOlo es justificable si sirve para alcanzar realmente los objetivos.

Especializacion.

El trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea posible, a la ejecuciéon de
una sola actividad; mientras mas especifico y menor campo de accién tenga un
individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

Jerarquia.

Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la comunicacién
necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan
desde el més alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

Paridad de autoridad y responsabilidad.

A cada grado de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de
autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad.
Unidad de mando.

Al determinar un centro de autoridad y decisiéon para cada funcién, debe asignarse
un soélo jefe, y que los subordinados no deberan reportarse mas que a un sélo jefe.
Difusién.

La obligacién de cada puesto que cubre autoridad y responsabilidad debe publicarse
y ponerse por escrito a disposiciéon de todos aquellos miembros de la empresa que
tengan relacién con el mismo.

Hay un limite en cuanto al ntimero de subordinados que deben reportarse a un
ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Las unidades de una organizacién siempre deberan mantenerse en equilibrio
(mercadotecnia, finanzas, produccién, recursos humanos).

Continuidad.
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Una vez que se ha establecido la estructura organizacional, requiere mantenerse,

mejorarse, y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

2.5 DEFINICION DE EMPRESA
Se entiende por empresa a un organismo o entidad cuyo objeto esencial es producir

bienes y/o prestar servicios que satisfagan necesidades de una comunidad.

2.6 CLASIFICACION DE LA EMPRESA
Se les puede clasificar en base a diferentes criterios:

¢+ DE ACUERDO A SUS OBJETIVOS: Se clasifican en publicas (no lucran) y privadas
(tienen como objetivo lucrar).

¢ DE ACUERDO A SU FUNCION: Industriales (las que llevan a cabo cualquier
cambio o alteracion a la materia prima) y Comerciales (Las que distribuyen
productos que otros fabrican).

¢+ EL QUE UTILIZAN LAS PYMES: El Programa de ayuda para la pequefa y
mediana empresa y que clasifica a las empresas en micro, pequefia, mediana y
grande empresa.

2.7 MAGNITUD DE LA EMPRESA

3. BIOAVIN DE MEXICO S.A. DE C.V.
3.1 ANTECEDENTES

BIOAVIN LABORATORIOS, S.L. dedica su actividad a la medicina
natural, fitoterapia y nutricién, mediante la elaboracion de productos
naturales de calidad, a partir de cultivos propios de plantas.

CONTROL EXHAUSTIVO
DE LA MATERIA PRIMA
Puesto que todos los productos aqui
ofrecidos son naturales, estos §
laboratorios realizan un control
minucioso no tan sélo de sus
procesos de elaboracion, sino de la
propia materia prima: plantas de sus
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cultivos ecolégicos de las que
extraen la mayor cantidad de
principio activo, para su mayor
eficacia.

Asimismo, BIOAVIN
LABORATORIOS, S.L. dispone de
personal calificado y con gran
ilusién por aportar preparados de
calidad, un trato y servicio que se ve
recompensado con su fiel clientela.

e |

HERBETOM 2PM, UNO DE SUS MAYORES LOGROS
Uno de los productos '"estrella" de la compafia es el denominado
Herbetom 2PM, un jarabe contra el asma y otros problemas respiratorios,
que favoreci6é la incursiéon de BIOAVIN LABORATORIOS, S.L. en el
mercado britanico e internacional.

Actualmente, la empresa considera que la fitoterapia es cada vez mas, una
parcela con la que todos los profesionales de la salud deben contar, para
poder curar a un paciente. Lo importante es la estandarizaciéon de sus
principios activos que permiten una dosificacion adecuada.
Asi, la firma trabaja constantemente en las investigaciones de nuevos
productos, que resuelvan las distintas necesidades del consumidor.
La empresa, de capital integramente espanol, inicia su andadura en 1989
con el objetivo de ofrecer al consumidor una completa gama de
suplementos dietéticos, plantas medicinales, etc. que amplia de forma
constante, manteniendo siempre una buena relacion calidad - precio.
Para ello, BIOAVIN LABORATORIOS, S.L. cuenta con grandes
profesionales y cultivos ecolégicos propios en la zona de Andalucia,
ademds de acuerdos de investigaciéon con distintas Universidades.
PRESENTES EN EL AMBITO INTERNACIONAL
BIOAVIN LABORATORIOS, S.L. esta presente en nuestro pais y tiene
acuerdos comerciales en 32 paises, ademas de delegaciones propias en el
Reino  Unido,  Francia,  Portugal, México y  Venezuela.
De cara al futuro, la empresa proyecta la inauguracién de una nueva
fabrica en Andalucia (ademéds de las dos en Zaragoza y una en México
que ya tiene) y el abrirse a nuevos mercados, sin dejar de consolidar
los actuales, manteniendo intacta su filosofia:

"Una Nueva Fuente de Salud".

BIOAVIN LABORATORIOS, S.L.
Malaga, 40 - 50008 ZARAGOZA
- Tel. 876 27 87 90 - Fax 876 38 26 67

3.2 MISION, VISION Y VALORES
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El contexto en el cual se insertan actualmente las organizaciones se caracteriza cada
vez mas por una fuerte competencia y una marcada tendencia a la globalizacién. Si
bien esto es de conocimiento generalizado, creemos oportuno destacar que Bioavin
conoce y asume en su desempefio cotidiano esta realidad, que exige la elaboracion e
implementacion de un plan estratégico que a modo de recurso cuantitativo y objetivo
permita tomar decisiones apoyadas en hechos y no en conjeturas.

Es por ello que nos resulta muy grato comunicarnos con nuestros clientes para
hacerlos participes de la nueva etapa que la organizacién desea transitar. La misma se
basa en una constante preocupacién por la situacion posicional de la compafiia tanto en
el mercado local como en el internacional, con el objetivo de alcanzar de manera
sistematica los mas altos estandares de satisfacciéon de sus clientes en un entorno cada
vez mas competitivo en cuanto a precios y servicios ofrecidos y valorados por el
cliente. Asi deseamos tener un tinico eje comunicacional que transmita las fortalezas de
Bioavin y potencie las ventajas que diferencian a la organizaciéon de la competencia.
Esta fue la idea central para concebir un plan estratégico global que apunta al
desarrollo de la actividad a partir de un mayor sincronismo entre la conduccion, el
personal de Bioavin y las matrices y distribuidores exclusivos.

Como parte de las actividades iniciales involucradas por este plan se destaca la
definiciéon de la visién, misién y valores de la empresa. Consideramos oportuno
recordar qué entendemos por vision y mision:

La visién de la empresa plantea un desafio significativo aunque alcanzable y traza la
orientacion basica para enfrentar dicho desafio.

La misién aborda la esencia de lo que ella es en realidad, se refiere a una posiciéon
deseada en un mundo futuro pronosticado.

La misién tiene dos componentes principales: la definicién del alcance del negocio y
las competencias que la empresa ha desarrollado y que seguira cultivando en el futuro.
Sobre esta base Bioavin ha declarado su visién y misiéon apuntando a posicionarse
como empresa de categoria internacional dedicada a brindar productos de la mas alta
calidad y con el propésito de velar por la satisfaccion de los clientes actuales y
potenciales. Asimismo, y como guia para este plan, se ha propuesto la unificacion de la
imagen institucional logrando una clara identidad corporativa que refleje la filosofia
inherente a la organizaciéon en su relacion con el cliente, y la adopcién del nuevo slogan
-Bioavin es confiabilidad-, que sintetiza la imagen de calidad y seguridad brindada

por la empresa con sus productos.
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Todas estas novedades que hoy compartimos con ustedes se fundamentan en
profundas investigaciones que se han realizado tanto anterior como recientemente.
Mision

"Somos una Compafiia que apoya el crecimiento del Pais impulsando a la creaciéon
de nuevos empleos.

Nos esforzamos siempre en ser innovadores brindando a nuestros clientes el mejor
servicio satisfaciendo sus expectativas.

Proporcionamos a nuestros empleados la oportunidad de desarrollo y superaciéon
personal y profesional.

Ante nuestras autoridades, proveedores e Instituciones, cumplimos siempre con los
requisitos establecidos.

Nuestros accionistas tienen la seguridad de que cada uno de nuestros negocios se
realiza cumpliendo con las politicas fijadas garantizando la continuidad y el
crecimiento permanente de la empresa".

Vision

Nuestra empresa siempre tiene una vision positiva del futuro, en el que a través de
las estrategias que se desarrollen e implementen nos permitan cumplir siempre con los
objetivos establecidos.

Permanentemente estaremos abriendo nuevos mercados y desarrollando nuevos
servicios siendo nuestra meta el ser lideres en el mercado regional y lograr un
posicionamiento en el mercado nacional.

Seguiremos contribuyendo al desarrollo de la economia del pais y creceremos a
través de una operacion eficiente y eficaz.

Entendemos que lo mas importante para la empresa son nuestros clientes y nuestro
personal y asi sera siempre, por lo que nuestros esfuerzos continuaran enfocados a su
satisfaccion.

Valores

Nuestros valores constituyen una parte fundamental de la Empresa y estan presentes
y se recuerdan en cada una de las actividades que se realizan.

Estos Valores son:
* HONESTIDAD
* EFICIENCIA

* EFICACIA
* JUSTICIA
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* OPORTUNIDAD y
* DEDICACION

Y principalmente tenemos una Politica de Calidad:

"Impulsamos la creatividad de nuestros empleados para producir ideas y aptitudes

que anticipen las expectativas de los clientes entregandoles productos y servicios libres

de errores".

3.3 ORGANIGRAMA

33



AT\

Casa alierta ! tiemps

LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

DIRECTOR:

GEHERAL

INGEHIERO
SISTEMAS

ALMACEHISTA,

AIEILIAR
ALMACENES

CONTEDOR

GEHERAL

GOORDINADOR
ADMHISTRATIVO

CHOFER

COORDINADOR
COMERAS
PRODUCTIVAS

COORDINADOR
IHGEHIE RIA

AIXILIAR

MITO,
MAQUIHARIA

34

IHGEHIERO

CQORDINADOR
ASEGURAMENTO

METROLOGO

COORDINADOR
INGEHIERIA
DE
PROCESOS

SUPERWISOR
DE
MAHTEHIMEHTO

A
HERRAMENTALES,

AUXILIAR
MITO.
HERRAMENTALES

PRODUCCION

SUPERWSOR:

COORDINADOR
IHGEHIERIA
DE
PROYECTOS

TECHICO
DE
PROYECTOS

OPERANOR
DE
PREHSAS

AYUDANTE

GEHERAL




AT\

Coshradngs LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

TRQUIR

CAPITULO 2
MARCO TEORICO

35



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

1. LIDERAZGO

"Es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen con buena
disposicién y entusiasmo hacia la consecucion de las metas grupales"

A través de una definicién operacional podriamos conceptuar el liderazgo como:

La capacidad para influir en el comportamiento de otras personas o de un grupo
para conducirlos, guiarlos, orientarlos hacia el logro de un objetivo previamente

determinados.

1.1 TEORIA MODELO LIDER-PARTICIPACION.

Teoria de liderazgo que ofrece una serie de reglas para determinar la forma y
cantidad de toma de decisiones participativa en diferentes situaciones. El modelo como
firma que la investigacion de liderazgo debe ser dirigida a la situacién en lugar de a la
persona. Los autores de este modelo argumentaron contra la afirmaciéon de que el
comportamiento del lider es inflexible, y suponen que el lider puede adaptar su estilo a

diferentes situaciones.

1.2 ANTECEDENTES

El liderazgo es un fenémeno que ha llamado la atencién de diferentes intelectuales,
en diferentes épocas, seria dificil, para un articulo como el presente rescatar todo lo que
se ha escrito sobre este interesante tema, quiza no logremos rescatar ni siquiera lo mas
importante y representativo, pero éste es un primer intento de aproximacion.

En la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por una aura maégico -
religiosa. El lider era concebido como un ser superior al resto de los miembros del
grupo, con atributos especiales, un individuo al demostrar su superioridad ante la
comunidad se convertia en el lider y se consideraba que estos poderes o atributos
especiales se transmitian biol6gicamente de padre a hijo o que era un don de los dioses,
es decir, nacian con ellos, sin embargo, se buscé a través de la transmisiéon de
conocimientos y habilidades crear lideres.

Actualmente con el auge de la psicologia, se ha tratado de fundamentar esta
perspectiva a partir del fuerte vinculo psicolégico que establecemos con nuestro padre,
la primera figura arquetipica que tenemos.

Estudios psicolégicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en nuestros lideres
la seguridad que nos proporcionaba el simbolo paterno Y asi, como

conceptualizdbamos a nuestro padre como un ser perfecto e infalible, reproducimos
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esta fijacion hacia nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto, mas grandes, mas
inteligentes y mds capaces que nosotros. Por ello, explican, es que individuos
superiormente dotados serdan vistos como lideres potenciales y colocados en una
posicion de liderazgo, donde, finalmente se convertirian, incluso a pesar de ellos
mismos en lideres.

Aunque actualmente ya no se piensa que estas habilidades son supernaturales y que
las habilidades que hacen a un lider son comunes a todos, si se acepta que los lideres
poseen estas en mayor grado. Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres
atienden a ser mas brillantes, tienen mejor criterio, interactdan mas, trabajan bien bajo
tension, toman decisiones, atienden a tomar el mando o el control, y se sienten seguros

de si mismos.

1.3 EL LIDERAZGO COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de las organizaciones, el
estudio del liderazgo se ve como una funcién dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino
"las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y organizan sus
actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcién del liderazgo es analizada en
términos de una relaciéon dindmica."

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo general
es confuso o ambiguo. La necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta
conforme los objetivos del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo
eligen a un lider, que es el individuo que funciona como un instrumento del grupo
para lograr sus objetivos a través de sus habilidades personales, la cuales son valoradas
en la medida que le son ttiles al grupo.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo.
Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcién dentro del grupo.

El lider se diferencia de los demés miembros de un grupo o de la sociedad por ejercer
mayor influencia en las actividades y en la organizacién de estas. Adquiere status al

lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas, su apoyo resulta de que consigue
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para los miembros de su grupo, comunidad o sociedad més que ninguna otra persona.
Este puede distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su grupo.
La cual, juega un papel importante en la toma de decisiones.

Como el liderazgo esta en funciéon del grupo, es importante analizar no solo las
caracteristicas de este sino también el contexto en el que el grupo se desenvuelve, pues
se considera que estas caracteristicas determinan quien se convertird en el lider del
grupo.

Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en una organizacion
constitucional no necesariamente destaca en una situaciéon democratica, menos
estructurada. Si no dependiendo si la situaciéon requiere accién rapida e inmediata o
permite deliberacién y planeacién.

En sintesis, "el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus relaciones
funcionales con individuos especificos en una situacién especifica."

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del liderazgo dentro
de la perspectiva se fundamenta la posiciéon de que se pueden crear lideres, con solo
reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una organizacion o situaciéon
especifica.

Creemos que para hablar de liderazgo, es importante recuperar el pensamiento de
Max Weber; quien en el capitulo "Sociologia de la Dominaciéon" (Economia y Sociedad,
1979) define tres tipos puros de dominacion legitima: 1) dominacion legal, 2)
dominacién tradicional y 3) dominacién carismética. Cada uno de estos tipos de
dominacién genera un tipo de liderazgo, completamente diferente, con base en valores

n

distintos. Veamos por ejemplo que la dominacién carismatica se lleva a cabo "... en
virtud de (la) devocién afectiva a la persona y a sus dotes sobre- naturales... y, en
particular: facultades magicas, revelaciones o heroismo, poder intelectual u oratorio, lo
nunca visto y la entrega emotiva que provocan constituyen aqui la fuente de la
devocién personal. Sus tipos mas puros son el dominio del profeta, del héroe guerrero
y el gran demagogo. La asociacion de dominio es la comunicacién en la comunidad o
en el séquito. El tipo del que manda es el caudillo. El tipo del que obedece es el
"apostol". Se obedece exclusivamente al caudillo personalmente a causa de sus
cualidades excepcionales, y no en virtud de su funcién estatuida o de su dignidad

tradicional. De ahi, también, s6lo mientras dichas cualidades le son atribuidas, o sea,

mientras su carisma subsiste. En cambio, cuando es "abandonado" por su dios, o
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cuando decaen su fuerza heroica o la fe de los que creen en su calidad de caudillo,

entonces su dominio se hace también caduco." (Weber, 1979).

Cuando uno piensa en este tipo de dominacién es llevado de la mano al encuentro de
grandes hombres en la historia de la humanidad: Marco Polo, Napoleén, Bolivar, sélo
por citar algunos, son grandes lideres a quienes las masas siguieron por su carisma, por
su poder de fascinacion.

No sucede lo mismo con la dominacién tradicional, el liderazgo que genera ésta se
realiza "... en virtud de (la) creencia en la santidad de los ordenamientos y los poderes
sefioriales existentes desde siempre. Su tipo mds puro es el del dominio patriarcal. La
asociaciéon de dominio es comunicacion; el tipo del que ordena es el "sefior" y los que
obedecen son '"subditos" en tanto que el cuerpo administrativo lo forman los
servidores. Se obedece a la persona en virtud de su dignidad propia, santificada por la
tradicion: por fidelidad" (ibidem).

Durante mucho tiempo ha estado presente sobre el planeta este tipo de dominacién,
pero segin Weber la modernidad ha dado paso a un tipo de dominacién maés racional
(dentro de lo que entendemos como racionalidad occidental) la dominacién legal cuya
"... idea basica es; que cualquier derecho puede crearse y modificarse por medio de un
estatuto sancionado correctamente en cuanto a la forma. La asociacién do- minante es
elegida o nombrada, y ella misma y todas sus partes son servicios. Un servicio (parcial)
heterénomo y heterocéfalo suele designarse como autoridad. El equipo administrativo
consta de funcionarios nombrados por el sefior y los subordinados son miembros de la
asociacion ("ciudadanos" y "camaradas").

Se obedece, no a las personas en virtud de su derecho propio, sino a la regla estatuida
la cual establece al propio tiempo a quién y en qué medida se deba obedecer. También
el que ordena obedece, al emitir unas 6rdenes, o una regla: a la "ley" o al "reglamento"
de una norma formalmente abstracta. El tipo del que ordena es el "superior", cuyo
derecho de mando estd legitimado por una regla estatuida, en el marco de una
"competencia" concreta, cuya delimitacién y especializacion se fundan en la utilidad
objetiva y en las exigencias profesionales puestas a la actividad del funcionario. El tipo
de funcionario es, el funcionario de formacién profesional cuyas condiciones de
servicio se basan en un contrato, con un sueldo fijo, graduado segtn el rango del cargo
y no segun la cantidad de trabajo y derecho al ascenso conforme a reglas fijas"

(ibidem).
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Un lider por el derecho que da la ley, la norma, el reglamento, esa es la propuesta de
Weber, un lider profesional. Esta atrayente propuesta es retomada por la
administracién, repensada y ampliada. Aqui se hace necesario detenernos y definir con
maés precision, al tipo de liderazgo al que haremos referencia.

El liderazgo se da en todos los aspectos de la vida social, en las relaciones familiares,
en la escuela, en los grupos formales e informales de las organizaciones, entre los
politicos, en sus partidos politicos, y también en las instituciones ptblicas donde hacen
politica, el liderazgo asimismo, esta presente en los clubes y en las organizaciones de
beneficencia, etc. Por tanto cabria la pregunta: ;Hablaremos de un lider nacional, del
ejecutivo de una gran empresa, del jefe de departamento que sélo tiene a su cargo a
tres personas o quiza del lider de un grupo familiar, que organiza las reuniones y
fiestas del grupo?

Evidentemente, Weber esta hablando de los grandes hombres que trascienden la
historia, lideres de naciones, de pueblos enteros; y obviamente, el liderazgo en el que
nosotros haremos hincapié es aquél llevado a cabo por ejecutivos, en organizaciones
que por lo general serdin empresas. Ahora bien, esto no significa que no haremos
referencia a otro tipo de liderazgo, si se hace necesario, aunque obviamente, nuestra
preocupacion se centra en los lideres de empresas.

Una pregunta importante, que es necesario hacer antes de avanzar, es: (El lider nace
o se hace? Siguiendo el pensamiento de Weber, podriamos decir que el liderazgo
carismatico y tradicional se obtienen por nacimiento. No sucede lo mismo con el legal
(el cual, por cierto, da paso a la dominacién burocratica), en éste el liderazgo es
profesional y por tanto aprendido.

La educacion como elemento para formar lideres es tema muy discutido, hay quienes
afirman que, el lider nace con las cualidades para serlo, asi como hay quienes afirman
que, a través de la educacion se pueden conseguir los lideres que la sociedad necesita.
La educacion en si misma como elemento de progreso no se puede negar. Hegel afirma
que: "El hombre es lo que debe ser, mediante la educacién, mediante la disciplina.
Inmediatamente el hombre es sélo la posibilidad de serlo, esto es, de ser racional, libre;
es sOlo la determinacion, el deber... El hombre... tiene que hacerse a si mismo lo que
debe ser; tiene que adquirirlo todo por si sélo, justamente porque es espiritu; tiene que
sacudir lo natural. El espiritu es por tanto su propio resultado" (Lecciones sobre la

filosofia de la historia universal, 1985).
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La afirmacion de Hegel resulta seductora pues asevera que solo la educacién hara

que el hombre salga de un estado animal y se transforme en ser racional, esta
racionalidad le dara la libertad. Pero aunque la educacién le dé mas libertad a la
humanidad, no los transforma a todos en lideres. En el mismo texto, Hegel afirma que
los lideres son s6lo aquellos que logran aprehender y comprender el espiritu universal.

Centrandonos, de nueva cuenta, en el liderazgo que nos interesa, optaremos por la

"..el lider nace; es decir, se requiere heredar las

salida que Casanes propone:
habilidades relativas al nivel de liderazgo que se ha de ejercer. También el lider
aprende. No importa el nivel donde se esté, siempre se puede desarrollar las
habilidades a través de las experiencias y el aprendizaje. Y asimismo, el lider es

producido y favorecido por las circunstancias" (Liderazgo. Capacidad para dirigir,

1994).

1.4 CONCEPTOS FUNDAMENTALES
El liderazgo ha sido definido como la “actividad de influenciar a la gente para que se
empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo” (1). Por grupo debe
entenderse un grupo pequefio, un sector de la organizacién, una organizacién, una
nacién, etc. En aras de la simplificacion, y porque lo que aqui interesa
fundamentalmente es el liderazgo en el terreno organizacional, de ahora en maés
utilizaremos la palabra “organizaciéon” para significarla tomada en conjunto o
cualquier sector o grupo que la compone.
De tal definicién surgen los dos campos fundamentales de liderazgo:
1. El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.
2. El factor humano, esto es: influenciar a la gente para que voluntariamente se
empefe en el logro de los objetivos.
Dicha definicién concuerda con lo que destaca John P. Kotter. Este autor dice que el
liderazgo se caracteriza por lo siguiente:
1. Concebir una visién de lo que debe ser la organizaciéon y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.
2. Lograr un “network” cooperativo de recursos humanos, una coalicion
suficientemente poderosa como para implementar la estrategia, lo cual implica
un grupo de gente altamente motivado y comprometido para convertir la

vision en realidad.
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La definicion de liderazgo citada al principio contiene una palabra clave:
“voluntariamente” (en el texto original en inglés willingly), que también podria
traducirse como “de buena gana”. En efecto, para caracterizar el liderazgo no se trata
simplemente de influenciar a la gente, sino de hacerlo para que voluntariamente se
empefe en los objetivos que correspondan. Por lo tanto, excluimos del concepto de
liderazgo la influencia basada en la coercién.

Muchas han sido las formas en que los estudiosos del tema, han tratado de definirlo,
dando lugar a madaltiples conceptos; sin embargo, trataremos de ver algunas de las
definiciones mas explicitas y conocidas.

"El Liderazgo es el proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en
un grupo".

"El liderazgo es la habilidad de influir en un grupo para que alcance las metas".

"El Liderazgo es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos
hacia la consecuciéon de una meta o metas especificas".

En las definiciones anteriores podemos encontrar palabras clave que nos permitiran
comprender mejor el liderazgo, estas palabras son:

PROCESO, HABILIDAD, INFLUIR, DIRIGIR, ORIENTAR.

El liderazgo es un proceso porque no consiste en una sola accién o comportamiento,
sino que es una serie de acciones, pasos y conductas que logran el efecto deseado en los
integrantes de un grupo.

Ese efecto deseado es la contribucion de los individuos para el logro de
determinadas metas u objetivos que requieren de la intervenciéon de todos para
alcanzarse.

Las conductas, comportamientos o acciones del lider para dirigir y orientar al grupo,
ejercen un poder de influencia en las personas que lo siguen y se traducen en logros, en

resultados.

1.5 ENFOQUES COMPORTAMENTALES.

Confrontados con las dificultades sefialadas, se desarroll6 en los EE.UU. una
corriente de psicologia fundada por John Watson y continuada por Skinner. Desde
aqui se cambia el angulo de la pregunta y se orienta mas a lo directamente observable:
(como se comportan las personas con liderazgo?

Pregunta clave:

¢Qué comportamientos comunes describen a los lideres?
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Este enfoque basado en la indagacién del comportamiento no sélo fue abordado por
los que podriamos llamar estrictamente “conductistas”; es decir, los enrolados
oficialmente en tal escuela de psicologia, sino también por otros investigadores que sin
adherir a la “filosofia conductista” se basan en el estudio de los comportamientos y no
tanto en el de los rasgos profundos de personalidad tipica de las teorias sustancialistas.
Los aportes mds importantes en este sentido han sido los de:

¢+ Lateoria X e Y de Mc Gregor
¢+ Los sistemas gerenciales de Likert

¢+ El Grid Gerencial de Blake y Mouton

1.6 ENFOQUES SITUACIONALES.

Confrontados con las limitaciones de los enfoques conductuales-normativos, las
investigaciones se dedicaron a intentar responder la siguiente pregunta: ;puede un
mismo estilo de liderazgo ser exitoso en todas las circunstancias? ;Cuéles son las
situaciones tipicas que enfrentan los gerentes al liderar, y cudl es el mejor estilo a
aplicar en cada una de ellas?

Las primeras conclusiones reconocidas en esta linea fueron de Fred Fielder (Fielder,
Fed E., A Theory of Leadership Expectativeness, Mc Graw Hill, 1967). Para este autor
las variables criticas que definen una situacién son:

¢+ ¢Cuénto poder tiene el puesto gerencial?

¢ ¢Cuan claras son las tareas a desarrollar?

¢ (Cudl es el grado de aceptacion, confianza y disponibilidad que los
colaboradores manifiestan respecto del jefe?

La combinacion de las tres variables pueden producir situaciones mas o menos
favorables para el lider. Segun Fielder, en los casos claramente favorables (mucho
poder, tareas claras y confianza), y en los claramente desfavorables (poco poder,
ambigiiedad en la definicién de tareas, poca confianza con los colaboradores), el estilo
mas eficaz de liderazgo es hacia la tarea y los resultados. Por el contrario, sera mas
productivo un estilo orientado a las personas en los casos en que las tres variables
(poder, tarea, relaciéon) produzcan situaciones moderadamente favorables o

desfavorables.
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De este modo este autor es el primero que subray¢ la idea de que no existe un tnico
estilo mejor, el lider ha de desarrollar su capacidad prudencial para estudiar las
circunstancias y luego actuar en consecuencia, sin atarse a preconceptos.

Sin duda, el modelo situacional mas ampliamente difundido ha sido el de Hersey y
Blanchard. Los autores reconocen que las variables intervinientes que determinan una
situacion son muchas (cultura de la organizacion, exigencias de los superiores, tipo de
tarea, riesgos, confidencialidad, etc.). Sin embargo, para la elaboraciéon de su modelo se
centran en la “madurez” o “grado de desarrollo” de los colaboradores como la variable
critica. A su vez, para ellos la madurez se determina por dos aspectos igualmente
importantes: la competencia técnica (pericia y conocimientos) y el interés (motivacién y
seguridad en si misma de la persona respecto de la tarea).

Con esas herramientas lograron distinguir 4 niveles de desarrollo (D1, D2, D3 y D4), a
saber:
D1: “Principiantes entusiastas”: personas sin experiencia pero que demuestran
alto interés.
D2: “Aprendices desencantados”: colaboradores de poca experiencia y baja
motivacion.
D3: "Expertos con interés variable”: confiable técnicamente, aunque no
plenamente seguros de si mismos.
D4: “Estrellas”: expertos comprometidos.

Segun estos autores, la mayoria de las personas cuando inician una tarea funcionan
como “principiantes entusiastas” (D1) y en la medida en que transcurre el tiempo van
pasando por los otros niveles de desarrollo (D2, D3 y D4) en una carrera ascendente en
madurez laboral. Por supuesto que existen excepciones a esta regla y también
movimientos de involucion.

El lider situacional es el que utiliza distintos estilos con las distintas personas o aun
con una misma persona en distintos momentos, tareas o aspectos de una misma tarea.
Para lograrlo ha de desarrollar dos habilidades fundamentales:

¢+ Diagnéstico: poder ver qué sucede con su o sus colaboradores en una situaciéon
determinada en cuanta competencia e interés.
¢ Flexibilidad: asumir un estilo de liderazgo acorde con la situaciéon

diagnosticada.
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Para poder ejercer su flexibilidad el lider podra asumir cuatro estilos tipicos
diferentes, segtin se oriente preponderantemente al apoyo a la persona o bien a regir su
comportamiento para el desempefio de la tarea.

¢ “Mandar” a los D1: estructurando bien la tarea, enfatizando la direccién sobre
el apoyo a la persona.

¢ “Persuadir” a los D2: estructurando también la tarea directivamente, pero
proporcionando apoyo a la vez.

¢+ “Apoyar” alos D3: tratando de resolver los problemas de motivacion o interés,
sin necesidad de dirigir mucho técnicamente a la persona.

¢+ “Delegar” a los D4: proporcionando el minimo de direccién y apoyo.

El modelo ha sido y sigue siendo sumamente productivo en seminarios para jefes y
gerentes, no porque creamos que luego de su aprendizaje la persona recordara toda la
“teoria” aplicdndola convenientemente y al detalle. Més bien resulta util a quienes
habiendo pasado por la experiencia de su aprendizaje terminan perfeccionando su
habilidad para estar atento y valorar ciertos aspectos de la compleja realidad
superiores-colaboradores. La importancia de este modelo, como la de muchos otros,
estd en el sedimento que deja cuando uno se ha olvidado de ellos.

Los autores enfatizan la necesidad de asumir el liderazgo “prudencialmente”, es
decir, luego de un adecuado diagndstico. Ensena que la madurez profesional no pasa
s6lo por la competencia técnica, sino también por la confiabilidad de las personas
respecto de su motivaciéon, compromiso y seguridad en si mismas (madurez
psicolégica). Proporciona elementos para que los lideres se conozcan maés a si mismos y
conozcan mejor el efecto que producen sus comportamientos en sus seguidores.

Teniendo en cuenta que no es valorativo, toda vez que no proclama un tnico estilo
mejor que otros, es una excelente plataforma para la comunicacion entre el lider y su
equipo para acordar formas de comportamiento mutuas en una suerte de feedback
360° descriptivo y constructivo.

Las principales criticas que ha recibido pueden agruparse en dos tipos:

a. Es demasiado rigido y simplista. Creemos que esta critica es mas pertinente a
algunas de las aplicaciones que ha tenido y no tanto al modelo en si, teniendo en
cuenta que los autores reconocen que el mismo es parcial y que hay muchas otras
variables importantes que no estan consideradas y que de hecho producirian

excepciones al mismo.
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b. Es cinico, porque por no atenerse a valores o principios permanentes, puede dar
lugar a comportamientos acomodaticios, poco auténticos o manipuladores por parte
del lider que pueden entrar en colisién con los valores o cultura proclamada por la
organizacién, o bien producir desconfianza por parte de los colaboradores, minando

asi el liderazgo.

1.7 ENFOQUES PERSONALISTAS:

Confrontados con las limitaciones de los modelos conductistas y situaciones los
autores que han escrito en la dltima década al respecto optan por un enfoque menos
ambicioso en términos tedricos. Resulta ilustrativa una expresion de Bennis, para quien
“el liderazgo es como la belleza, nadie la puede definir, pero cuando alguien la ve, la
reconoce”. El liderazgo entonces deja de ser el producto de un comportamiento habil,
facilmente definible por variables traducibles en una serie de técnicas y “recetas”. Para
estos enfoques, tiene algo de “misterio”. Por tanto, ya no se prefieren investigaciones
tan minuciosas con miles y miles de experiencias de campo. Se opta mas bien por el
sentido comtn en una mirada quizd mas ingenua, y liberada de la pretension
cientificista y positivista de algunas de las décadas pasadas, consistente en querer
reducir el estudio de las cuestiones de comportamiento humano a los criterios de las
llamadas “ciencias duras”. Sin duda, detras de esto estd la crisis epistemolégica (teoria
de las ciencias) del positivismo y racionalismo propio de la posmodernidad. Pero
también una nueva sensibilidad gerencial quiza mas “light” en ciertos aspectos.

Las actuales publicaciones guardan cierta afinidad porque representan, hasta cierto
punto, una vuelta al enfoque de los rasgos permanentes de personalidad o
sustancialistas, si bien desde un punto de vista nuevo. En cierto modo se dej6 de lado
el enfoque aristocratico-sustancialista segtin el cual los lideres poseen ciertos atributos
innatos inmutables, y que dividen a la humanidad en dos clases, los llamados a
mandar y los llamados a obedecer. A su vez se sospecha del optimismo compartido
entre los autores conductistas y situacionales, consistente en creer que el liderazgo
puede ser explicado por algunos factores claramente aislables y que mediante el
entrenamiento se puede hacer un lider de cualquier sefior que camina por la calle
tomado al azar. Los actuales aportes reconocen:

a. la existencia de condiciones naturales que, si bien no son determinantes, son

necesarias.
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b. la posibilidad de incrementar el liderazgo, pero no ya por el entrenamiento
clasico en el aula a cargo de un instructor sino con un trabajo personal de
introspeccién, reconocimiento de estilos, fortalezas, debilidades y modelos
mentales, y un despliegue del propio potencial mediante la autoayuda asistida
por libros, talleres o experiencias de outdoor.
c. el liderazgo no es sélo una cuestion de comportamiento o estilo, sino
también de ética y contenido. Se vuelve a ponderar la fidelidad del lider a
ciertos valores permanentes.

Enfoques personalistas

Pregunta clave:

(En qué atributos de la personalidad se basan los comportamientos eficaces de los

lideres?

({Coémo pueden desarrollarse?

Algunos de los autores que mas se han destacado en esta linea son Bennis y Covey.
Warren Bennis es un de los autores que proponen un nuevo enfoque del liderazgo
basado en el “carisma”. Basa sus conclusiones en entrevistas de mas de 90 lideres
destacados en distintos campos, la empresa, las fuerzas armadas, las entidades
académicas y de bien publico, etc. Llegd a determinar que en todos los casos los lideres:

¢+ Persiguen un suefio o propésito claro.

¢+ Lo comunican en forma clara a los demds logrando que los seguidores se
identifiquen y comprometan con él.

¢ Son consistentes, persistentes y coherentes con ese sueno.

¢ Son conscientes de sus fortalezas, estdan conformes con ellas y saben
aprovecharlas.

Para Covey las personas eficaces son las que logran triunfar en dos grandes frentes:
las batallas privadas y las batallas ptblicas. Lo ptublico y lo privado constituyen los dos
ambitos de la personalidad. Para Covey es imposible tener éxitos publicos si
primeramente no se han conquistado los espacios privados. Como muestra el grafico,
la personalidad es como un arbol con una copa sobre el tronco a la vista de todos (lo
puablico) y unas raices ocultas (lo privado) pero que sostienen y alimentan toda la
frondosidad. Si el arbol no estéd suficientemente arraigado no habra frutos, ni hojas y a
lo largo del tiempo se secard y caera. El liderazgo es una de las victorias publicas que se
hacen con los demads, pero que se cimienta en el trabajo interior del lider consigo

mismo.
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Covey identifica siete hdbitos que caracterizan a las personas eficaces:
A. Habitos relativos a la victoria privada
1. Ser proactivo.
2. Empezar con un fin en la mente.
3. Primero lo primero (buena administracién del tiempo por prioridades).
B. Hébitos relativos a la victoria ptblica
4. Pensar en ganar-ganar (mas cooperaciéon que competencia).
5. Procurar mas comprender que ser comprendido.
6. Sinergia.
7. La disposiciéon a mejorar siempre los seis hdbitos anteriores: “Afile la
sierra”.

Los aportes de los “nuevos carismaticos”

Estos enfoques parecen aportar luz respecto de la cuestion de por qué ciertos
gerentes logran que sus colaboradores hagan un esfuerzo adicional mas alla de las
recompensas extrinsecas. Pone el acento en la importancia de la integridad y
confiabilidad como atributos que los seguidores necesitan percibir en sus lideres.
Destacan que cuando un gerente asume ciertos comportamientos “aprendidos en un
libro” pero que no resultan auténticos o en linea con su verdadera personalidad, queda
cuestionado su liderazgo. Recuerdan que las relaciones humanas en las organizaciones
no se resuelven con ingenieria o reingenieria, y que las personas no responden cuando
ven menoscabada su dignidad o sospechan que se las usa. Vuelven a poner el acento
en que en cuestiones de liderazgo, jimportan las personas, tanto del lider, como de los
seguidores!

Finalmente pueden ayudar a integrar la necesidad de la fidelidad a ciertos principios
o valores de la cultura organizacional como la participacion, el empowerment o la
gestion autodirigida con la flexibilidad situacional que requiere cada circunstancia.

Lamentablemente, en algunos casos este enfoque revive la estéril controversia entre
disposiciones permanentes vs. comportamiento situacional, desaprovechando los
aportes parciales, limitacion propia de todos los modelos, de los enfoques
comportamental y situacional. En estos casos, cuando se pretende excluir mas que
sumar, se corre el riesgo de volver al aristocratismo estéril de los enfoques
sustancialistas anteriores a la década del '40. Aqui entran a jugar cuestiones espurias
como la “moda”, los “intereses editoriales” y los “derechos de autor”, por sobre la

legitima buisqueda de aportes constructivos al dificil arte de conducir personas.
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1.8 ENFOQUES PROSPECTIVOS:

Es importante sefialar que en los dltimos afios algunos autores han intentado
enfrentar la cuestion de cudl es el liderazgo del futuro.

Teniendo en cuenta los profundos cambios que enfrentan las organizaciones de cara
al siglo XXI cabe preguntarse: ;serd el liderazgo un atributo necesario en los gerentes
de nuevo tipo?, y silo es, ;qué tipo de liderazgo sera?

La Fundacién Drucker (Hesserlbein, Goldsmith y Beckhard, El lider del futuro,
Editorial Deusto) desarrollé una investigacion sobre esta cuestiéon cuyos resultados han
sido publicados como una recopilacion de aportes sobre nuevas perspectivas,
estrategias y précticas.

Algunos de los elementos emergentes de estos enfoques prospectivos son:

Segun Charles Handy, en el siglo XXI:

¢ El lider ha de respetar la autonomia de los 6rganos inferiores en la jerarquia
organizacional (principio de subsidiaridad)

¢ El liderazgo se comparte y rota, en grupos de proyecto y mejora, en
organigramas matriciales, etc.

¢+ En la ctspide se necesita un sujeto de grandes cualidades personales
(visionario, maestro, misionero, etc.)

+ Se valora el equilibrio del lider entre confianza en si mismo y humildad, buena
comunicacién con otros pero capaz de estar solo (se piensa en el lider de una
organizacién virtual), muy trabajador pero cuidadoso de la calidad de vida
propiay ajena.

Segun Peter Senge, en el siglo XXI:

Profundiza la cuestion respecto de las organizaciones que quieren aprender, es decir,
que extraen experiencia del pasado para volcarla al futuro pero enfrentdindose a un
contexto altamente cambiante, turbulento y volatil. Para ello se requieren lideres con
“visiéon sistémica”, con “modelos mentales abiertos” y dispuestos al didlogo
permanente para alcanzar “visiones compartidas” que permitan alinear a los sujetos
tras propositos comunes.

Segun Edgar Schein, en el siglo XXI:

Los lideres del futuro necesitan desarrollar cuatro funciones béasicas, orientadas a lo
tnico permanente en las organizaciones:

¢+ Lacreacion de la organizacion, para lo que se necesita un lider animador.

49



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

¢ La construccion de la organizacién, para lo que se necesita un lider creador de
cultura.
¢+ El mantenimiento de la organizacién, para lo que se necesita un lider
sustentador de cultura.
+ El cambio de la organizacion, para lo que se necesita un lider agente de cambio.
Para Schein, estas funciones sélo pueden desarrollarse si se sustentan en algunas
caracteristicas personales del lider que parecen inevitables.
¢ Percepcion macro del mundo.
¢+ Motivacién a cambiar y aprender.
+ Equilibrio y fortaleza emocional para manejar la ansiedad del cambio.
¢+ Capacidad para analizar hipétesis culturales y ampliarlas.
+ Valoraciéon y disposicién efectiva hacia la participacién de los demas.
+ Disposicién para compartir el control de procesos con otros.
Segiin Kouzes y Posner, en el siglo XXI:
Existen siete lecciones que los lideres deben aprovechar para transitar con éxito el
viaje hacia el futuro:
7 lecciones para dirigir el viaje al futuro
1a. leccion: los lideres no esperan. Hay que ganar victorias tempranas. Hay que
mostrar que estd sucediendo algo. Las oportunidades de liderazgo requieren un
espiritu pionero. Esperar permiso para comenzar no es una caracteristica de los lideres:
si lo es actuar con un sentido de urgencia.
2a. leccién: el caracter importa. Las cualidades méas destacables de los lideres son la
honestidad, la visién de futuro, la inspiracién y la competencia: producen lo que los
sicologos llaman “credibilidad en origen”. La credibilidad es lo primero: la 1a. ley del
liderazgo es: “Si no crees en el mensajero, no creeras en el mensaje”. El primer paso de
esta credibilidad es la claridad de los valores personales.
3a. leccion: los lideres tienen la cabeza en las nubes, los pies en la tierra. Los lideres
necesitan un sentido de orientacién y una visiéon de futuro. Las visiones sobre
posibilidades, sobre futuros deseados.
4a. leccion: la diferencia la producen los valores compartidos. Los valores
compartidos:
¢+ Refuerzan sentimientos fuertes de eficacia personal
¢+ Promueven altos niveles de lealtad en la organizacién

+ Facilitan el consenso sobre las metas y los “interesados” de la organizaciéon
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¢ Estimulan el comportamiento critico
¢+ Generan normas fuertes sobre el trabajo duro y cuidadoso
¢+ Desarrollan el orgullo en la organizaciéon
¢+ Facilitan la comprension sobre las expectativas de trabajo
+ Estimulan el trabajo en equipo y el espiritu de cuerpo
5a. leccion: no puede hacer cosas uno solo. El liderazgo no es un acto solitario. En
muchos casos estudiados de liderazgo eficaz, no se ha encontrado ninguno con un
logro extraordinario sin el compromiso activo de mucha gente. El camino no es crear
una competencia entre los miembros del grupo, sino estimular la cooperacién. En el
complejo mundo actual, la filosofia no es el “yo” sino el “nosotros”.
6a. leccion: la herencia que dejas es la vida que sigues. No bastan las buenas
palabras: se espera que los lideres muestren atencion y participen en el proceso de
conseguir cosas extraordinarias. Deben mostrar con su ejemplo que se comprometen a
las ideas que defienden. La credibilidad del lider, por ejemplo, se demuestra porque
“hacen lo que dicen que van a hacer”.
7a. leccion: el liderazgo es asunto de todos. El liderazgo no es una posiciéon
(elevada), es un proceso. El lider no nace, se hace. El liderazgo es un conjunto de
précticas que pueden aprenderse. Es sano y productivo pensar que es posible para

todos el dirigir. El liderazgo no es una reserva privada de unas pocas personas.

1.9 COMPONENTES DEL LIDERAZGO Y PENSAMIENTO EN MANAGEMENT

Practicamente no hay grupo de personas que, desempefidndose a casi el nivel
méaximo de su capacidad, carezca de un individuo al cabeza, particularmente apto en
el arte del liderazgo. Todo indica que esta aptitud se compone de al menos cuatro
importantes ingredientes:

1. Uso eficaz y responsable del poder.

2. Capacidad de comprension que los seres humanos tienen distintas motivaciones
en diferentes momentos y situaciones.

3. Capacidad de inspiracién.

4. Actta a favor del desarrollo de una atmoésfera conducente a la respuesta ante las
motivaciones, estilo de lider y ambiente que genera.

El primer componente del liderazgo es el poder. Teniendo en cuenta la naturaleza

del poder y las diferencias entre poder y autoridad:
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PODER: capacidad de wun individuo o grupo de inducir o influir en las
organizaciones o acciones de otro.

AUTORIDAD: en una organizacion es el derecho propio de un puesto a ejercer la
discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras personas. Se trata de un
tipo de poder.

El segundo componente del liderazgo se refiere a que un administrador o cualquier
otro lider en conocimiento al menos del estado prevaleciente de la teoria de la
motivacion y de los elementos de la motivacion se halla mas al tanto de la naturaleza e
intensidad de las necesidades humanas y ,por ende, en mejores condiciones para
definir y disefiar medios para satisfacerlas y para administrar en tal forma que se
obtengan las respuestas deseadas.

El tercer componente del liderazgo es la rara capacidad para inspirar a los
seguidores para que empleen a fondo sus capacidades en la ejecucién de un proyecto.

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y el ambiente
que éste genera. La intensidad de la motivacion depende en gran medida de las
expectativas, de la percepcion que se tenga de las recompensas, de la cantidad de
esfuerzo que se supone que se requerird, de la tarea por desarrollar y de otros factores
presentes en las condiciones especificas, pero también del ambiente organizacional.

El mas importante principio del liderazgo es éste:

Los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinién, les ofrecen los medios para
satisfacer sus metas personales. Por ello, cuanto mayor sea la comprensiéon de los
administradores de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como operan estas
motivaciones, y cuanto mas demuestren comprenderlo en sus acciones administrativas,
tanto mas eficaces seran probablemente como lideres.

Dada la importancia del liderazgo en todo tipo de acciones grupales, existen
abundantes teorfas e investigaciones sobre éste particular. Las cuales se examinaran a
continuacion:

Un rapido panorama de la evolucién del pensamiento en management relativo al
fenémeno del liderazgo nos permite decir que:

1. Resulta forzado e improductivo hacer un corte abrupto entre escuelas y enfoques.
Los paradigmas excluyentes terminan por ser reduccionistas e improductivos.

2. Los modelos actuales y prospectivos parecen volver, aunque de un modo nuevo, a

concepciones mds personalistas que las presentadas en su momento por los
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conductistas. Entre estas tendencias las cuestiones de integridad y ética aparecen como
valores ascendentes.

3. En materia de capacitacion, parece que los modelos mds centrados en el
entrenamiento y adquisicion de técnicas ceden su puesto a los de educaciéon y
autoeducacion.

Variable organizativa

1. Procesos de liderazgos utilizados

Grado en que los superiores tienen confianza en sus subordinados.

Grado en que los superiores se comportan de manera que sus subordinados se
sienten libres para discutir importantes cuestiones relacionadas con sus tareas,
haciéndolo ante el inmediato superior y con él mismo.

Grado en que, al resolver los problemas relacionados con el trabajo, el superior
inmediato trata de obtener las ideas y opiniones de sus subordinados y de hacer uso de
ellas.

2. Carécter de las fuerzas motivacionales

Manera de utilizar los motivos.

Grado de responsabilidad sentida por cada miembro de la organizacién de cara a la
obtencion de los fines de ésta.

3. Caracter del proceso de comunicacion

Grado de interacciéon y comunicacion dirigido a alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Direcciéon del flujo de la informacién.

Grado en que las comunicaciones en sentido descendente resultan aceptadas por los
subordinados.

Exactitud de la comunicacién en sentido ascendente y a través de la linea.

Grado de compenetracion en lo psicolégico entre los superiores y sus subordinados;
concretamente, hasta qué extremo conoce y comprende el superior aquellos problemas
con que se enfrentan los subordinados.

4. Caracter de los procesos de interaccion e influencia

Grado y caracteristica de la interaccion.

Grado de cooperacién en el equipo de trabajo.

5. Caracter de los procesos de toma de decisiones

¢En qué nivel de la organizacién se adoptan formalmente las decisiones?
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(Hasta qué extremo son conscientes los que toman las decisiones de los problemas
que puede haber, en particulares aquellos que se presentan a niveles inferiores de la
organizacion?

Grado en que el conocimiento técnico y profesional suele utilizarse para la toma de
decisiones.

(Hasta qué extremo estan envueltos los subordinados en las decisiones relacionadas
con su trabajo?

(Se toman las decisiones en el mejor nivel de la organizacion, en aquello que
concierne a las consecuencias motivacionales? (Esto es, ;contribuye el proceso decisorio
a crear las necesarias motivaciones en aquellas personas que han de cumplir las
decisiones?)

6. Caracter de la fijacion de objetivos y érdenes

Manera en que ello suele realizarse

(Existen fuerzas que modifiquen, resistan, rechacen o acepten los objetivos?

7. Caracter de los procesos de control

Grado en que resultan concentradas las funciones de revisién y control.

Grado en que hay presente una organizacion informal, y ésta apoya o se opone a los
objetivos de la organizacién formal.

Grado en que los datos de control (esto es, contabilidad, productividad, costos, etc.)
se utilizan para autoguiarse o para la resoluciéon de problemas de los grupos, por parte
de los gerentes y empleados no supervisores, o son usados por los superiores con

politica de signo punitivo.

1.10 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

El comdn denominador en las empresas exitosas no es su gran tamafio o su
gigantesca capacidad para realizar estrategias de marketing, es un gran liderazgo con
una visién bien definida.

Como vemos, se trata de un factor puramente humano y es que el liderazgo no es
una cuestiéon que se otorgue o venga como consecuencia de muchos afios de estudio,
varios postgrados y maestrias, el liderazgo es espontdneo y surge de la pasion de las
personas y de su capacidad de compromiso, sin esto, muy probablemente "el lider" no
obtendra el apoyo y soporte de los demas y se convertira en "el jefe".

Un lider no necesita ser jefe, en efecto, los lideres no siempre son las personas con

mayor jerarquia dentro de las organizaciones, los lideres son quienes saben hacia
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donde quieren ir y transmiten esta seguridad a las personas que los rodean. Es esta
caracteristica, la de tener fija una visién de futuro, la que buscan las grandes firmas, las
cuales estdn urgidas por encontrar a esas personas que poseen una carta de navegacion
de la ruta a seguir y ademas tienen la capacidad de planificar lo qué necesitard para
llegar al puerto deseado. Es el lider, no el jefe, quien conoce que encontrara barreras y
obstaculos para llegar, pero tiene la confianza, y el poder para transmitirla, en que lo
va a lograr.

El lider no sufre de miedo a delegar porque sabe que dejando el mando en manos de
su gente es como se avanza, porque ;quién mas, si no el lider, conoce el trabajo y las
capacidades de las personas que lo rodean y estd dispuesto a dar la batalla por derribar
las barreras burocréticas que le permitan a él y a su grupo seguir avanzando?

El lider potencia a su gente no trata de estancarla, esta permanentemente escuchando
a quienes lo rodean en la busqueda de nuevas ideas que se puedan aprovechar,
ademas, esta al tanto no s6lo de lo que ocurre al interior de su empresa sino de lo esta
pasando fuera de ella, quiere conocer coémo se podria aprovechar una nueva tecnologia
para apalancar las ventajas competitivas o, por que no, para obtenerlas.

Pero no por estar en una busqueda constante de progreso es un sofiador que se
aparta de la realidad, por el contrario, sabe que es enfocandose en una tarea a la vez
como conseguira alcanzar el éxito, de eso se trata la vision, de esforzarse por conseguir
pequeios logros que sumados significaran el éxito.

Las caracteristicas del lider son:

1. Tiene una vision ilimitada y estd comprometido con la excelencia

2. No se desvia de la persecucion de la vision - es su meta.

3. Su pasidén no tiene limites.

4. Tiene una atencion fija en los resultados.

5. El trabajo en equipo es la prioridad - consigue seguidores voluntarios.

6. Exige una intensidad concentrada y un sentido definido de destino u objetivo.

7. Esta convencido de que: Si esperamos a que nuestros temores se disipen para
iniciar algo, nunca lo iniciaremos.

Y las empresas hoy buscan:

1. La gente que construye empresas de Clase Mundial.
2. La gente que hace que los cambios sucedan.
3. La gente que apoya a quienes hacen los cambios.

4. La gente que sabe aguantar el dolor que viene en el cambio.
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5. Los lideres fuertes que se levantan y se mantienen firmes en los momentos
dificiles que vienen con el cambio.
6. La determinacién demostrada por esa gente al enfrentar los cambios.

Una organizacion que quiera llegar a ser de clase mundial deben contar con esa
energia y esas caracteristicas de liderazgo, estos elementos se unen para crear una
cultura de cambio y progreso. Y aunque el cambio no es facil, ni se consiguen
facilmente lideres con vision, cudndo se consiguen, se sabe que el timonel del barco

propiciara la llegada satisfactoria al puerto.

1.11 CARACTERISTICAS, CONDUCTAS Y ESTILOS DE LIDERAZGO

Muchos estudios, incluyendo el nuestro, han demostrado que cuantos maés estilos
practica el lider, mejor. Los lideres que han dominado cuatro o més estilos - sobre todo
los estilos orientativo, participativo, afiliativo y capacitador - tienen el mejor clima y el
mejor desempefio medido por los resultados de negocio. Sobre todo, los lideres mas
efectivos son capaces de cambiar estilos con flexibilidad y cuando haga falta. Aunque
puede parecer imposible, lo vimos con mas frecuencia de la que esperabamos; tanto en
corporaciones grandes como en empresas pequefias recién creadas, y tanto en lideres
experimentados, capaces de explicarnos exactamente como y por qué utilizan distintos
estilos, como en emprendedores que decian liderar por instinto.

Estos lideres no adaptan de forma automatica sus estilos de direccién a la situacion
utilizando un "checklist"; trabajan de una forma mucho maés fluida. Tienen una
sensibilidad especial para la forma en que sus acciones influyen en otras personas y
ajustan sutilmente su estilo para lograr los mejores resultados. Es un lider que, por
ejemplo, puede captar, nada més iniciar una conversacion, que una persona con talento
que sin embargo no logra los niveles de desempefio fijados, estd desmoralizada por su
relaciéon con un jefe autoritario y estricto. Entiende rapidamente que esta persona
simplemente necesita saber como su trabajo cuenta y por ello le motiva preguntandole
cuales son sus expectativas y buscando formas para hacer su trabajo més retador. Pero
también sabe identificar cuando hay que darle a esta persona un ultimatum: o mejoras
o te vas.

Estos tipos de lider en algunos casos tienen oras acepciones, pero en términos
generales son lo mismo, veamos por ejemplo. Cada persona tiene un estilo de liderazgo
en el cual se siente comodo. Dicho estado de liderazgo cémodo esta asociado con el

perfil de personalidad de cada persona. Lo que los estudiantes de liderazgo deben
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considerar, es que los diferentes estilos de liderazgo son necesarios para diferentes
situaciones. A la mayoria de los estudiantes de liderazgo les gusta pensar que son
lideres democraticos porque ese es el estilo que calza en el trato con los miembros de su
mismo nivel.
Lo que debemos comprender es que debemos cambiar a un estilo de liderazgo
diferente de manera de poder completar el trabajo.
1. Estilo Autocratico
1.1 Caracteristicas del estilo Autocratico
Autoritario, concentra el poder de decision
Le dice a los demas qué hacer
Limita la discusién en ideas y nuevas maneras de hacer las cosas
El grupo no experimenta la sensacion de equipo
1.2 Cuando es Efectivo
El tiempo es limitado
Las Personas / Grupo no tienen el conocimiento y habilidades
necesarias.
El grupo no se conoce entre si
1.3 Cuando es Inefectivo
Cuando el desarrollo de una fuerte sensacién de equipo es el objetivo.
Cuando existe algtin nivel de conocimiento / habilidades entre los
miembros.
Si el grupo quiere espontaneidad en su trabajo.
2. Estilo Democratico o participativo
2.1 Caracteristicas del estilo Democrético
Distribuye el poder de decision
Involucra a los miembros en la planificacién y desarrollo de las
actividades
Pregunta en vez de decir
Promueve el sentido de equipo
2.2 Cuando es Efectivo
Hay tiempo disponible
El grupo estd motivado y/o existe un sentido de equipo
Existe algin grado de habilidades o conocimientos entre los

miembros del grupo

57



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

2.3 Cuando es Inefectivo
El grupo estd desmotivado
No existen las Habilidades/Conocimientos entre los miembros del
grupo
Alto grado de conflictos presente en el grupo
3. Estilo Laissez-Faire
3.1 Caracteristicas del estilo Laissez-Faire
Da muy poca o nada de direccién al grupo
Las opiniones son recibidas s6lo cuando se piden
No parece que exista nadie a cargo
3.2 Cuando es Efectivo
Alto grado de habilidades y motivaciéon
Existe el sentido de equipo
La rutina es familiar a los participantes
3.3 Cuando es Inefectivo
Bajo sentido de equipo / interdependencia
Bajo grado de habilidades / conocimientos entre los miembros
El grupo espera que se le diga que hacer
4. Estilo Paternalista
4.1 Caracteristicas del estilo Paternalista
Mantiene la dependencia por superproteccion
Necesita una subordinacién afectiva fuerte
Quiere hacerlo todo para proteger
4.2 Cuando es Efectivo
Miembros nuevos en el grupo
Existe seguridad en el tipo de relacién jerarquica
Cambio de las rutinas de trabajo
4.3 Cuando es Inefectivo
No existe claridad en el tipo de relacién jerarquica
El grupo tiene claridad y conocimientos en las rutinas de trabajo
Grupo esta preparado para realizar sus funciones.
El estilo de liderazgo que pueda asumir en un momento determinado, va a depender
del estilo de personalidad que tenga. La persona mas flexible y con autoestima sana

puede ser Lider Democratico, el menos flexible y con autoestima baja va a tender a ser

58



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

Autocratico. Sin embargo, al desarrollar nuestra flexibilidad y autoestima para ser, en
condiciones normales, un lider Democratico, podemos segiin necesidad asumir otras
posturas de liderazgo de acuerdo al contexto / necesidad.

Existen varias teorfas sobre la conducta y estilos de liderazgo. Ahora, nos
ocuparemos de:

1) Elliderazgo basado en el uso de la autoridad,

2) Larejilla administrativa,

3) Elliderazgo como implicador de una amplia variedad de estilos, los cuales van
desde el uso maximo al minimo de poder e influencia.

4) El coaching donde el equipo es mas que la suma de los individuos.

Estilos Basados En El Uso De La Autoridad.

De acuerdo a esto, aplican tres estilos basicos y un nuevo concepto.

- El lider Autocrético, impone y espera cumplimiento, seguro y conduce por medio
de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

- El lider Democratico, o participativo, consulta a sus subordinados respecto de
acciones y decisiones probables y alienta su participacion.

- El lider liberal o “de riendas sueltas”, hace un uso muy reducido de su poder, en
caso de usarlo, ya que les concede a sus subordinados un alto grado de independencia
en sus operaciones. Dependen en gran medida de sus subordinados para el
establecimiento de sus metas y de los medios para alcanzarlas, y conciben su funcién
como de apoyo a las operaciones de sus seguidores.

El Coaching: Referencias.

Desde épocas remotas, la figura del maestro o guia ha sido verdaderamente
significativa para el hombre: aquel, individuo que a partir de su sabiduria,
acompafiaba y orientaba a sus discipulos en el camino hacia la verdad y la plenitud.
Con paciencia, energia y destreza, el maestro ayudaba a sus discipulos a descubrir cuél
era su razon de ser, cudles eran sus objetivos en la vida, qué hacer o dejar de hacer en
determinadas situaciones, como posicionarse frente a un problema o qué decision
podria ser la mas justa o indicada para tomar.

La soledad del hombre moderno, el creciente individualismo y la feroz competencia
estan provocando que esta esencial relacién que se puede establecer entre dos seres
humanos sea relegada frente a otros propositos.

Retomando esta antigua préctica, los modelos actuales de management rescatan, con

su origen en el deporte, la figura del “Coach” de fatbol como aquel ser capaz de
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formar, acompanar y guiar a su equipo, a lo largo del tiempo, para obtener los mejores
resultados.

COACH: su rol es vital: elegir al jugador adecuado para cada posicién y recrear un
ambiente de trabajo que asegure que cada individuo encare su propia tarea como un
desafio, con total concentracién, intensidad y habilidad.

El COACHING, es un proceso permanente en el desarrollo individual y grupal, donde
periddicamente se revisan las metas que deberan alcanzar, los resultados obtenidos
hasta el presente y las alternativas para mejorar.

Principales Caracteristicas Del Coach.

Hecha esta introduccién, podemos preguntarnos cudles son las caracteristicas
principales del Coach en las organizaciones.

1. Saber Escuchar es la clave principal. (esto permite crear espacios de comunicacién
genuinos, donde todos pueden participar en un mismo plano hasta el momento en que
se toma la decision final.)

2. Humildad: saber reconocer los propios errores, saberse no-todopoderoso es un paso
fundamental para crear un vinculo donde los orientados sientan que estan frente a una
persona como ellos, que se equivoca y acierta como ellos.

3. Amplitud De Criterio: estar abierto a nuevas ideas, comprender diferentes puntos
de vista que ayuden a enriquecer la vision.

4. Facilitador: ser un facilitador capaz de dar lugar a los demas, de permitirles realizar
sus propias experiencias, de propiciar el aprendizaje y la busqueda de conocimientos
sin temor a equivocarse.

5. Confianza Y Credibilidad: se gana siendo totalmente honesto y respetuoso con
todo lo que se le confie; y equitativo, tanto con los reconocimientos y las recompensas
como con los castigos.

6. Responsabilidad: como director del grupo de trabajo, se espera que el coach
demuestre altos estandares de rendimiento y se haga responsable de las decisiones que
tome.

7. Los Conocimientos: los conocimientos técnicos especificos sobre su area de trabajo
le permitiran ubicarse en el lugar de la persona que ensefia a partir de lo que sabe.

8. Sagacidad: tener la sagacidad necesaria para prever y prevenir los acontecimientos,
convirtiendo amenazas en oportunidades de crecimiento.

(Qué Es, Cuando, Cémo Y Para Qué Es Necesario?
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Tal como se ha dicho, es un proceso permanente que principalmente facilita el
aprendizaje y el desarrollo tanto individual como grupal.

El objetivo central es analizar la marcha de la tarea y las practicas utilizadas para
alcanzar los propésitos buscados, y su beneficio principal es anticiparse a los
problemas. Nadie podrd indicarle con precisén a un coach cuando escuchar o
intervenir (proponer mejoras, acordar nuevos plazos, sugerir alternativas) y cudndo no
hacerlo, permitiendo que el orientado realice su propia experiencia, equivocdndose por
si solo o consiguiendo logros y objetivos por sus propios medios.

En este punto, cada uno de nosotros tiene que poder hacer su propia experiencia,
desarrollando y aplicando una mezcla de sensibilidad, inteligencia y coraje para dar
lugar al crecimiento de uno y de los demas.

En todos los casos, debe realizarse con paciencia, perseverancia y humildad, para
poder corregir desvios, para reafirmar practicas y decisiones tomadas, para compartir
logros, preocupaciones y conquistas para proveer feedback, etc...

Grificos de tipo de lideres:

LIDER
AUTOCRATICO

SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

LIDER
DEMOCRATICO O
PARTICIPATIVO

SEGUIDOR <:} SEGUIDOR <:> SEGUIDOR

LIDER
LIBERAL
_,,..-J -
® ul -~ 4
™ - | o~ -~
™ - . L -~
SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

LA REJILLA ADMINISTRATIVA
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Uno de los enfoques mas conocidos para la definiciéon de los estilos de
liderazgo es la rejilla administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake y Jane
Mouton. Con base en la importancia de que los administradores pongan interés tanto
en la produccién como en las personas. Se ha usado ya como un medio para la

identificacion de varias combinaciones de estilos de liderazgos.
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PREOCUPACION POR LA PRODUCCION |

Dimensiones De La Rejilla.

La rejilla tiene dos dimensiones: preocupacion por las personas y preocupacién por
la produccién. Tal como ha insistido Blake y Mouton, en este caso la expresion
“preocupacion por” significa “como” se interesan los administradores en la producciéon
o “como” se interesan en las personas, no, por ejemplo, “cuanta” produccion les
interesa obtener de un grupo.

Los Cuatro Estilos Extremos.

Blake y Mouton identificaron cuatro estilos extremos. En el marco del estilo 1.1
(llamado “administraciéon empobrecida”), los administradores se interesan poco en las
personas y en la producion y se involucran minimamente en sus funciones y se limitan
a marcar el paso.

En el otro extremo se encuentran los administradores 9.9, quienes ponen

en sus acciones la mayor dedicacién posible tanto a las personas como a la produccion.
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Son los verdaderos “administradores de equipo”, capaces de combinar las necesidades
de produccion de la empres con las necesidades de los individuos.

Otro estilo es la administraciéon 1.9 (llamada “administracién de club campestre”), en
la que los administradores se preocupan escasa o nulamente en la produccién y en
forma casi exclusiva de las personas.

En el otro extremo se hallan los administradores 9.1 (llamados ”administradores
autocraticos de tareas”), a quienes solo les preocupa el desarrollo de operaciones
eficientes, muestran escaso o nulo interés en las personas y ejercen un estilo de
liderazgo agudamente autocratico.

Tomando como punto de referencia estos cuatro extremos, los administradores 5.5
tienen una preocupacion media por la produccién y las personas. Como resultado de
ello consiguen una moral y una produccién adecuadas, aunque no sobresalientes. No
se fijan metas muy ambiciosas.

La rejilla administrativa es un recurso atil para la identificacién y clasificaciéon de los
estilos administrativos, pero no indica por qué un administrador se ubica en una u otra

parte de la reticula.
ENFOQUE DEL CAMINO-META PARA LA EFICACIA DEL LIDERAZGO.

Esta teoria postula que la principal funcion del lider es aclarar y establecer metas con
sus subordinados, ayudarles a encontar la mejor ruta para cumplimiento de esas metas
y eliminar obstaculos.

Es preciso considerar otros factores que contribuyen a un liderazgo eficaz. Estos

factores situacionales son:

| ENFOOUE DEL CAMINO META PARA LA EFICACIADEL LIDERAZGO

CARACTERISTICAS
DE LOS
SUBORDINADOS

STUBORDINADOS - ORGANIZA-
CIOM
MOTIVADOS ‘ FFICAT

CONDICIOINES
DE

TRABAJO
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1. las caracteristicas de los subordinados, como sus necesidades, grado de seguridad
en si mismos y capacidades, y

2. las condiciones de trabajo, incluidos componentes tales como tareas, sistema de
recompensas y relaciones con los compafieros de trabajo.

La conducta del lider se clasifica en cuatro grupos.

1. en la conducta propia del liderazgo de apoyo se toman en consideraciéon las
necesidades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un
ambiente organizacional agradable.

2. el liderazgo participativo permite a los subordinados influir en las decisiones de sus
superiores y puede resultar en mayor motivacion.

3. el liderazgo instrumental ofrece a los subordinados orientacién més bien especifica
y aclara lo que se espera de ellos; incluye aspectos de planeaciéon, organizacion,
coordinacién y control por parte del lider.

4. el liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la
bisqueda de mejoras del desempefio y la seguridad en que los subordinados
alcanzaran elevadas metas.

Otra propuesta de la teoria es que la conducta del lider induce a los subordinados a
incrementar sus esfuerzos (esto es, resulta motivadora para ellos) siempre y cuando 1)
haga depender las satisfaccion de las necesidades de los subordinados de un
desempefio eficaz y 2) favorezca el ambiente de los subordinados por medio de la
asesoria, direccién, apoyo y retribucion.

La clave de esta teoria es que el lider influye en la ruta entre la conducta y metas. Lo
hace definiendo puestos y funciones, eliminando obstaculos al desempefio, integrando
la participacion de los miembros del grupo en el establecimiento de metas,
promoviendo la cohesion grupal y el esfuerzo en equipo, incrementando las
oportunidades de satisfacciéon personal en el desempefio laboral, reduciendo tensiones
y controles externos, fijando expectativas claras y haciendo todo lo posible por
satisfacer las expectativas de los individuos.

LIDERAZGO TRANSACCIONAL Y TRANSFORMACIONAL.

Los lideres transaccionales identifican qué necesitan sus subordinados para cumplir

sus objetivos, aclaran funciones y tareas organizacionales. Trabajan intensamente e

intentan dirigir a la organizaciéon con toda eficiencia y eficacia.
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Los lideres transformacionales articulan una visién e inspiran a sus
seguidores. Poseen asimismo la capacidad de motivar, de conformar la cultura
organizacional y de crear un ambiente favorable para el cambio organizacional.

Una de las mayores aportaciones de Hersey y Blanchard es la que se refiere a que el
estilo del lider debe variar en relacion directa a la madurez de los subordinados. Para
hacer més grafica esta idea han desarrollado el esquema que se presenta en la figura
siguiente:

Estilo 1. Alta tarea- baja relacion.

Este estilo se caracteriza por el comportamiento del lider formal que dedica mayor
atencion a las especificaciones de como y dénde hacer la tarea, con poca atencién a los
aspectos personales de sus subordinados

Estilo 2. Alta tarea-alta relacion.

En este estilo el dirigente sigue proporcionando las instrucciones para la realizaciéon
de la tarea e intenta, por medio de la comunicacion, establecer una relacion més
significativa con las personas que colaboran con éL.

Estilo 3. Alta relacion- baja tarea.

En este estilo de direccion el lider se caracteriza por un comportamiento
participativo en la toma de decisiones para la realizacion de la tarea, en funciéon a la
capacidad de los subordinados para ejecutarla. El lider formal se continta
preocupando por dar mantenimiento a la relacién con las personas.

Estilo 4. Baja relacion-baja tarea.

En este estilo el lider formal del grupo no tiene la necesidad de preocuparse por la
realizacién de la tarea, ni por dar mantenimiento a la relacién entre las personas, en
funcién del nivel de madurez del grupo.

La apreciacion del nivel de madurez de un grupo no es sencilla, en virtud al continuo
cambio de su interaccién, por lo que se recomienda tomar en consideracién los
siguientes hechos:
¢ El nivel de madurez observable en un grupo de reciente formacion es
usualmente bajo, por ello el énfasis en la tarea facilita la solucién inicial de
muchos problemas de direccion.
% El error mas comtin cometido en la determinacién del nivel de madurez es creer
que la madurez del grupo es la suma de la de los individuos que lo integran vy,
por lo tanto, suponer que un conjunto de individuos maduros forma

automaticamente un grupo maduro.
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¢ Los subordinados con alto nivel de madurez entenderan por qué el lider actaa
en determinada forma con un grupo inmaduro y serdn capaces de moderar su
comportamiento de acuerdo a esto, por razones de su propia madurez.

Las teorias que se plantean no son del todo absolutas. Sin embargo, son la base que
ayuda a un lider a elegir el estilo de liderazgo que corresponda a una situaciéon
determinada. En este sentido, las teorias de liderazgo constituyen una herramienta que
podra utilizarse de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion, cuyo fin altimo

es procurar que sean satisfechas sus expectativas de desarrollo.

1.12 TEORIA TRADICIONAL

Los origenes del enfoque clasico de la administracién se remontan a la época de la
revolucién industrial. Las cuales se podrian resumir en dos hechos genéricos:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, que ocasioné una
compleja creciente en su administracion exigié un nuevo enfoque que sustituyese el
empirismo y la improvisacién con la que se habia trabajado. Con el crecimiento de las
empresas, surgen las condiciones iniciales de un planeamiento a largo plazo de la
produccién, reduciendo la inestabilidad y la improvisacion.

2. Con la necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las organizaciones
para obtener el mejor rendimiento posible de sus recursos y hacer frente a la
competencia, surge la division del trabajo entre quienes piensan y quienes ejecutan.
Los primeros fijan patrones de produccién, describen los cargos, fijan funciones,
estudian métodos de administracion y normas de trabajo, creando las condiciones
econdémicas y técnicas para el surgimiento del nuevo enfoque que se habia pensado.
Mientras los segundos solo siguen lo impuesto por quienes piensan y no tienen
derecho a participar en la toma de decisiones y es por ello que su trabajo debe ser

eficiente ya que este se vuelve mecanico y no requiere el minimo esfuerzo de pensar.

1.12 ADMINISTRACION CIENTIFICA

La escuela de la administracion cientifica, desarrollada en los Estados Unidos, tiene
como preocupaciéon bdsica aumentar la productividad de la empresa mediante el
aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es, en el nivel de los operarios. De
alli el énfasis en el analisis y en la divisién del trabajo operario, toda vez que las tareas

del cargo y el ocupante constituyen la unidad fundamental de la organizacién.
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En este enfoque de la administracion cientifica Predominaba la atencién en el trabajo,
en los movimientos necesarios para la ejecucion de una tarea, en el tiempo-patrén
determinado para su ejecucién: Ese cuidado analitico y detallado permitia la
especializacion del operario y la reagrupacion de los movimientos, operaciones, tareas,
cargos, etc., que constituyen la llamada "organizacion racional del trabajo" (ORT).

Fue ademds de esto, una corriente de ideas que buscaba elaborar una verdadera
ingenieria industrial.

El nombre administracion cientifica se debe al intento de aplicar los métodos de la
ciencia a los problemas de la administracién, con el fin de alcanzar elevada eficiencia
industrial. Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la
administraciéon son la observacién y la medicién.

La escuela de la administracién cientifica fue iniciada en el comienzo del siglo XX,
por el ingeniero mecanico americano Frederick W. Taylor. Ya que en la época en que
vivio, el sistema de pago era por pieza o por tarea. Taylor estudio el problema de la
produccién en sus minimos detalles, pues, gracias a su progreso en la compafia, no
queria decepcionar a sus patrones, ni decepcionar a sus compaferos de trabajo,
quienes deseaban que el jefe de taller no fuese duro con ellos en el planteamiento del
trabajo por pieza. Taylor inici6 las experiencias que lo harian famoso, donde intent6
aplicar sus conclusiones, venciendo una gran resistencia a sus ideas y creando asi, a
través de estas vivencias lo que son, los 4 principios de la administracién cientifica, los

cuales se presentan a continuacion:

1. Principio de planeamiento: Sustituir la improvisaciéon por la ciencia,
mediante la planeaciéon del método, es decir, sustituir en el trabajo el criterio
individual del operario, la improvisacion y la actuacién empirico-practica por

los métodos basados en procedimientos cientificos.

2. Principio de la preparacién / planeacién: seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para

producir més y mejor, de acuerdo con el método planeado.

3. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo esta
siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segtun el plan

previsto.
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4. Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las

responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Otros principios implicitos de administracion cientifica segtan Taylor, serian:

1. Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos
elementales y cronometrarlo para después de un anaélisis cuidadoso, eliminar
o reducir los movimientos inttiles y perfeccionar y racionalizar los
movimientos ttiles.
2. Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como debera ser ejecutado.
3. Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas que
le sean atribuidas.
4. Dar a los trabajadores instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar, o
sea, entrenarlos adecuadamente.
5. Separar las funciones de planeaciéon de las de ejecucion, dandoles
atribuciones precisas y delimitadas.
6. Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeacién y control
del trabajo como en su ejecucion.
7. Preparar la produccién, o sea, planearla y establecer premios e incentivos
para cuando fueren alcanzados los estandares establecidos, también como
otros premios e incentivos mayores para cuando los patrones fueren
superados.
8. Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y
procesos de trabajo a ser utilizados.
9. Dividir proporcionalmente entre la empresa, los accionistas, los trabajadores
y los consumidores las ventajas que resultan del aumento de la produccién
proporcionado por la racionalizacién.
10. Controlar la ejecucién del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados,
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.
11. Clasificar de forma practica y simple los equipos, procesos y materiales a
ser empleados o producidos, de forma que sea facil su manejo y uso.

1.14 TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

En 1916 en Francia surgio6 la teoria clésica, la cual concibe a la organizacién como una
estructura. Al igual que la administracién cientifica su objetivo es la bisqueda de la

eficiencia de las organizaciones.
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Para Fayol, el principal exponente de esta teoria, los principales aspectos de la teoria
son tratados en: la divisién del trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando,
unidad de direccién, centralizacién y jerarquia o cadena escalar. Aqui se sistematiza el
comportamiento gerencial y establece catorce principios de la administraciéon, se
dividen las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominan
funciones basicas de la empresa, las cuales son:

¢+ Funciones Técnicas: Relacionadas con la produccién de bienes o de servicios de
la empresa.

¢+ Funciones Comerciales: Relacionadas con la compra-venta e intercambio.

+ Funciones Financieras: Relacionadas con la bisqueda y gerencia de capitales.

¢+ Funciones de Seguridad: Relacionadas con la protecciéon y preservacién de los
bienes de las personas.

¢ Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros balances,
costos y estadisticas.

¢ Funciones Administrativas: Relacionadas con la integracion de las otras cinco
funciones. Estas, coordinan y sincronizan las demas funciones de la empresa,
siempre encima de ellas.

Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto de
administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Las funciones administrativas engloban los elementos de la administracion:

¢+ Planear: Visualizar el futuro y trazar el programa de accién.

¢ Organizar: Construir tanto el organismo material como el social de la empresa.

¢ Dirigir: Guiar y orientar al personal.

¢ Coordinar: Ligar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos
colectivos.

+ Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las
ordenes dadas.

Para Fayol, las funciones administrativas difieren claramente de las otras cinco
funciones esenciales. Y es necesario no confundirlas con la direccién, porque dirigir, es
conducir la empresa, teniendo en cuenta los fines y buscando obtener las mayores
ventajas posibles de todos los recursos de que ella dispone, es asegurar la marcha de
las seis funciones esenciales; la administracién no es sino una de las seis funciones,

cuyo ritmo es asegurado por la direccion.
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La ciencia de la administracién, como toda ciencia, se basa en leyes o principios, Con

lo cual Fayol esta de acuerdo y es por ello que establece los 14 principios
administrativos los cuales se presentan a continuacion:

¢+ Division de Trabajo: Cuanto méas se especialicen las personas, con mayor
eficiencia desempefiaran su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna
linea de montaje.

¢+ Autoridad: Los gerentes tienen que dar 6rdenes para que se hagan las cosas. Si
bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre
obtendran obediencia, a menos que tengan también autoridad personal
(Liderazgo).

¢+ Disciplina: Los miembros de una organizacién tienen que respetar las reglas y
convenios que establecen la empresa. Esto serd el resultado de un buen
liderazgo en todos los niveles.

¢+ Unidad de Direccién: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser
dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.

¢+ Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una
operacion particular solamente de una persona.

¢ Subordinacién de interés individual al bien comtn: En cualquier empresa el
interés de los empleados no debe tener prioridad sobre los intereses de la
organizacién como un todo.

+ Remuneracion: La compensacién por el trabajo debe ser equitativa tanto para
los empleados como para los patronos.

¢+ Centralizacion: Fayol crefa que los gerentes deben conservar la responsabilidad
final pero también necesitan dar a su subalterno, autoridad suficiente para que
puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el
mejor grado de centralizacion en cada caso.

¢ Jerarquia: La linea de autoridad en una organizacion representada hoy
generalmente por cuadros y lineas de un organigrama pasa en orden de rangos
desde la alta gerencia hasta los niveles més bajos de la empresa.

¢ Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o
posicion mas adecuados para él.

¢+ Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus

subalternos.
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¢+ Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotaciéon del personal no es
conveniente para el eficiente funcionamiento de una organizacion.

+ Iniciativa: Debe darse a los subalternos, libertad para concebir y llevar a cabo
sus planes, atin cuando a veces se cometan errores.

+ Espiritu de equipo: Promover el espiritu de equipo dara a la organizacién un
sentido de wunidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de Ia
comunicaciéon verbal en lugar de la comunicacion formal por escrito, siempre

que fuera posible.

1.15 TEORIA DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA

La direccién administrativa enfoca mas la atencion hacia la jerarquia. Esta jerarquia
condujo finalmente a la formulacién de reglas y principios de la administracion
propuestos por los teéricos de la direccion, aqui citamos algunas de estas reglas:

1- la autoridad y la responsabilidad deben ser iguales

2- las metas de la organizacién deben de tener precedencia
3- la remuneracién del personal debe de ser justa

4- todos deben tener un solo jefe

5- la comunicacién debe seguir canales formales

También cabe recalcar que algunas personas trataron de combinar el pensamiento de
la administracion cientifica con la teorfa de la direccién administrativa recomendando
estructuras de organizacion basadas en leyes de orden l6gicas, estrictas y racionales. El
resultado fue una burocracia en la que todo el personal desarrollaba trabajos
especializados, operaba de acuerdo con reglas y normas especificas y desempefiaba sus
deberes en un espiritu de impersonalidad formalista.

La filosofia de los teéricos de la direccién y los partidarios de la burocracia ideal eran
similares en el sentido de que ambas deseaban formular ideas relacionadas con la
administracién de las personas, las principales diferencias entre ambas tendencias
fueron:

a) Que los tedricos de la direccién administrativa se preocupaban por todos las
fases de la actividad administrativa, en tanto que los partidarios de la
burocracia ideal se interesaban primordialmente por la estructura de la

organizacion
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b) Los tedricos de la direccion administrativa tenian puntos de vista mas

flexibles relacionados con sus campos de interés primordial. No obstante
desde el punto de vista conductual ambos grupos son importantes.

Los tedricos de la direccién administrativa reconocieron la importancia de manejar
eficazmente a las personas pero no llegaron a incorporar ninguna orientacién real, ya
que creian que las personas se podian manejar segiin los requisitos de la organizacion.

Consideraban al trabajador como un ente enteramente racional que se someteria
voluntariamente a los deseos de la organizacion en aras de la eficiencia. Los tedricos y
partidarios de la burocracia ideal tuvieron conciencia del elemento humano dentro de

la organizacién, pero no supieron como manejarlo.

1.16 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Con este nuevo enfoque de la administracién, la preocupaciéon por la maquina, por el
método de trabajo y por la organizacion formal y los principios de administracion,
ceden prioridad a la preocupacion por el hombre y su grupo social. Se pasa del aspecto
técnico al psicoldgico.

La teoria de las relaciones humanas nace en los Estados Unidos y fue posible gracias
al desarrollo de las ciencias sociales, en especial de la psicologia. Esta teoria no fue
aceptada en Europa sino hasta después de terminada la II Guerra Mundial, debido
mayormente a que los gobiernos europeos eran totalitarios, en contraste con los
gobiernos democréticos de la nacién norteamericana.

Entre las personas que contribuyeron al nacimiento de la teoria de las relaciones
humanas podemos citar a su mayor colaborador y fundador George Elton Mayo, un
cientifico australiano el cual fue ademds profesor y director del Centro de
Investigaciones Sociales de la Escuela de Administracion de Empresas de la

Universidad de Harvard; y fue éste el que condujo la famosa experiencia de
Hawthorne.

Esta teoria de las relaciones humanas nace debido a que los trabajadores y sindicatos
de los Estados Unidos, acostumbrados a la democracia, no aceptaron luego de la I
Guerra Mundial el continuar trabajando en un estado servil.

La teoria de las relaciones humanas fue basicamente un movimiento de reaccién y de
oposiciéon a la teoria clasica de la administraciéon. Por lo cual esta teoria de las

relaciones humanas tiene como principal objetivo la humanizacién y democratizacion
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de la administraciéon de la teoria clasica, asistiéndose en el desarrollo de las llamadas
ciencias humanas, principalmente de la psicologia y la sociologia.

El mayor aporte de esta teoria estuvo concentrado en la experiencia de Hawthorne,
desarrollada entre 1927 y 1932, la cual puso en jaque a los principales postulados de la
teoria clasica de la administracion.

La Experiencia de Hawthorne

A partir de 1924 la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Unidos inici6
algunos estudios para verificar la correlacion entre productividad e iluminacién en el
area de trabajo, dentro de los presupuestos clasicos de Taylor y de Gilbreth.

En 1927, el Consejo Nacional de Investigacion inicié una experiencia en una fabrica
de Western Electric Company situada en Chicago, en el barrio de Hawthorne, con la
finalidad de determinar la relacién entre la intensidad de la iluminacién y la eficiencia
de las obreras, con base en la produccién. Esa experiencia fue coordinada por un
cientifico australiano llamado Elton Mayo. Luego se extendio al estudio de la fatiga, de
los accidentes en el trabajo, la rotacion del personal y el efecto de las condiciones fisicas
del trabajo sobre la productividad de los empleados. Los investigadores certificaron
que los resultados de la experiencia eran afectados por variables de naturaleza
psicologica.

Con estos estudios se comprobd que el nivel de produccién es resultante de la
integracion social y que el nivel de produccién no esta determinado por la capacidad
fisica del trabajador, sino por las normas sociales y las expectativas que lo rodean.
Tanto mayor esté socialmente integrado un grupo de trabajo, tanto mayor serd la
disposicién de producir.

Se concluyo que el comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo.
Los trabajadores no actdan o reaccionan aisladamente como individuos, sino como
miembros de grupos. Por lo que la administraciéon no puede tratar por separado a los
trabajadores, necesita tratarlos como miembros de grupos de trabajo, sujetos a
influencias sociales de esos grupos.

En lo que respecta a las recompensas y sanciones sociales, se comprobé que los
obreros que producian muy por encima o muy por debajo de la norma socialmente
determinada, perdian el afecto y el respeto de los compaferos. El comportamiento de
los trabajadores esta condicionado a normas y estandares sociales. Mayo y sus
seguidores, a diferencia de Taylor en su Homo Economicus, creian que las motivaciones

econdmicas eran secundarias en la determinacién del rendimiento del trabajador.
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Recordemos que los clasicos se preocupaban exclusivamente por los aspectos
formales de la organizacién, en tanto que los investigadores de Hawthorne se
concentraron en los aspectos informales de la organizacién, es decir, en el
comportamiento social de los empleados asi como sus creencias, actitudes y
expectativas. La empresa paso a ser vista como una organizacién social.

Aqui se verificé que el contenido y la naturaleza del trabajo tienen enorme influencia
sobre la moral del trabajador. Los trabajos simples y repetitivos tienden a ser
monotonos y mortificantes, afectando negativamente las actitudes del trabajador y
reduciendo su eficiencia.

En general la teoria de las relaciones humanas se preocupd, prioritariamente, por
estudiar la opresion del hombre a manos del esclavizante desarrollo de la civilizacién
industrializada. Elton Mayo, el fundador del movimiento, dedicé sus libros a examinar
los problemas humanos, sociales y politicos derivados de una civilizacién basada casi

exclusivamente en la industrializacién y en la tecnologia.

1.17 ESTUDIOS DE OHIO STATE

Estos estudios fueron realizaron en el afio de 1945, al termino de la segunda guerra
mundial y se llevaron a cabo con la direccion de la oficina de investigaciones
empresariales de Ohio State University, donde el el propésito fue construir un
instrumento que permitiera evaluar diversos estilos de liderazgo e identificar y
describir el comportamiento de los lideres.

Lo que se hizo fue un listado de nueve categorias de comportamiento del lider y se
redactaron descripciones de cada una, esto se logro gracias a las conversaciones y
discusiones con varios especialistas, el resultado fue un instrumento denominado:
cuestionario descriptivo de la conducta de lider (Leader Behavoir Description
Questionnaire) (L.B.D.Q.) que incluia 150 de tales descripciones las cuales en un
estudio posterior realizado por Halpin y Wiener, se redujeron a 130 descripciones.

Halpin y Wiener modificaron y pulieron la versiéon original del LBDQ vy
administraron el cuestionario a las tripulaciones de los bombarderos B-52. Sometieron
las respuestas del mismo a un analisis factorial del cual se derivaron las cuatro
dimensiones las cuales se mencionaran a continuacion:

1. Consideracién: Son las conductas de liderazgo que revelaban amistad, respeto,

confianza mutua y calidez humana.
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2. Estructura de inicio: Es el comportamiento con el cual el lider organiza el
trabajo que deben realizar los subordinados y la relacién que debe existir entre
ellos y él, estableciendo roles o papeles a desempenar y define a si mismo los
canales de comunicacién que se habran de utilizar, asi como los métodos o
sistemas de trabajo.

3. Enfasis en la produccién: Son aquellas conductas de liderazgo que van
encaminadas a estimular y motivar una mayor actividad productiva, haciendo
hincapié en las tareas a realizar y la misién que deben cumplir.

4. Sensibilidad (conciencia social): Es el comportamiento del lider que pone de
manifiesto su sensibilidad y toma de conciencia del entorno social, con respecto
a las relaciones y presiones sociales que se producen dentro del grupo o a su
alrededor.

Luego de evaluar los resultados, se eliminaron dos de las cuatro dimensiones (la 3 y
la 4) porque ofrecian poca explicaciéon de la manera en que variaba la percepcién de los
miembros del grupo y aportaba poca informacién adicional.

Esto dio como resultado un modelo de liderazgo bidimensional. A partir de entonces
las dos primeras dimensiones: (1) consideraciéon y (2) estructura de inicio, se
consideran précticamente la identificacion de las dimensiones de los estudios de la
Universidad de Ohio.

Para comprender un poco mejor se definen a continuacién las dos dimensiones que
son la base del estudio de la Universidad de Ohio.

Estructura de inicio: es el grado hasta el cual los lideres estan interesados en la
estructura organizacional, aqui deben hacerse la definicion de los puestos, la presiéon
para la produccion del trabajo, la definicion de canales de comunicacion y la
evaluacién de la produccién en grupo, es decir, que en esta etapa el lider debe definir y
estructurar su papel y la de sus subordinados en la busqueda del logro de las metas
organizacionales.

La consideraciéon: comprende el interés del lider por la confianza mutua y las
relaciones respetuosas, el apoyo al empleado y una comunicacién informal afectiva, es
decir, es el grado en que es posible que un lider tenga relacién de trabajo caracterizadas
por las ideas y sentimientos de los subordinados.

Las investigaciones formularon la hipétesis de que el estilo de liderazgo maés efectivo

serd el que tuviera un alto interés, tanto por la consideracién como por la estructura.
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Ahora bien, los resultados indicaron que ningin estilo solo de liderazgo era el mas

efectivo en todos los casos.

1.18 EL GRID Y SU APLICACION
El Grid es un marco de referencia ttil que proporciona un “idioma” comtn mediante
el cual podemos empezar a entender como la gente emprende la realizacion de sus
propositos dentro de la organizacion.
Esta teoria es propuesta por ROBERT BLAKE Y JANE MOUTON. El Grid esta
construido en tres dimensiones, las cuales son:
+ El eje horizontal representa la preocupacion por la produccién, o resultados.
¢+ La dimension vertical representa la preocupacion por la gente, es decir, sus
sentimientos y su trato hacia aquellas personas con quienes usted trabaja para
obtener resultados. “La preocupacion por”, indica el cardcter y la intensidad de
los supuestos en los que se basa cualquier estilo de liderazgo. No es un numero
mecdnico que nos diga cuanto fue lo que usted produjo o que describa
cualquier monto de preocupacion expresado hacia la gente.
¢+ Cuando estos dos ejes se cortan, se forma la tercera dimension relacionada con
las motivaciones, la cual responde a la pregunta: ;por qué hago lo que hago? A
diferencia de las dos primeras dimensiones que flucttian de poco a mucho, es
bipolar, tiene un extremo con signos de mas (+) y un extremo con signo

negativo (-) que representa aquellas cosas que debemos y queremos evitar.

1.19 TEORIA DE LOS RASGOS

La teoria de la personalidad de Raymond B. Cattell estd fundada en la técnica
estadistica del andlisis factorial y sirve de puente de unién entre las teorias clinicas y
las experimentales.

El elemento estructural bdsico en su teoria, es el rasgo. El rasgo representa
tendencias reactivas generales y nos indica caracteristicas de conducta del sujeto que
son relativamente permanentes. El rasgo implica una configuracioén y regularidad de
conducta a lo largo del tiempo y de las situaciones. Algunos rasgos pueden ser
comunes a todos los individuos, y otros pueden ser exclusivos de un individuo. Ciertos
rasgos pueden estar determinados por la herencia otros por el ambiente. Algunos
rasgos estan relacionados con motivos, que son los rasgos dindmicos, y otros guardan

relacion con la capacidad y el temperamento. Podemos establecer una distincién entre:
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¢+ Los rasgos superficiales: son expresivos de conductas, que superficialmente
pueden aparecer unidas, pero que de hecho no covarian conjuntamente, ni
tienen una raiz, causal comun. Estos rasgos pueden ser descubiertos a través de
métodos subjetivos.

¢+ Los rasgos fuente o rasgos profundos: son expresivos de una relacion de
conductas que covarian conjuntamente, de modo que forman una dimensién de
personalidad unitaria e independiente. Para descubrir estos rasgos se ha de
acudir a los procedimientos estadisticos del analisis factorial. Segtun Cattell hay
tres fuentes de datos para descubrir estos rasgos profundos: los datos
procedentes de la vida, los datos del cuestionario y los datos de los tests
objetivos.

Cattell distingue entre ergios y sentimientos:

+ Ergios: son factores que reflejan las fuerzas de los impulsos biolégicos innatos.
+ Sentimientos: son factores que reflejan pautas de conducta determinadas por el
ambiente.

Un ergio es una tendencia innata a reaccionar de una forma especifica ante ciertos
objetivos. La expresion externa puede haber sido afectada por el proceso de
socializacién, pero existe un marcado caracter innato, teniendo en cuenta que estos
ergios van asociados a cualidades emocionales y objetivos biolégicos que permanecen
constantes en diversas culturas.

Ejemplos de ergios son: apareamiento (sexo), seguridad-miedo, autoafirmacién,
gregarismo, protecciéon parental, exploraciéon (curiosidad), sensualidad, atraccion y
constructividad.

Los sentimientos tienen su fuente en instituciones sociales como la familia o la
escuela. Representan pautas de actitudes no innatas sino adquiridas. Por ejemplo: el
sentimiento religioso, el sentimiento profesional, y el sentimiento del si mismo.

Una misma conducta puede ser expresion de diversas actitudes, las cuales, pueden
relacionarse con sentimientos y ergios muy diversos.

Es decir, una sola conducta puede dar satisfacciéon a impulsos muy diversos.

Segun Cattell, los rasgos estdn determinados por la influencia de la herencia y del
ambiente.

La conducta del individuo ante una situacién dependera de los rasgos de su
personalidad pertinentes a dicha situacién, y de otras variables transitorias que pueden

intervenir en esta situaciéon. Un ejemplo de estas variables transitorias es el estado; si
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alguien estd angustiado en determinado momento, su conducta se vera influida por el
estado de ansiedad experimentado en ese momento.

Gordon Allport consider6 que los rasgos constituian el medio mas util para describir
la personalidad de un individuo. El rasgo es una predisposicion a responder de una

forma particular.

1.20 TEORIA SITUACIONAL

El Liderazgo Situacional es uno de los Modelos de Contingencia que se enfoca en los
seguidores.

Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se seleccione
de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacion. Es decir, de
acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicién para desarrollar
una tarea especifica.

Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al lider y su funcién de dirigente.
Independientemente del comportamiento del lider, la eficacia depende de las acciones
de los seguidores.

Las mismas dos dimensiones utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrollo de la
Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard: El enfoque en la tarea y el
enfoque en las relaciones. Sin embargo éstos dan un paso adelante al considerarlas
como Altas y Bajas y combinarlas con cuatro comportamientos especificos del lider:

+ Hablar (alta tarea - baja relacion) Definicién de papeles y tareas indicando a
la gente qué, como, cuando, y doénde llevarlas a cabo. Enfatiza el
comportamiento directivo.

¢+ Vender (alta tarea - altarelacion) El lider dirige y proporciona apoyo.

¢+ Participar (baja tarea - baja relacién) Lider y seguidores comparten la toma de
decisiones, el papel del lider es la facilitacién y comunicacion.

¢ Delegar (baja tarea - baja relacién) El lider proporciona poca direccién y
apoyo.

Otro componente de la Teoria Situacional de Hersey y Blanchard es la definicion de
cuatro etapas de preparaciéon adecuada de los seguidores:

Etapa 1. La gente es incapaz y no estd dispuesta a asumir la responsabilidad de hacer
algo. No es competente ni tiene confianza en si misma.

Los seguidores necesitan instrucciones claras y especificas.
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Etapa 2. La gente es incapaz, pero esta dispuesta a realizar las tareas necesarias del
puesto. Esta motivada, pero carece realmente de las habilidades apropiadas.

Se necesita un comportamiento de alta tarea y alta relaciéon. El comportamiento de alta
tarea compensa la falta de habilidad y un comportamiento de alta relacién facilita que
los seguidores compren psicolégicamente los deseos del lider.

Etapa 3. La gente es capaz, pero no esta dispuesta a realizar lo que desea el lider.

Los problemas motivacionales se resuelven mejor con un estilo apoyador, participativo
y no directivo.

Etapa 4. La gente estd capacitada y dispuesta a realizar lo que se le pide. El lider
puede dejar al grupo actuar sélo, puesto que los seguidores tienen tanto la preparacion
adecuada como la capacidad de asumir responsabilidad.

Si los seguidores demuestran preparacion o capacidad y buena disposiciéon para
asumir responsabilidades, el lider debe responder reduciendo el control, pero también
reduciendo el comportamiento de relacién, ya que puede dejar al grupo trabajar sélo,
sin necesidad de mucha supervisiéon o de amplia comunicacién, porque no se requiere.
Por el contrario, si el grupo demuestra poca madurez, disposicién para aceptar
responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacion, el lider debe asumir un
comportamiento de alta tarea, control y amplia relaciéon ya que sélo a través de la
comunicaciéon puede lograr la participacion y la capacitacion del grupo.

Algunos investigadores opinan que este Modelo es s6lo una adaptaciéon del GRID
gerencial, sin embargo Hersey y Blanchard, sostienen que no es asi, ya que el Grid
enfatiza la preocupacion por la produccién o por la gente, que son dimensiones a nivel
de actitudes, y la Teoria del Liderazgo Situacional enfatiza el comportamiento de tarea

y relaciones.

1.21 MODELO ADMINISTRATIVO.

El modelo clasico de administraciéon que describe lo que los administradores hacen,
permanecié incuestionado por mds de 70 afios desde los veinte. Henry Fayol y otros
autores contemporaneos fueron los primeros en describir las cinco funciones clasicas
de los administradores: planeacion, organizacién, coordinacién, decision y control. Esta
descripcién de las actividades administrativas, dominé la administracién durante un
largo periodo, y sigue siendo popular hoy dia.

El modelo clasico de las funciones administrativas es planeacién, organizacion,

coordinacion, decisién y control en estas cae la toma de decisiones administrativas.
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Los modelos conductuales afirman que el comportamiento real de los

administradores parece ser menos sistematico, mas informal, menos reflexivo, mas
reactivo, menos organizado y mucho mas frivolo que lo que los estudiantes de los
sistemas de informacién y toma de decisiones esperan que sea.

Un estudio famoso del comportamiento real de los administradores conducido por
Mintzgerg (1971), indica que el comportamiento real contrasta con la descripcién
clasica.

Primero, los investigadores modernos han encontrado que el administrador realiza
una gran cantidad de trabajo a paso veloz y trabaja con un alto nivel de intensidad.

Segundo, las actividades gerenciales son fragmentadas y breves.

Tercero, los administradores prefieren la especulaciéon, el ruido, el chisme; en
sintesis, les agrada al informacién actualizada y fresca aun cuando incierta.

Cuarto, los administradores mantienen una red compleja de contactos que acttia con
un sistema informal de organizacion.

Quinto, los administradores prefieren formas verbales de comunicacién a las
escritas, porque las primeras proporcionan mayor flexibilidad, requieren de menor
esfuerzo y conllevan a una respuesta mas rapida.

A pesar del diluvio de trabajo, la presion los administradores de éxito parecen tener
la capacidad de controlar sus propios asuntos, estos también pueden controlar las
actividades en las que desean involucrarse sobre la base diaria. Al desarrollar sus
compromisos a largo plazo, sus propios canales de informacién y sus propias redes, los
altos directivos pueden controlar sus propias agendas personales.

1.22 MODELOS CONDUCTUALES

Los modelos conductuales de liderazgo se han centrado en el comportamiento que
convierte a los administradores exitosos en auténticos lideres de los grupos de trabajo,
es decir, son un conjunto de teorias conductistas del liderazgo que proponen que
ciertos comportamientos especificos diferencian a los lideres de los no lideres.

Robert Bales llam6 la atencién con un estudio que ratificé un supuesto basico de las
teorfas del comportamiento; “que los lideres pueden desempefiar dos funciones
basicas: cumplir con la tarea productiva y satisfacer las necesidades de los miembros
del grupo”, y que una misma persona no necesariamente sirve o es apta para las dos
cosas.

Podemos entonces decir que este modelo contempla basicamente dos estilos diferentes

de liderazgo:
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+ El que se enfoca a la produccion
+ El que se enfoca a la gente

Los tedricos del comportamiento afirman que el estilo de un lider esta orientado
hacia el empleado o hacia el puesto. En caso de estar del lado del empleado, el lider
acentta el desarrollo de las relaciones abiertas y amistosas con los empleados, este se
preocupa por sus necesidades personales y sociales.

En el caso de que se trate del lider que este centrado en el puesto, significa que destaca,

el trabajo que esta echo mediante planeacion, organizacion, delegacion, toma de
decisiones, evaluacion del desempefio y el ejercicio de un control estrecho
administrativo.

1.23 TEORIAS DE LIDERAZGO

El liderazgo se ha definido hasta ahora a partir de estudios con diferentes enfoques,
a saber:

1. El supuesto que identifica el liderazgo con el carisma o conjunto de
cualidades innatas del dirigente, "El lider nace, no se hace".
2. La aproximaciéon que intenta construir un prototipo de lider al investigar
cudles son las cualidades que deben tener las personas que ejercen la
direccion: "El lider se hace, no nace".
a) La tesis que enfatiza el analisis de las funciones que lleva a cabo el dirigente: "Lo
que el lider debe hacer es..."
b) La proposicion de que el liderazgo se ejerce conforme a un estilo particular que le
impone el dirigente, "Todo lider tiene un estilo autocratico, democrético o de laissez
faire"
¢) El analisis situacional que define el estilo de liderazgo a partir del comportamiento
que el dirigente toma al intentar ejercer influencia sobre el comportamiento de los
demas, de acuerdo a las circunstancias, la madurez y la tarea del grupo.
TEORIA DEL LIDERAZGO DE MC. GREGOR.

Douglas Mc. Gregor ocupa un lugar prominente entre los cientificos de la conducta
que han tenido influencia en la administracion. Es el iniciador de la escuela de las
relaciones humanas en la administraciéon. Su punto de partida para explicar el estilo de
liderazgo de cada quién es el examen de como el lider se ve a si mismo, cual es su
percepciéon del mundo y su filosofia acerca de la naturaleza de las personas en el
ambito del trabajo.

Sobre la base de una serie de creencias fundamentales y supuestos sobre cémo es el

hombre, desarroll6 dos teorias:
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Llamé6 a una Teoria X y a la otra Teoria Y. Posteriormente Morse y Lorsch de la

Universidad de Stanford, desarrollaron la Teoria Z.
TEORIA X.

La teoria X se identifica como una concepcién convencional en la administraciéon
para utilizar 6ptimamente la energia humana de los requerimientos organizacionales.
Las suposiciones de la teoria X son:

1. La mayoria de los seres humanos tienen muy poco gusto por el trabajo y si
pueden lo evitan.

2. Debido a su poco gusto por el trabajo, deben ser cohesionados, controlados,
dirigidos o tratados con castigo para que pongan el esfuerzo adecuado en la
consecucion de los objetivos organizacionales.

3. La mayoria de los seres humanos prefieren ser dirigidos, desean evadir las
responsabilidades, tienen poca ambicién y quieren seguridad sobre todo.

Mc. Gregor establece que los supuestos contenidos en la Teoria X, han provocado
que la administracién conciba su misién en dos posiciones extremas, la administracion
"dura" y la administracién “suave", las cuales descarta no como correcta o incorrecta,
sino como ineficientes. Dura o fuerte, la administracion se caracteriza por el uso de la
coercion y del castigo.

Suave o débil, la administracién se caracteriza por ser tolerante y generalmente trata
de mantener la armonia de la organizacion.

El acercamiento duro da como resultado un rendimiento limitado, antagonismo y
debilitamiento de los objetivos de la administracion.

La administraciéon suave da como resultado la abdicacién de las responsabilidades,
produciendo empleos armoniosos pero inofensivos. Una ignora y la otra mal interpreta
los resultados de la investigacion del area de la motivacién humana.

La teorfa X ha sido la forma tradicional de pensamiento acerca de la productividad y
la motivacion, dice Mc. Gregor.
TEORIA Y.

Mc. Gregor basé la Teorfa Y en la acumulacion de conocimientos acerca de la

conducta y la motivacién humana, que se ha obtenido en este siglo.
Los supuestos de la Teoria Y, son:
1. El gasto de energia fisica y mental en el trabajo es tan natural como jugar o

descansar.
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2. El control externo y el castigo no son los tnicos medios para lograr el
trabajo del hombre. Los hombres actuaran con su autocontrol para la
consecucion de los objetivos que tienen a su cargo.

3.La consecucién de los objetivos es una funciéon de las recompensas
asociadas con el logro, como es la autorrealizacién, etc.

4. La mayor parte de los seres humanos aprende bajo condiciones normales,
no solo a aceptar sino a buscar responsabilidades.

5.Las personas son capaces de imaginacion y creatividad para resolver
problemas organizacionales.

6. Bajo las condiciones de la vida industrial contemporanea, un ntmero
considerable de personales con un grado potencial intelectual, son utilizadas

sOlo parcialmente.

TEORIA Z

Los supuestos de la TEORIA Z son:

1. El hombre es basicamente un ser racional abierto a las cosas y a los
acontecimientos.

2. No es inherentemente ni bueno ni malo sino que reacciona de acuerdo a las
circunstancias a que se ve enfrentado.

3. A pesar de que es consciente de la influencia de sus instintos en su
comportamiento, actia de acuerdo a su inteligencia.

4. Su modelo basico de interaccién es la interdependencia.

Los supuestos sobre la condicién humana constituyen un factor més para entender y

explicar la dindmica de un grupo y determinar en gran medida el estilo de liderazgo

que aplica un directivo.

Supuestos de las teorias de Mc Gregor

Teoria X Teoria Y
Las gentes por lo Por tanto hay que Las gentes por lo Por tanto hay
regular son: regular son: que
Flojos Motivarlos Dinamicas y con Guiarlos

motivacion propia

Dependiente Dirigirlos Independientes Proveer mas

oportunidades
para direcciéon

propia
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Irresponsable Supervisarlos de cerca Responsables Confiar en
ellos
Enemigos Desconfiar de ellos, Aliados Colaborar con
darles pelea ellos
Faltos de imaginacioén | Delinearles el trabajo Creativos Crear
condiciones

que permita la
expresion de
creatividad

Faltos de visién

Planificarles el trabajo

Imaginativos con
vision

Planificar con
ellos

En ambos casos nuestras suposiciones y premisas basadas en la Teoria X o en la

Teorfa Y incluiran en gran medida la forma como organizamos y utilizamos el

potencial humano de la institucién para tomar decisiones y tomar accién.

Si aceptamos y seguimos la Teoria X, se establece como consecuencia légica la

tendencia a:

a) La comunicacion unidireccional.

b) La estrategia y la accién planificada, por el nivel alto, o sea el lider méximo.
¢) Las decisiones hechas al nivel alto, las o6rdenes de ejecucion y la
implementacion de medidas sin explicacion al nivel més bajo.

Se dan o6rdenes e instrucciones desde arriba para ser ejecutadas por los
trabajadores de los niveles bajos.

d) No hay comunicacién hacia arriba, excepto los informes que se exigen.

Si aceptamos y seguimos la Teorfa Y, se establece como consecuencia la tendencia a:

a) La comunicaciéon multidireccional.

b) Involucramiento y confianza puesta en la forma en que se fijan los objetivos
y planes, en las decisiones que se hacen a distintos niveles.

¢) La oportunidad de participacién de los niveles bajos de jerarquia en la toma

de decisiones.

TEORIA DEL LIDERAZGO DE WHITE Y LIPPITT

Con frecuencia se dice que “el lider nace, no se hace”. Sin embargo la experiencia

tiende a demostrar que la comprension de la técnica para dirigir grupos y la préctica

mejoran la calidad del lider. Un estilo de liderazgo es el “democratico” que trata de

envolver al grupo en actividad constructiva o accién creadora; existe también el lider
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“autocratico” el que asume un control directo del grupo y restringe y coarta toda
iniciativa individual y el “laissez - faire”, que deja de la mano y no direccién.

El lider democrético motiva y estimula cuando es necesario, da direccién segun
conviene a los deseos y mejores intereses de los miembros del grupo que dirige; planea
con éstos y los ayuda a determinar objetivos y metas; vela por que haya coordinaciéon
de sus actividades; actta como promotor de normas para el grupo; media en sus
conflictos para ayudar a buscarles solucién, manteniendo una posicién imparcial; sirve
de recurso (fuente de ideas) y de ejemplo, y sabe asumir el grado de control
indispensable en momentos dificiles que pudieran afectar la cohesién del grupo,
devolviendo a éste dicho control tan pronto pasa el momento que lo requirié.

Para mantener a un grupo interesado e involucrarlo en una actividad creadora es
muy necesario que el lider le ofrezca nuevos estimulos. Asi mismo es imprescindible
que el lider logre establecer una relacién positiva con su grupo, de armonia, confianza
y cordialidad. Para esto, el lider debe de abstenerse de regafiar, predicar o “sermonear”
de sefialar faltas o culpar a los miembros por lo que salga bien o por los fracasos del
grupo. Tales précticas son contraproducentes y dan lugar a enfrentamiento entre el
lider y el grupo que a nada provechoso conduce, a parte de que es una admisién tacita
de la incapacidad de lider para motivar y estimular la accién en el grupo.

Lo maés constructivo en el trabajo con grupos es llevar a éstos a descubrir los
verdaderos intereses y facilitarles los medios de expresarlos y canalizarlos
adecuadamente. Ejercer dominio sobre un grupo no permite el desarrollo de éste;
tampoco promueve el crecimiento de sus miembros.

La actuacién democratica del lider depende en cierta medida de su personalidad y
de las motivaciones, conscientes y subconscientes, que tenga como persona.
Imperativos de su yo tales como necesidad de dominar o ejercer autoridad en los
demas de reconocimiento y admiraciéon por parte de otros, asi como un deseo
desmedido de atraer la atencion para si y de ser querido pueden constituir obstaculos
para el ejercicio de un liderazgo democrético. Es, pues, esencial que el lider trate de
conocerse bien a si mismo y esté alerta respecto a sus sentimientos y necesidades como
individuo. Esto le permitird, a su vez, comprender a los miembros de los grupos con
los que trabaja y ser objetivo respecto a sus relaciones con ellos.

Lo anterior fueron afirmaciones por White Lippitt induciendo a pensar que el

liderazgo democratico es el “ideal” o aspiracion de todo directivo.
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Sin embargo investigaciones posteriores demostraron que en ciertas condiciones y

circunstancias, los otros estilos pueden ser mas efectivos.

Revisemos, pues, las conclusiones de las investigaciones iniciales, estas concluyen en

un “patrén” de comportamiento conductas de lider y sus correspondientes efectos en

los subordinados.

DESCRIPCION DE LAS CONDUCTAS DEL LIDER

White y Lippitt desarrollaron sus teorias observando la atmdsfera o ambiente de

trabajo que se generaba con diferentes estilos de liderazgo o direccién, asi como los

efectos que estos causaban sobre la conducta individual de los miembros del grupo.

De sus investigaciones delimitaron los tres estilos que hemos analizado:

Democratico, Autocratico y Laissez-Faire y los caracterizaron por las conductas que a

continuacioén se describen:

AUTOCRATICO

DEMOCRATICO

LAISSEZ FAIRE

1. 1. EL lider determina
toda norma o politica.

1. 1. Todanormao
politica es asunto de
discusion y decision del
grupo que el lider anima y
asiste.

1. 1. Libertad completa
de decision del grupo o
individual con minima
participacioén de lider

2. La autoridad es dictada
de uno en uno, asi como las
técnicas y los pasos de la
actividad; de modo que los
pasos futuros deberan ser
consultados al lider en gran
medida.

2. Perspectiva de actividad
ganada durante el periodo
de discusiéon. Se esbozan los
pasos generales hacia la
meta de grupo, el lider
sugiere dos o mas
procedimientos alternativos
a escoger

2. El lider proporciona los
medios. Aclara que
proporcionara informacion
cuando se le pide, fuera de
esto, no participa en la
realizacion del trabajo.

3. Por lo general el lider
decide el trabajo por hacer
y designa a la persona que
debe realizarlo.

3. Los miembros son libres
de trabajar con quien desee.
Se deja al grupo la divisiéon
de tareas.

3. El lider no participa en
absoluto en la distribucién
de cargas de trabajo

4. El lider tiende a
“personalizar” sus
alabanzas o criticas al
trabajo; permanece
separado y no participa
activamente con el grupo.

4. Al alabar o criticar es
“objetivo” o “se basa en los
hechos” y trata de ser un
miembro regular del grupo,
sin realizar demasiado
trabajo.

4. Comentarios espontaneos
poco frecuentes a las
actividades de los
miembros, a menos que se
le pidiera, no intenta
valorar o regular el curso
de los acontecimientos

TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

EL CICLO DEL LIDERAZGO
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La teoria del ciclo de liderazgo estd basada en la relacion que se establece entre la
direccion (comportamiento orientado a la tarea), el soporte emocional
(comportamiento orientado hacia la relacién) que un lider proporciona y la madurez
de sus subordinados. Esta teoria determina una relacion de congruencia entre el estilo
del dirigente y el nivel de madurez del grupo en una situacion especifica.

Al principiar con un comportamiento orientado hacia la tarea, apropiado para trabajar
con subordinados o con grupos inmaduros, la teoria del ciclo de liderazgo sugiere que
el estilo del lider debe irse transformando desde (1) alta tarea-baja relacion, hacia (2)
alta tarea-alta relacion y de (3) alta relacién-baja tarea, hacia (4) baja tarea-baja relacion,
en la medida en la que los subordinados avanzan de la inmadurez a la madurez como
se aprecia en la grafica que se incluye.

MADUREZ:

Mauro Rodriguez Estrada, lo define como: "La disposicion para establecer metas

alcanzarles responsabilizdndose de ellas".

Implica La Conjuncién de dos elementos
Motivaciéon Querer
Capacidad Poder

Para realizar una tarea determinada, (Funciones del Puesto).

MADUREZ TECNICA: "Grado de conocimientos y experiencia de los empleados acerca
del trabajo que realizan"

MADUREZ PSICOLOGICA: "Grado de responsabilidad, motivacion al logro, confianza
en si mismo, estabilidad emocional y autoestima"

;COMO ELEGIR TECNICAMENTE UN ESTILO DE LIDERAZGO EFICAZ? :

Aplicando un instrumento tecnolégico conocido como Following Index Maturity
(FMI), basado en la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard que nos
permite medir el grado de madurez técnica y psicolégica de nuestros colaboradores o
de los integrantes de un grupo o equipo de trabajo y relacionarla con el ciclo de
liderazgo y con los estilos que identifican los autores Whitte y Lippit (autocratico-

democrético y laisez-faire).

ANALISIS DEL NIVEL DE MADUREZ DEL GRUPO DE TRABAJO
Una de las formas para medir el nivel de madurez de un grupo es el inventario para
identificar la madurez del grupo.-following index maturity (fmi), a continuacién se da

la forma para aplicarlo:
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INSTRUCCIONES.

Para que se determine el nivel de madurez de su grupo conteste el siguiente
inventario. Se asigna una calificacion de 1 a 9 a cada aspecto estudiado, de acuerdo con
la percepcioén que tiene usted de su equipo de trabajo. El 1 corresponde a baja madurez
y el 9 a alta madurez.

ASPECTOS DE LA TAREA;
1. REALIZACION Cumplimiento de las actividades

asignadas

2. CONOCIMIENTOS  Conjunto de elementos tedricos

necesarios para la tarea

3. HABILIDADES Capacidad practica para realizar la
tarea
4. EXPERIENCIA Aprovechamiento y habilidades que se

han asimilado en el trabajo

5. PERSPECTIVA Capacidad para analizar los distintos
elementos que estdn en juego al realizar
la tarea

ASPECTOS DE LA RELACION:

6. APERTURA Actitud de disponibilidad del grupo

ante distintas situaciones

7. CLIMA Calidad de las relaciones

interpersonales en el grupo de trabajo

8. RESPONSABILI-DAD Respuesta al compromiso de sentir
como propio lo que sucede en la

institucién.

9. INDEPENDENCIA  Grado de autonomia con que

interactuan las personas

10. CONCIENCIA Capacidad para reflexionar sobre la

situacion del grupo
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1.24 LIDERAZGO Y AUTORIDAD

Autoridad y Liderazgo son funciones superpuestas pero claramente distintas.
Ambas utilizan los recursos del poder y la influencia.

La autoridad es producto de la autorizacién formal otorgada por la empresa, y su
representacion formal es el titulo, cargo y/o posicién a desempefiar por el gerente.

El liderazgo es producto de la autorizacién informal otorgada por los subalternos a
la persona que los dirige. Se da a través del convencimiento, la credibilidad en la
direccién o guia, y la canalizacién de intereses y expectativas de los subalternos.

De hecho, el liderazgo puede definirse como una combinacién de estas actividades,
es decir, del respaldo a la innovacién y al cuestionamiento del modo de hacer las cosas,
y del ejercicio de la autoridad en una actividad que viene a restablecer o mantener el
equilibrio del sistema social. De acuerdo con esta 6ptica, la dimension del liderazgo es

la aplicacion del poder e influencia para la solucién de problemas.

1.25 CUALIDADES DEL LIDER

No existe grupo o equipo que no posea una estructura y mas especificamente una
estructura de comunicacion y liderazgo, asi como no existe grupo que carezca de una
dindmica, o de un proceso de interaccién cooperativa o competitiva en el que iran
surgiendo distintas normas relativas a dicha interaccion, roles especificos, formas de
decisiones, resistencia al cambio, etc.

Los grupos poseen diferenciaciéon interna, y los miembros de los grupos ocupan
distintas posiciones que los diferencian. Una de estas posiciones diferenciadas es la de
'LIDER'".

De esta forma los integrantes de un grupo pueden aceptar ser dirigidos por una o
varias personas, a la que cominmente denominamos LIDER. Porque perciben a la
conducta de éste como el medio mas adecuado para lograr alcanzar los objetivos
grupales.

Si el liderazgo es un rol del grupo, podemos decir que el lider emerge de la
interacciéon del mismo; al variar las necesidades y objetivos grupales también van a
variar las caracteristicas requeridas para ocupar la posicion de lider y ejecutar sus

funciones.
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Ellider aparece para coordinar los diversos esfuerzos de los miembros de un grupo

para alcanzar los objetivos. Ahora bien, al operar y alcanzar o no dichos objetivos, se

modifica la situaciéon del grupo y varian las necesidades de los miembros, por lo tanto

surgirdn nuevas caracteristicas para ocupar el lugar del lider.

Para llevar la organizacién de una empresa, el lider tiene que saber que ésta es un

organismo activo compuesto por personas. Asi, la empresa nunca puede funcionar

como una maquina perfecta, ni de una manera matemaética. Por esta razén, mas que el

correcto manejo de la teoria, el alto ejecutivo estd obligado a saber gestionar las

relaciones. Por ello es importante que el lider:

¢

Sea capaz de trabajar constantemente con los demas, hasta tal punto que debe
fomentar la colaboracién como una de las grandes claves para el éxito de la
empresa.

Sea, ante todo, muy abierto a las posibles mejoras de su organizacion y al
constante desarrollo de si mismo y de los demaés. Por ello debe ser muy sensible
a como lo ven las personas (clientes, seguidores, compafieros, etc.).

Tenga que saber que es lo que demandan sus clientes.

Otra caracteristica importante, es que sea flexible. Debe conocer las actitudes,
los estilos de las demds personas que integran la empresa y, sobre todo, saber el
impacto que causa en la gente que le rodea.

Que no crea que es la tnica parte imprescindible del proceso. Tiene que tener
seguidores. Un lider no se puede llamar tal si no tiene alguien que lo siga. De
no ser asi, no puede funcionar porque no serd capaz de atraer ni estimular
adecuadamente a sus subordinados. Estos Gltimos también tienen que influir en
el lider.

Logre la mayor efectividad posible, necesita conocer sus puntos fuertes -para
aprovecharlos- y sus puntos débiles -para minimizarlos-. Los puntos débiles
nunca los podré eliminar, pero si se podrd rodear de gente capaz formando

equipos competentes.

El lider ya no es el que se sittia encima de la ctipula. Existen tantos lideres -o incluso

mas- como niveles tiene la organizaciéon. Cada uno de ellos tiene que tener un papel

diferenciado. Cada cual debe gestionar su propio trabajo, ya que el pequefio lider tiene

una mejor visién sobre el area en el que esta trabajando. El liderazgo se basa més en

la influencia que en el mando. Ademas, el lider ya no se sittia en el centro: forma un

equipo y él se convierte en el entrenador que influye sobre el mismo.
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1.26 PATRONES DE CONDUCTA DE LOS LIDERES DE EQUIPO
Un lider de equipos de trabajo debe ser una persona tranquila, sensata y que se
preocupe por su tarea.
Su comportamiento debe responder a las siguientes pautas:
¢+ Iniciacion: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y practicas.
¢+ Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactia e intercambia
servicios personales con los miembros.
¢+ Representacion: el lider defiende al grupo contra el ataque, manifiesta los
intereses del grupo y acttia en nombre de éste.
¢+ Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una
atmosfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al
grupo.
¢+ Organizacion: el lider estructura su propio trabajo, el de los otros miembros y
las relaciones entre ellos en realizacién de las tareas.
¢ Dominio: el lider limita el comportamiento de los miembros o del grupo en
accion, toma decisiones y expresa opiniones.
¢ Comunicacion: El lider suministra y obtiene informacién de los miembros, y
muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo.
¢ Reconocimiento: el lider expresa aprobacién o desaprobacion de la conducta de
los miembros del grupo.
¢ Produccion: El lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los
miembros en cuanto a su rendimiento.
El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada dimension de su

actividad.

1.27 FUENTES DE INFLUENCIA EN EL LIDERAZGO
Un lider puede influir en los miembros de su equipo de distintas formas entre las
que se destacan las siguientes:
¢ Poder coercitivo: esta basado en el temor, fisico o psicolégico. Generalmente el
temor es de ser despedido o de recibir la asignacién de una labor indeseable.
Este tipo de poder se debe utilizar rara vez y como dltimo recurso.
¢+ Poder de recompensa: es el opuesto al anterior. Cooperar de manera adecuada

significa recibir una recompensa positiva, monetaria o psicolégica. La mayoria
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de los gerentes tienen este poder. Sin embargo, para que sea efectivo, debe
existir una relacién directa y observable entre cumplir los objetivos del grupo y
recibir la recompensa. No es raro que un grupo trate de negar el poder de
recompensa castigando a aquellos miembros que responden a él.

Poder legitimo: emana del status superior dentro del marco organizacional, es
similar a la autoridad. Sélo es efectivo cuando el grupo acepta a su lider y se
debe reforzar con otras fuentes de influencia.

Poder experto: es el poder que reside en la persona que tiene conocimientos o
experiencias especiales y practicas, que le permiten ganarse el respeto y
cooperacion del grupo.

Poder de referencia: es el que se basa en la identificacién de un miembro con el
lider. Esto provoca el respeto hacia su persona.

Poder de conexién: Lo usan casi todos los lideres, y se basa en las conexiones
del lider con personas influyentes en la organizacién. Induce al cumplimiento
porque su falta implica no tener el beneplacito de la conexién poderosa. Bueno,
ejemplos de este tema sobran, sobre todo en politica y en empresas familiares.
Poder de informacién: Sin informacién no existe el liderazgo. Esta basado en el
acceso a la informacién valiosa, el poder estd en la informacion, porque los
demas la necesitan, porque los demads quieren estar al dia.

En una sociedad basada en la informacion, la tenencia de ella se transforma en
una verdadera fuente de poder.

Poder de conocimiento: Este poder est4 basado en el conocimiento y sobre todo
el que utiliza conocimientos de tecnologia de avanzada. Es un profesional del
conocimiento, es automotivado, nadie puede motivarlo. Nadie puede dirigirlo.
Responde a su propia direcciéon, es guardidn de sus propias normas, de su
rendimiento y de sus objetivos. El poder del conocimiento necesita del poder de

la informacién.

Las fuentes de influencia en general se superponen, y un lider sin influencia

seguramente perdera su condicién de tal.

El arte y la practica de un buen liderazgo consisten en escoger el comportamiento

correcto y combinarlo con el nivel correcto de poder en cada ocasion.

1.28 RESPONSABILIDADES DEL LIDERAZGO

Entre las responsabilidades que requiere el rol de un lider podemos mencionar:
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¢ Tener claro lo que es su tarea y comprender cuales son los objetivos.
¢+ Planea la forma de alcanzarlos.
+ Define y proporciona los recursos necesarios.
¢+ Asegura que cada miembro del grupo haya definido claramente metas para
lograr el mejor desempeno.
¢ Llena los vacios de las habilidades del grupo mediante la capacitaciéon y el
desarrollo.
¢ Evaluar los resultados y el progreso hacia los objetivos.
¢+ Mantener alta la moral del grupo,
¢+ Aprovechar al maximo a cada miembro
El lider, debe ofrecer:
¢+ Oportunidades regulares para instruir al grupo.
¢+ oportunidades para consultar antes de adoptar decisiones que afectan al grupo.
¢+ Asegura que exista un procedimiento formal y justo de motivos de quejas que
entiendan todos.
El lider como compromiso con cada persona en:
¢+ Lograr una sensacion de rendimiento personal en su trabajo.
¢+ Que sientan que esta haciendo un aporte valioso.
+ Se les diga si su rendimiento no es satisfactorio y se le ayude a mejorarlo.
¢+ Que reciban reconocimientos adecuados por los logros.
Se considera que un buen lider es alguien que:
¢ Es humano y trata a todos como seres humanos.
¢+ No es rencoroso, no tiene favoritismos y es justo con el grupo y con toda la
organizacion.
¢+ Es una persona facil de acceder y capaz de escuchar en todo momento.
¢+ Tiene honestidad, mantiene su palabra y no ignora las situaciones o hechos
desagradables que afectan al equipo.
¢+ Se obliga a si mismo como a los demdas mismos; y éstos saben que el lider

espera de ellos lo mejor.

1.29 COMPORTAMIENTO GERENCIAL
En un marco de liderazgo participativo Robbins (1993) construye un modelo de
liderazgo participativo en el cual se relaciona la conducta del lider y la participacion en

la toma de decisiones, presenta una serie de reglas a seguir con el objeto de determinar
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la forma y caracteristica de la participacién entre el lider y su personal de acuerdo con

los distintos tipos de decisiones. Agrega. Ademas, que el liderazgo en las empresas se
debe guiar en torno a la situaciéon de las personas, es decir, existen situaciones
participativas. El modelo del lider participativo supone que el lider adapta su estilo a
diferentes situaciones.

Igualmente Rees, plantea que los lideres pueden aplicar un modelo simple de cuatro
etapas para asegurarse que los empleados participen y aumenten la productividad,

entre estas estan:

¢ Propositos definidos.

+ Poder de participacion.

¢+ Propuestas por consenso.
¢+ Proceso dirigido.

Este modelo P.P.P.P. incluye las funciones clave del liderazgo participativo:

¢ fijar metas y objetivos claros y definidos, involucrar al personal, buscar el
consenso en los asuntos importantes y prestar atencion tanto a las tareas (el
trabajo) como a las relaciones (el grupo).

¢+ El liderazgo participativo asume propésitos definidos permite contar con metas
comunes.

¢+ El poder para participar conduce al alto grado de interaccién e involucracién
que todos los miembros del grupo necesitan.

¢+ La participacion y el consenso ayudan a preservar la autoestima y propician las
comunicaciones abiertas. Las cuales sirven para generar confianza mutua y
lograr un alto respeto para las diferencias entre los miembros del grupo,
constituyendo al mismo tiempo la principal herramienta para la resolucién

constructiva de los conflictos.

1.30 GERENCIA PARTICIPATIVA

La gerencia es un proceso que hace posible las metas sociales y la productividad de
una empresa. En este marco de ideas, la gerencia se entiende como un proceso
sistematico e intencional que procura unos objetivos racionalizando recursos técnicos,
humanos y financieros, por lo que utiliza una estructura y el recurso humano como

motor de logros en la organizacion.
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Sellen, sefala que: "La participacion de los grupos es la manera de crear un espiritu

de colaboraciéon que repercuta en los logros empresariales y en la satisfaccion
personal". La participacion es el principio donde se soporta el consenso y el trabajo
mancomunado, esta presente en el proceso gerencial mediante sus estilos.
Los estilos de gerencia son: gerencia autocratica, gerencia democratica o consultiva y
gerencia participativa, es decir, la participacion representa actualmente un principio
donde se sustenta la acciéon gerencial, esto le asigna pertinencia y vigencia a las
decisiones administrativas, en un marco de integracion y consenso.

Scalan, indic6é que: "La toma de decisiéon consiste en coordinar el esfuerzo comun de
los subordinados para alcanzar las metas de la organizacién". La toma de decisiones
compartida fortalece la participaciéon, como uno de los principios fundaméntales, en los
cuales se sustentan los logros de la empresa, enmarcado dentro de una estrategia de
gestion que reclama cada vez mas las bondades de la participacion.

Lerner y Baker, sefialan que: "Para tomar decisiones es preciso dirigir las operaciones
mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados para obtener asi niveles de
productividad mediante la satisfaccién y la supervision".

En conclusion, la gerencia participativa implica algo mas que asignar tareas y se
nutre de la oportunidad de compartir responsabilidades, sin presiones e imposiciones
que puedan limitar la autonomia y toma de decisiones compartidas. Asi el gerente
participativo distribuye cierto poder para recibir apoyo, lo cual genera acciones
sincronizadas y produce resultados productivos para la empresa. El poder del gerente
participativo es compartido y resulta mucho mas amplio por la sinergia del trabajo en

conjunto.

1.31 MODELO DE VROOM-YETTON

En 1973, Vroom y Yetton dos integrantes de la Escuela Australiana de Direccién para
Graduados, publicaron lo que ha venido en llamarse el modelo Vroom-Yetton, el cual
se hallaba dentro de la linea de los de Fiedler, Hersey-Blanchard y House, puesto que
se ocupaba de forma explicita de las diferencias situacionales. Era muy parecido a
todos ellos. Compartia con Hersey- Blanchard y House su interés por los actos del lider
maés que por su personalidad. Con Fiedler y House tenia en comtin su amplio concepto
de las caracteristicas situacionales, incluyendo no solo las cualidades de los
subordinados, sino también el trabajo por realizar y el que debia llevarse a cabo el

trabajo.
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Pero diferia significativamente de cada uno de los tres planteamientos citados. En
primer lugar, porque formulaba de forma explicita su interés por el grado y la forma
de participacién en la toma de decisiones. No pretendia ocuparse de todo el liderazgo
ni de lo que hacen los lideres. Por el contrario, Le centraba solo en aquellos aspectos
que influyen en que los lideres compartan su poder, y en la participacién e influencia
de quienes trabajan con ello.

En segundo lugar, diferia en el significado del término situacion. Para Fiedler, la
situacion es algo que tiene que ser compatible con las cualidades del lider; para
Hersey-Blanchard, es el nivel de madurez de los subordinados que dirigen; para House
es el trabajo asignado a los subordinados. Para Vroom y Yetton, la situacién es un
problema de decisién al que se enfrenta el lider.

El eje central del modelo lo constituye el método para seleccionar entre cinco
procesos de decision, que van desde AI (él mdés autocratico) hasta GII (el mas
participativo). Esto se logra por medio de un andlisis situacional que utiliza siete
atributos del problema.

Para determinar cual es el proceso mas eficaz de toma de decisiones, el lider evalta
la importancia de su decisién inmediata basandose en los siete factores siguientes:
Atributo A: Importancia de la calidad de decision
Se utiliza la expresion calidad de decision para referirse a los aspectos técnicos de la
decisiéon. Una decisién es de gran calidad si es consecuente con los objetivos que la
empresa pretende alcanzar y con la informacién potencialmente disponible.

Una solucion de gran calidad resuelve el problema o bien tiene grandes
probabilidades de lograrlo.

Y aqui se introduce un concepto relacionado con lo expuesto: la importancia de la
calidad de la decision. Ciertas decisiones no exigen gran calidad. En situaciones tales,
el lider debe ser indiferente ante las alternativas, siempre que se cumplan otros
requisitos, como la aceptacion por parte de los subordinados.

EI atributo A del problema cumple dos funciones dentro del modelo.

¢+ Afecta a la importancia de los demas atributos. Si la calidad de la decisién es
importante, otras calidades se convierten a su vez en criticas para una decision
eficaz

¢ Si las demas cosas permanecen constantes, aquellas decisiones de gran
importancia en las que la calidad de la decisiéon tenga, a su vez, considerable

importancia, permiten procesos mds participativos.
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Atributo B: Informacion del lider respecto al problema

Si un problema o decisién incluye un requisito de calidad, se necesita informacién
que permita crear y evaluar alternativas inteligentes. Este atributo se centra en el grado
de informacién de que dispone el lider para resolver el problema o tomar la decisién
sin ayuda de sus subordinados.

En general, el modelo prescribe una opcién mas participativa por parte del lider
cuando este carezca de informacién.

Atributo C: Grado de estructuracién del problema

Quienes estudian la decisién suelen calificar a los problemas de decision de «bien
estructurados», «bien programados» o «programables».

Un problema estructurado es aquel en el cual quien ha de tomar la decisién conoce los
tres componentes siguientes del problema:

1) su estado actual;

2) suestado deseado, y

3) los mecanismos que le permitirdn pasar de aquel a este.

También se conocen las opciones y los criterios que han de servir para evaluarlas.
Este es el tipo de problemas a los que se puede potencialmente aplicar las técnicas de
optimizacién elaboradas por las ciencias de la decision.

Puede ocurrir, también, que quienes han de tomar la decisién tengan menor
experiencia en afrontar determinados problemas. Puede que no entiendan bien el
estado actual y que sea preciso elaborar un diagnoéstico sobre el mismo. Que se
requiera creatividad para elaborar nuevas soluciones o que sea preciso acudir al
analisis para aclarar los objetivos o el estado deseado

El papel de este atributo de un problema de Vroom-Yetton, recomienda procesos
mas orientados hacia el grupo, como CII y GII, para problemas peor formulados o
comprendidos.

Atributo D: Importancia de la aceptacion de la decision por los subordinados para
una puesta en practica efectiva.

Maier indicaba que la eficacia de las decisiones dependia no solo de su calidad sino
también de su aceptaciéon por los subordinados. Indicaba, ademas, que el grado de
aceptacion de las mismas por parte de los subordinados varia segin cuales sean las

decisiones.
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Este atributo tiene mucho en comuin con el atributo A, en el sentido de que regula los
efectos de otros factores. Pero se diferencia de él en la necesidad de aceptacién y apoyo
para conseguir poner en préctica la decision.

Dos factores que intervienen en nuestra opinién sobre la importancia de la
aceptacion. Es que en primer lugar, el papel que deben desempefiar los subordinados
en la ejecucion de la decisién, si no van a tener ninguna participacién en la ejecucion de
la decision, la necesidad de su aceptacion es minima. (Puede ser interesante aprovechar
sus ideas y sus conceptos, pero el objeto de su intervencién se limitaria a mejorar la
calidad de la decisién, y no a lograr su aceptacion.)

En segundo lugar, si los subordinados van a ejecutar la decision, el papel que
desempefien puede exigir tan solo una serie de pasos rutinarios y preestablecidos que
demanden muy poco esfuerzo mental por su parte.

Estas situaciones precisan del cumplimiento de los subordinados, pero no de su
aceptacion ni de compromiso alguno por su parte.

Como la participacion tiende a producir un sentimiento de aceptacion y de
compaternidad respecto a la decision, el modelo trata la existencia de un requisito de
aceptacion como una sefial de que se requieren procesos mas participativos de toma de
decisiones.

Atributo E: Probabilidades de que la decisiéon del lider sea aceptada por los
subordinados.

Si bien es cierto que la participacién en la toma de decisiones tiende a producir
aceptacion de la misma, no debemos perder de vista el que hay determinadas
circunstancias que hacen que las decisiones sean totalmente autocrdticas y sean
aceptadas de inmediato por los subordinados.

La teoria de French y Raven, sobre las bases del poder en las relaciones sociales, nos
ofrece, al menos, parte de la respuesta a la pregunta de cuando se aceptaran las
decisiones autocréticas. Tres de sus bases de poder probablemente dan lugar a la
aceptacion de las decisiones del lider. Son: 1) el poder legitimo; 2) el poder de la
pericia; 3) el poder de atracciéon o de referencia.

Las probabilidades de aceptacion de una decisién autocrdtica tomada por un lider
dependen no solo del poder del lider, sino también de la decisién concreta que haya
tomado. Hay decisiones que, por su propio caracter, son mas faciles de «vender» que
otras. Los subordinados siempre estaran mas a favor de un alza salarial de un 25 por

100 que de un aumento de un 25 por 100 en el trabajo por realizar, aunque ambas
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decisiones vengan de arriba y sin intervencién por su parte. La cantidad que se necesita
de cada uno de los tres poderes se debe establecer en relacién con las necesidades de
cada decision concreta.

En el modelo Vroom-Yetton se recomienda una mayor participaciéon cuando el lider
carece del poder necesario para «vender su propia decision”.

Atributo F: Congruencia entre los objetivos de la empresa y los de los subordinados

En el modelo Vroom-Yetton, la Congruencia de objetivos desempefia un papel
similar: en el contexto de una decisién determinada, el hecho de compartir objetivos es
sefial de mayores beneficios potenciales si se utilizan métodos mas participativos.

Atributo G: Conflicto o desacuerdo entre los subordinados

El séptimo y dltimo atributo de un problema en el modelo Vroom-Yetton esta
relacionado con conflictos o desacuerdos entre los subordinados. A primera vista,
podria pensarse que el Conflicto se halla en el extremo opuesto de o que hemos
denominado Congruencia de objetivos.

Es cierto que una de las fuentes de incongruencia de objetivos seria el que una parte
de los miembros de un grupo se enfrascara en una discusion bizantina sobre cuales
debian ser los objetivos preferentes. Pero (tampoco es dificil entender que la
congruencia de objetivos puede coexistir con una dosis considerable de conflicto o
desacuerdo acerca de como llegar a ellos. El conflicto se puede plantear tanto respecto
a medios como a fines.

Desde nuestro punto de vista, hay cuatro propuestas aparentemente razonables, que
se pueden formular sobre las consecuencias de un Conflicto, cada una de las cuales
influye en la toma participativa de decisiones:

1. El conflicto entre personas puede aumentar el tiempo que necesitan para
tomar decisiones conjuntas.

2. El conflicto entre personas puede polarizarse y ser causa de divisién en sus
relaciones posteriores.

3. El conflicto entre personas puede llevar a pensar con mayor claridad y a
tomar mejores decisiones.

4. El conflicto entre personas es sefial de que deberian actuar con mas (en lugar
de con menos) frecuencia, para tratar de solucionar sus diferencias.

Las dos primeras propuestas implican que se han de evitar los conflictos. La
existencia de conflictos o desacuerdos debe dar lugar a practicas més autocraticas. Por

contra, la tercera y cuarta implican que se debe hacer frente al conflicto. La existencia
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de conflictos debe ser una sefal para iniciar practicas mas participativas, animando a
quienes sustentan opiniones distintas a que se relacionen entre si para resolver
problemas.

En el modelo Vroom-Yetton, el conflicto desempefia un papel de mucha menos
importancia que el de cualquiera de los otros seis atributos. Su papel es basicamente el
de afrontar el conflicto en lugar de evitar el conflicto y procede claramente de la cuarta
de las proposiciones anteriormente expresadas. Siempre que sea importante conseguir
el compromiso o la aceptacion de los subordinados, la presencia de conflictos o
diferencias debe indicar que se necesita una solucién mas participativa, en la que se
puedan resolver las diferencias antes de tomar la decision. Esto se puede lograr sin
afectar negativamente a la calidad de la decision, y el tiempo a que ello se dedique se
vera sobradamente compensado por la mayor facilidad que se lograra para la ejecucion
de la decision.

Trepar por «un arbol de decisiones» Cada uno de los siete atributos de un problema
viene representado por una pregunta con dos respuestas: si-no. Estas preguntas
aparecen en la tabla 1. Un dirigente que tenga que resolver un problema o que deba
tomar una decisién, puede realizar un diagnostico de las exigencias situacionales
respondiendo a cada una de las siete preguntas. Las respuestas sirven de base para
seleccionar los procesos de decisiéon (desde Al hasta GII. Ver paginas siguientes de la
presente investigacion).

Gran parte del trabajo del modelo se lleva a cabo mediante siete reglas. Se trata de
normas empiricas u orientativas, cada una de las cuales utiliza dos o mas de los
atributos estudiados como sefiales que indica la necesidad de prescindir de ciertas
alternativas a causa de los riesgos que representan bien para la calidad, bien para la
aceptacion de la decision.

Las reglas, que se presentan en la tabla 2, son de dos tipos. Las tres primeras son
reglas de calidad, por cuanto tratan de proteger la calidad de la decisién. Las cuatro
siguientes son reglas de aceptacion, que desempefian una funcién similar en cuanto a
la aceptacion de la decision.

TABLA 1 Atributos de un problema

Pregunta A: | ;Existe un requisito de calidad en el problema?
Pregunta B.: | ;Posee informacién suficiente para tomar una decision de calidad?
Pregunta C: | ;Esta estructurado el problema?
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Pregunta D: | ;Es importante la aceptacion por parte de los subordinados para

lograr una eficaz puesta en préctica de la decisién?

Pregunta E: Si la decision fuera exclusivamente suya jesta usted razonablemente

seguro de que la aceptarian los subordinados?

Pregunta F. (Comparten los subordinados los objetivos empresariales que se

pretende alcanzar por medio de la resoluciéon de este problema?

Pregunta G: | ;Cabe la posibilidad de que se produzca un conflicto entre los

subordinados respecto a las soluciones preferidas?

TABLA 2 Reglas implicitas en el modelo. Problemas de grupo

1. Regla de informacion

del lider

Si la calidad de la decisién es importante y el lider no posee
la suficiente informacién o los conocimientos necesarios para
resolver el problema, hay que eliminar AI del conjunto

factible.

2. Regla de la
congruencia de

objetivos

Si la calidad de la decisién es importante y no es probable
que los subordinados persigan los objetivos de la empresa
en su esfuerzo para resolver este problema, hay que eliminar

GII del conjunto factible.

3. Regla del problema

no estructurado

En situaciones en las que la calidad de la decisiéon es
importante, si el lider carece de la necesaria informacion o
conocimientos para resolver el problema por si mismo, y si
el problema no esta estructurado, el método de solucioén del
problema deberia permitir la interaccion de aquellos
subordinados que probablemente posean la pertinente
informacion. En consecuencia Al, All y CI, que no permiten
interaccién entre los subordinados, deben eliminarse del

conjunto factible.

4. Regla de la

aceptacion

Si es importante que los subordinados acepten la decision a
efectos de una eficaz puesta en préctica de la misma, y si no
se tienen seguridades razonables de que se acepte una
decisién autocratica, hay que eliminar Al 'y All del conjunto

factible.

5. Regla del conflicto

Si la aceptacion de la decisiéon es importante, si no se esta
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razonablemente seguro de que la decisiéon deba tomarse de
forma autocratica, y si es probable que surjan desacuerdos
entre los subordinados respecto a las posibles soluciones, los
métodos que se utilicen para resolver el problema deben
permitir que quienes no estén de acuerdo resuelvan sus
diferencias con pleno conocimiento del problema. En
consecuencia, en tales condiciones, Al, All y Cl, que no
permiten ningtn tipo de interaccién entre los subordinados
y que, por consiguiente, no ofrecen ninguna oportunidad de
que quienes se hallan en conflicto pongan fin al mismo, se
eliminan del conjunto factible. De utilizarse, se correria el
riesgo de que ciertos subordinados se comprometieran

menos de lo preciso con la decisién final.

6. Regla de la justicia

Si la calidad de la decision no es importante pero si lo es la
aceptacion de la misma (y no es razonablemente seguro que
se pueda lograr una decisién autocratica), debe utilizarse el
proceso de decisiéon para crear el grado de aceptacion
necesario. El proceso de decision debe permitir que los
subordinados acttien entre si y negocien entre ellos el
método para resolver las diferencias de criterio que
pudieran darse, con plena responsabilidad para establecer lo
que es justo y equitativo. En consecuencia, en tales
circunstancias, hay que eliminar Al, All, CI y CII del

conjunto factible.

7. Regla de la prioridad

de la aceptacion

Si la aceptacion es importante, no hay seguridades
razonables de lograrla si se toma una decision autocratica, y
si los subordinados estan motivados para tratar de alcanzar
los objetivos empresariales presentes en el problema,
aquellos métodos que permitan igual participaciéon en el
proceso de toma de decisiones pueden lograr mucho mayor
aceptacion sin poner en peligro la calidad de la decisiéon. En
consecuencia, hay que eliminar Al, All, CI y CII del conjunto

factible.
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Fuente: Vroom, Yetton y Jago (1976).

2.0 PRODUCTIVIDAD:

La palabra productividad se ha vuelto muy popular en la actualidad, ya que se
considera, que el mejoramiento de la productividad es el motor que esta detras del
progreso econémico y de las utilidades de la corporacién. La productividad también es
esencial para incrementar los salarios y el ingreso personal. Un pais que no mejora su
productividad pronto reducira su estandar de vida.

Productividad se usa para promover un producto o servicio, como si fuera una
herramienta de comercializacién; por lo cual hay una gran vaguedad sobre su

significado.

2.1 ANTECEDENTES

A principios del siglo XX el término productividad adquirié un significado mas
preciso, se defini6: como una relacion entre lo producido y los medios empleados para
hacerlo.

En 1950, la organizaciéon para la cooperaciéon econdémica europea ofrecié una
definicion mas formal de la productividad.
"Productividad es el cociente que se obtiene de dividir la produccién por uno de los

factores de la produccién".

2.2 CONCEPTOS FUNDAMENTALES:

Existen muchas definiciones de productividad y la gran mayoria se vinculan con el
ambito empresarial, sin embargo todos coinciden en que la productividad es el proceso
de obtener mas de los que se invierte y ajustar el trabajo a lo que se quiere en la
empresa.

En tal sentido, Belcher (1991) destaca: "La productividad como la relacion entre lo
que produce una organizacién y los recursos requeridos. Podemos cuantificar la
productividad dividiendo la producciéon por los recursos. Aumentamos la
productividad al mejorar la produccién-recurso; es decir, produciendo més o mejor con
un nivel dado de recurso".

La productividad esta determinada por la utilizacion de los recursos y los logros que

se obtienen, en funcién de los esperados, esto vincula la productividad con los recursos
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técnicos, financieros y humanos, presentes en una empresa, esto amplia la concepcién
de productividad.

Igualmente Moll (1993), define "la productividad como la medida de una actuacién o
gestion administrativa, o también la relacion entre lo producido y lo consumido"
Ambos autores Relcher y Moll, coinciden que la productividad esta determinada por lo
que se produce y los recursos empleados, lleva implicito criterios de racionalidad en
todos los 6rdenes humanos, tecnolégicos, financieros, retornando su condicién de
proceso y objetivo tltimo de toda empresa independientemente de su naturaleza.

Adam (1991), define "la productividad como un principio guia de la fuerza
productiva, siendo el fundamento para el mantenimiento y desarrollo de la sociedad a
través del proceso interactivo entre los seres humanos y la naturaleza".

Esta definicion le signa relevancia al recurso humano y a la légica natural que utiliza
el hombre para llegar, si lo desea donde otros no llegan. Esto implica ver la
productividad como un conjunto de componentes estrechamente vinculados que
requieren de un intercambio o interaccién para lograr las metas de la organizacion.

En el mismo orden Goldhaber (1991) expresa "quienes desean incrementar la
productividad dependerd de sus empleados para conseguirlo. Mientras que los
empleados sé interrelacionan con sus iguales, sus subordinados o sus superiores,
amplian sus conocimientos de los antecedentes, experiencias, actitudes y conducta de
las personas".

La productividad asi entendida le crea condiciones favorables a las organizaciones
independiente mente del ambito donde se ubica, sea esta de bienes o de servicio. La
preocupacion y el interés por mejorar la productividad han venido creciendo
lentamente, pero progresivamente en los tiltimos afios, producto de la situaciéon
financiera y econémica del pais; La necesidad de mejorar los estandares de vida 'y
cumplir su compromiso ha introducido el término con una proyeccién de consenso
para aprovechar la capacidad del hombre la cual atin no ha sido superada por la
tecnologia.

Por tanto productividad es: la relacién entre la cantidad y calidad e bienes o

servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados para producirlos

2.3 IMPORTANCIA Y FUNCION DE LA PRODUCTIVIDAD
Su importancia radica en que es un instrumento comparativo para gerentes y

directores de empresas, ingenieros industriales, economistas y politicos; pues compara
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la produccién en diferentes niveles del sistema econémico (organizacién, sector o pais)
con los recursos consumidos.

Por otro lado se reconoce que los cambios de la productividad tienen una gran
influencia en numerosos fenémenos sociales y econémicos, tales como el rapido
crecimiento econdmico, el aumento de los niveles de vida, las mejoras de la balanza de
pagos de la nacién, el control de la inflacion e incluso el volumen y la calidad de las

actividades recreativas.

2.4 ERRORES COMUNES ACERCA DE LA PRODUCTIVIDAD

La productividad no es solamente la eficiencia del trabajo o la productividad del
trabajo, ya que en la actualidad es mucho més que eso y se debe de tener en cuente el
aumento del costo de la energia y de las materias primas, junto con una mayor
preocupacién por el desempleo y la calidad de vida del trabajo.

La segunda idea falsa se relaciona con la posibilidad de medir el rendimiento
simplemente por el producto; sin embargo, este ultimo puede aumentar sin un
incremento de la productividad, si los costos de los insumos se han elevado en forma
desproporcionada.

El tercer error esta constituido por la confusiéon entre la productividad y la
rentabilidad. Sin embargo, se pueden obtener beneficios debido a la recuperaciéon de
los precios, aun cuando la productividad haya descendido y viceversa.

Lo anterior genera un nuevo error que consiste en confundir la productividad con la
eficiencia, aunque eficiencia significa producir bienes de alta calidad en el menor
tiempo posible.

El quinto error es creer que las reducciones de los costos siempre mejoran la
productividad, siendo que cuando se llevan a cabo de manera indiscriminada, en el
largo plazo pueden empeorar la situacion.

Otro error cominmente encontrado es la creencia de que la productividad sélo se
puede aplicar a la produccion. En realidad, se encuentra relacionada con cualquier tipo
de organizacién o sistema, incluidos los servicios y la informacién.

Por lo tanto, se puede deducir que la productividad no sélo se relaciona con el
trabajo, sino que también con otros factores, debido a que en industrias u regiones
donde los trabajadores estan siendo sustituidos por robots, la productividad del capital
o de otros recursos caros y escasos, como la energia o las materias primas tiene mucho

mayor interés que la productividad del trabajo. Adicionalmente “el principal indicador
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del mejoramiento de la productividad es una relacién decreciente entre el insumo y el

producto, asi como una calidad constante o mejorada”

2.5 TIPOS DE PRODUCTIVIDAD
La productividad se puede englobar en tres etapas basicas:
a) Productividad parcial.

Es la razén entre la cantidad producida y un solo tipo de insumo.

Ejemplo:

Productividad = P.I.B. /m.o.
Productividad = P.I.B. /Capital
Productividad = Ventas / Pagos
b) Productividad de factor total.

Es la razén entre la productividad neta o valor afiadido y la suma asociada de los:
insumos, mano de obra y capital.
Productividad = P.I.B. / m.o + capital
¢) Productividad total.

Es la relacién entre la produccion total y la suma de todos los factores de insumo. As{
la medida de productividad total., refleja el importe conjunto de todos los insumos al
fabricar los productos. En todas las definiciones anteriores, tanto la produccién como
los insumos se expresan en términos reales o fisicos, convirtiéndolos en pesos

constantes (o cualquier otra moneda) de un periodo de referencia.

2.6 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Rendimiento. Es la relaciéon que existe entre un elemento que participa en el proceso
productivo y el valor de la produccién correspondiente. Colli (1981, p. 1086)

Productividad. Es la relacién cuantitativa entre cierta produccién y el conjunto de los
factores que se utilizaron en ella. Colli (1981, p. 1035)

Factor de producciéon. Son aquellos que se combinan en un proceso de
transformaciéon, donde pierde su idoneidad dando paso a otro elemento llamado
producto. Diccionario enciclopédico Salvat (p. 1357)

Productividad. Es la cantidad de producto que puede obtenerse mediante la
aplicacién de un factor de produccion. Diccionario enciclopédico Salvat (p. 2734).

Unidad de Produccion. Es la combinacién y usos de los factores de produccion en la

agricultura con el fin de obtener utilidades. Ferndndez, (1978).
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Equivalente Hombre. Medida de referencia equivalente a un trabajador fijo en la

unidad de produccién durante un tiempo determinado, en funcién de un sueldo.

2.7 FACTORES DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA.

Dentro de la empresa se encuentran algunos factores que intervienen en el
crecimiento o no de la productividad, dichos factores se pueden agrupar en dos, de la
siguiente forma:

- Factores internos, que a su vez se dividen en:
a) Factores blandos: personas; organizacion y sistemas; métodos de trabajo y
estilos de direccion.
b) Factores duros: producto; planta y equipo; tecnologia y materiales y
energia
¢) Factores externos, que se subdividen en:
a. Ajustes estructurales: econémicos; demograficos y sociales.
b. Recursos naturales: mano de obra; tierra; energia y materias primas.
¢. Administracion publica e infraestructura: mecanismos institucionales;
politicas y estrategia; infraestructura y empresas publicas.

Aqui haremos referencia a los factores internos blandos, mas concretamente a lo
que se refiere a las personas. Asi también nos referiremos dentro de los factores
externos a los que intervienen en los recursos naturales, mas especificamente a la mano
de obra.

- FACTORES INTERNOS DE LA PRODUCTIVIDAD

Como algunos factores se modifican mas facilmente que otros, es 1til clasificarlos en
dos grupos: duros (no facilmente cambiables) y blandos (faciles de cambiar).

Los factores duros incluyen los productos, la tecnologia, el equipo y las materias
primas, mientras que los factores blandos incluyen la fuerza de trabajo, los sistemas y
procedimientos de la organizacién los estilos de direccién y los métodos de trabajo.

Esta clasificacion sirve para establecer prioridades: cuales son los factores en los que
se es facil influir y cuales son los factores que requieren intervenciones financieras y
organizativas mas fuertes.

a) FACTORES BLANDOS: PERSONAS
Como principal recurso y factor central en todo intento de mejoramiento de la

productividad, todas las personas que trabajan en una organizacién tienen una funcién
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que desempefiar como trabajadores, ingenieros, gerentes, empresarios, y miembros de
los sindicatos. Cada funcién tiene un doble aspecto: dedicaciéon y eficacia.

La dedicacién es la medida en que una persona se consagra a su trabajo. Las
personas difieren no solo de su capacidad, sino también de su voluntad para trabajar.
Esto se explica por medio de una ley del comportamiento: la motivacion disminuye si
se satisface o si queda bloqueada su satisfaccion.

Para estimular y mantener la motivacion, se deben de tener en cuenta los factores
siguientes:

Se debe constituir un conjunto de valores favorables al aumento de la productividad
para provocar cambios en la actitud de los directores, gerentes, ingenieros y
trabajadores.

La motivacion es basica en todo el comportamiento humano y, por tanto, también en
los esfuerzos por mejorar la productividad.

El éxito de los trabajadores con respecto al aumento de la productividad se debe
reforzar de inmediato mediante recompensas, no s6lo en forma de dinero, sino también
mediante un mayor reconocimiento, participacion y posibilidades de aprendizaje vy,
por altimo, mediante la eliminacién completa de las recompensas negativas.

Es asimismo posible mejorar la productividad obteniendo la cooperacion y
participaciéon de los trabajadores. La participacion de la mano de obra en el
establecimiento de metas, por ejemplo, ha tenido bastante éxito en muchos paises. Las
relaciones humanas pueden ademds mejorarse simplificando los procedimientos de
comunicacién y reduciendo al minimo los conflictos. La productividad del trabajo s6lo
se puede aprovechar si la direccién de la empresa estimula a los trabajadores a aplicar
sus dotes creativas, mostrando un interés especial por sus problemas y promoviendo
un clima social favorable.

La buena voluntad se ve afectada por la satisfacciéon en el empleo que los directores y
gerentes de la empresa pueden promover dando mayor interés, estimulo e importancia
al trabajo, y haciendo que sea mads util e independiente. El enriquecimiento y la
ampliacion de las tareas puedan influir en la satisfaccion en el empleo e inducir a un
aumento de la productividad.

Para mejorar la productividad del trabajo se pueden utilizar los siguientes criterios,
métodos y técnicas esenciales: salarios y sueldos; formacion y educaciéon; seguridad
social ( pensiones y planes de salud; recompensas; planes de incentivos; participacién o

codeterminacién; negocios contractuales; actitudes con respecto al trabajo, a la
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supervision y al cambio; motivacion para alcanzar una mayor productividad;
cooperacion; mejoramiento y extension de la organizacion; mejores comunicaciones;
sistemas de sugerencias; planificacion de la carrera; asistencia al trabajo; valor de los
bienes y servicios producidos; seguridad en el empleo).
b) FACTORES DUROS: MANO DE OBRA

El ser humano es el recurso natural més valioso. Varios paises desarrollados como
Japoén y Suiza, carecen de tierra, energia y recursos minerales, han descubierto que su
fuente mas importante de crecimiento es la poblacién, su capacidad técnica, su
educacion y formacién profesional, sus actitudes y motivaciones, y su
perfeccionamiento profesional. La inversiéon en esos factores mejora la calidad de la
gestion y de la fuerza de trabajo. Esos paises ponen sumo cuidado en invertir, en
instruir y dar formacién a su mano de obra. Los paises con un PNB por habitante
superior suelen contar con una poblacién mejor capacitada e instruida. La atencién
prestada a la salud y al ocio ha provocado un tremendo ahorro ocasionado por la
reduccién de las enfermedades, la mayor esperanza de vida y el aumento de la

vitalidad. La calidad general de la mano de obra ha aumentado al mejorar la salud.

2.8 PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS.

Con el propésito de que una empresa sepa a que nivel de productividad debe
operar, debe conocer a que nivel esta operando. La medida muestra la direccién de las
comparaciones dentro de la empresa y dentro del sector al que pertenece.

La mediciéon de la productividad en una organizacion puede tener las siguientes
ventajas:

¢+ Se puede evaluar la eficiencia de la conversion de los recursos.

¢+ Se puede simplificar la planeacién de recursos.

¢+ Los objetivos econdémicos y no econdmicos de la organizaciéon pueden
reorganizarse por prioridades.

¢ Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de
productividad.

¢+ Es posible determinar estrategias para mejorar la productividad.

¢ Puede ayudar a la comparacién de los niveles de productividad entre las
empresas de una categoria especifica.

¢+ Los valores de productividad generados después de una medida pueden ser

ttiles en la planeacion de los niveles de utilidades de una empresa.
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¢+ La medicion crea una accion competitiva.

2.9 ENFOQUES DE MEDICION

Las mediciones de productividad en su correcta interpretaciéon brindan la idea
concreta y el nivel indicado de los incrementos o decrementos de productividad
sufridos en algin periodo o area especificos, por lo que dan pauta para su justa
retribucion a quien los consiga.

Las mediciones e indices que se utilizardn dependerdn del nivel jerarquico de que se

trate.
Tipo de Medicion
Nivel Indices Totales Indices de Indices Parciales
Factor Total u Operativos
Supervisorio Indices por Produccién
factor
Bajas
Produccion
Eficiencia
Despacho
Utilizacién y
Vehiculos costo de planta
Ventas Eficacia

Mantenimiento Ventas

Compras Ventas por
agencia
De unidad de
negocio y Devoluciones
departamento
Vehiculos
Costo de
operacion
Ejecutivo Rentabilidad ~ Indices por Produccién
total factor
Bajas
Productividad Produccién
total Eficiencia
Despacho
Excedente de Utilizacién y
productividad ~ Vehiculos costo de planta
global
Ventas Eficacia
De cada unidad
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de negocio Mantenimiento Ventas
Compras Ventas por
agencia
De unidad de
negocio y Devoluciones
departamento
Vehiculos
Costo de
operacion
Directivo Rentabilidad  Indices por
total factor

Productividad Produccién
total

Despacho
Excedente de
productividad  Vehiculos

global
Ventas

De cada unidad

de negocio Mantenimiento
Compras
De unidad de
negocioy
departamento

2.10 DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.

En muchas definiciones del Desarrollo Organizacional (DO) se mencionan objetivos
tales como el ayudar a los miembros de una organizacién a actuar reciprocamente con
mas eficacia. Siempre debe extenderse a toda la organizacioén, orientarse hacia una
administracion mas participativa, prever la integracién de las metas individuales con
las de la organizacién y considerarse un proceso progresivo.

Si se menciona que mucha insatisfaccion personal puede tener su origen en la
sensacion de estar insuficientemente integrados en la organizacién a la que pertenece,
se puede decir que la productividad del individuo disminuird. El beneficio del
desarrollo organizacional reside en que concilia los intereses de los individuos y de las

organizaciones y logra la realizacion de ambos.
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2.11 REUNIONES PARA ESTIMULAR LA EXPRESION DE IDEAS...

Se trata de un proceso organizado de generacion de ideas que evita cualquier
evaluacion prematura, dado que ésta frecuentemente obstaculiza la producciéon de
buenas ideas. Se trata de un debate sin inhibiciones en una atmoésfera abierta, en el que
se fomentan nuevas ideas (soluciones del problema) y se promueve la intuicién y el
discernimiento. Todos los aspectos de una cuestion pueden examinarse sin imponer
limites a nadie sobre lo que ha de decir. Este tipo de debate crea ideas ttiles que quizés
no se le ocurran a un individuo aislado que esta tratando de resolver un problema. No
s6lo surgen mas y mejores ideas, sino que el propio grupo se fortalece y gana confianza

en si mismo al mejorar su capacidad para impulsar con eficacia este proceso.

2.12 TECNICA DEL GRUPO NOMINAL.

La agrupacion nominal es un método participativo para hallar los hechos (reunir los
datos), identificar los problemas y las fuerzas, generar ideas (planificacién de la accién)
y evaluar los progresos realizados. Tiene asimismo una ventaja indirecta en el sentido
de que la participacion frecuente e intensa de los miembros de la organizacién impulsa
el proceso de cambio, facilitando de ese modo la fase de aplicacion.

Con arreglo a ésta técnica, los miembros elaboran sus opiniones (soluciones)
independientemente. Luego sus ideas se comparten con las de otros miembros de su
grupo en una forma estructurada. Se examinan las sugerencias con el fin de aclararlas y
cada subgrupo comunica sus conclusiones al grupo mayor.

La agrupacion nominal es asimismo superior a las sesiones de estimulo del
pensamiento creativo en la generacion de ideas. Aporta una gran satisfaccion y un
sentimiento de participaciéon, al dar a todos los miembros la posibilidad de una
participaciéon igual y al impedir que un miembro domine el debate. Es mas coherente
con la creacién de un clima de comunicacion abierta. La agrupaciéon nominal inicia el
proceso de formacién de equipos, ya que el procedimiento de la agrupacién nominales
en si mismo abierto y todos comparten los datos preliminares desde el comienzo.

Crea una sensacién de pertenencia a un grupo y suele ser eficaz para “embarcar” a
un participante escéptico y lograr que intervenga en el programa de mejoramiento. Los
participantes en los grupos nominales tienen la posibilidad de sefialar cuestiones

prioritarias que necesitan una inmediata atencion.
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2.13 GESTION EFICAZ DE LOS RECURSOS HUMANOS.
2.13.1 GESTION DEL PERSONAL.

Las personas son el sector mds importante y prometedor del mejoramiento de la
productividad. En el desarrollo econémico y social, pocas cosas son méds importantes
que mejorar la productividad. Como todas las organizaciones combinan dos
subsistemas, el técnico y el humano, esos subsistemas deben ser equilibrados y estar
coordinados para que funcionen con eficacia.

Se han hecho multiples intentos para definir las caracteristicas de una mano de obra
de alta calidad. Entre las cualidades més a menudo citadas, cabe mencionar las
siguientes: sentido del compromiso, dedicacién y lealtad a la organizacién; orientaciéon
hacia el logro; buena capacidad de comunicacion; capacidad de participacion;
compromiso social; conocimientos técnicos profesionales y receptividad al cambio.

Ocupémonos de ésta cuestion de una manera mas sistematica. Una mano de obra de
alta calidad se caracteriza por un comportamiento productivo. A su vez este
comportamiento es el resultado de combinaciones complejas, pero muy distintas, de
caracteristicas personales y de la organizacién, como:

a) actitudes hacia el trabajo
b) conocimientos tedricos y practicos
¢) oportunidades.

Una clave para la productividad es la actitud de las personas que trabajan juntas. Las
propias actitudes reflejan la interrelacién de numerosos factores de largo plazo y de
corto plazo, entre cabe mencionar la motivacion, la cultura los sistemas de gestion, la
indole del trabajo y otros factores muy individuales y delicados, como los sistemas de
valor personales y los objetivos de vida.

Un factor importante que influye en las actitudes hacia el trabajo es la cultura en
sentido amplio - nacional, social, de la organizacién, etc. - que rodea y conforma todo
tipo de actividad humana. Con todo, lo esencial, es que la cultura incluye los sistemas
de valores y que los valores figuran entre los materiales de edificaciéon de la cultura; la
cultura y los valores estdn en constante interaccion.

Los conocimientos técnicos y las capacidades pueden perfeccionarse por medio de
una planificaciéon apropiada de la mano de obra, la seleccién, la colocacién y rotacion

en el trabajo, la capacitacion y el desarrollo. Por dltimo, las posibilidades de utilizar los
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recursos de mano de obra con eficacia dependen de una administraciéon bien fundada
de la estructura y cultura, y del equipo y tecnologia de la organizacion.

Los factores que intervienen en la promocién y uso eficaz de la mano de obra como
el elemento clave del mejoramiento de la productividad, son los que se indican a
continuacion:

a.- la funcién de la direccién;

b.- la motivacion;

c.- la participacion;

d.- la capacitacion;

e.- la organizaciéon del trabajo, las condiciones de trabajo y las técnicas de

mejoramiento de la productividad en el nivel del taller.

2.13.2 FUNCION DE LA DIRECCION.

El mejoramiento de la productividad de la organizacion comienza en el nivel de la
direccién, puesto que es primordialmente la responsabilidad de los directores o
gerentes. Los programas de productividad tendrdn éxito o fracasaran segtin sean las
actitudes, estrategia, politica y, lo que es mdas importante, accién practica de los
gerentes.

Por lo que se debe de evaluar asimismo a los directores o gerentes sobre la base del
acierto con que dirigen a sus subordinados.

La funcién gerencial guarda relacion con dos esferas:

1.- el trabajo y la forma en que estd organizado y se ejecuta;
2.- los trabajadores y el medio ambiente en que trabajan, en otras palabras, la
facilitacién de oportunidades para realizar un trabajo productivo.

La primera esfera se refiere a las funciones gerenciales de planificacion, organizaciéon
y control, que son en lo esencial uniformes, y a la adopciéon de decisiones sobre las
inversiones, la eleccién de tecnologia, etc...

La segunda esfera de la funcion gerencial estd relacionada con la facilitaciéon de
buenas oportunidades para el empleo eficaz de la fuerza de trabajo. Existen numerosos
ejemplos de personas (trabajadores y gerentes) que estan calificadas y altamente
motivadas y que adoptan actitudes positivas, pero que no pueden poner plenamente
en practica sus ideas y realizar su capacidad potencial, debido a trabas de la

organizacién. Esto no sélo constituye una pérdida de valiosisimos recursos humanos,
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sino que puede ser la causa de que la persona pierda su motivacién e incluso olvide un

conjunto de conocimientos técnicos y de actitudes positivas hacia el trabajo.

2.13.3 MOTIVACION DE LA MANO DE OBRA.

Uno de los elementos importantes en el empleo eficaz de la mano de obra es la
motivacion, y particularmente el esfuerzo positivo que produce un cambio de
comportamiento en la direccién deseada. Para adoptar la actitud correcta, el trabajador
tiene que considerar su trabajo como una actividad importante que le permite
realizarse y que enriquece sus conocimientos profesionales y planes de carrera. Es
preciso que los trabajadores tengan una mayor conciencia de pertenecer a la
organizacion. Las actitudes y el comportamiento adecuados estan determinados por el
sistema de valores de los trabajadores, las condiciones de trabajo y la motivacién que
reciben.

La tinica forma de lograr la cooperacion de los trabajadores es compartir con ellos las
ganancias resultantes de la productividad, tanto en términos monetarios como no
monetarios. El reconocimiento y una sensacion de realizacion o de logro

complementan las recompensas monetarias. No obstante por si solos no bastan.

2.13.4 PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES.

La participacion activa de todos los trabajadores en el proceso de cambios es
importante para crear el clima y las actitudes de trabajo adecuadas para la
productividad. la participacién no sélo contribuye a la promocién de una organizacion,
sino que al mismo tiempo tiene un marcado efecto educativo. Los trabajadores pueden
participar de mdltiples maneras: mediante reuniones, grupos de trabajo, grupos
encargados de un cometido, reuniones de estimulacién de ideas nuevas, planes para
formular sugerencias, circulos de calidad, debates oficiosos y mecanismos regulares y
no regulares de las relaciones de trabajo.

La participaciéon activa de los trabajadores es asimismo esencial para planificar la
ejecucion y vigilancia de programas de mejoramiento de la productividad y para
decidir la distribucion de las ganancias derivadas de la productividad. Se debe
consultar a los trabajadores sobre los asuntos que les afectan en su trabajo. Esto no es
s6lo una obligacién moral para la direccién, sino también una medida de incentivacion.

Si los trabajadores participan en la adopcién de decisiones en una empresa, aun
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cuando dnicamente sea a titulo consultivo, se entregaran més concienzudamente a la
aplicacion de las decisiones.

Los trabajadores poseen a menudo una informacion valiosa que pueden compartir
con la direccién. En consecuencia conviene crear un clima en que los trabajadores
puedan influir en la forma en que se realizan sus trabajos y sugerir como pueden
hacerse las cosas mejor.

La participacion o consulta de los trabajadores no significa simplemente comunicar a
los trabajadores los planes de la empresa y lo que ésta espera de ellos. Deberia
significar mds bien una participacion efectiva en todas las etapas del programa. Esto
probablemente requerird que la empresa de a los trabajadores y sus representantes

accesos ala informacion pertinente.

2.13.5CAPACITACION EN RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD.

Solo después de una instruccion, capacitacion y perfeccionamiento adecuados puede
pasar una persona a ser un recurso valioso y el factor de productividad mas
importante. Por consiguiente, la eficacia de los programas de productividad depende
de la calidad de la mano de obra y de los gerentes, y de su voluntad de contribuir a
mejorar la productividad.

Conviene indicar algunos elementos esenciales que han de tomarse en consideraciéon
durante los programas de mejoramiento de la productividad.

Para este proposito se deben de tomar en cuenta tres cuestiones importantes:

1.- qué personas han de perfeccionar sus conocimientos: los trabajadores, los técnicos,
los directores;

2.- qué forma se ha de aplicar para ello: educacion y capacitacion;

3.- qué se ha de ensefiar: toma de conciencia, comprension y conocimientos técnicos
con respecto a la productividad.

Los trabajadores deben tener un conocimiento de los conceptos de la productividad
y de su importancia, del trabajo en equipo, de las actitudes positivas, de la creatividad
y de la conciencia con respecto a la productividad. Los trabajadores deben comprender
las metas y las medidas en favor del rendimiento.

Los trabajadores y sus supervisores deben disponer por lo menos de una o dos
semanas de orientacién y capacitacion con relacion a la importancia y la productividad,
su medicioén y sus beneficios. Deben poder realizar muchas practicas en simplificaciéon

del trabajo y enfoques del estudio de los métodos.
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2.14 FACTORES UTILIZADOS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
-COMPROMISO

Varios de los autores que hacen referencia a este tema han llegado a conclusiones
muy semejantes, de las cuales podemos tomar tres principalmente:
1.- Un alto nivel de compromiso protege a las personas de los efectos negativos del
estrés y de la sobrecarga de trabajo (Pines, 1980).
2.- Es necesario invertir cantidades significativas de tiempo y dedicacién, con objeto de
alcanzar altos niveles de rendimiento en la operativa de un grupo de trabajo (Vaill,
1982).
3.- Los trabajadores que alcanzan un rendimiento éptimo valoran en primer lugar las
metas internas y las recompensas intrinsecas, y su principal interés es el propio
desempefio de la tarea (Garfield, 1986).

El compromiso puede ser el resultado de diversos factores, pero uno de los mas
comprobados y contrastados es el de la participacion de los empleados en la toma de
las decisiones que les afectan.

Algo més que podemos rescatar de la investigacion de los autores es la frase que
utilizo Donald E. Petersen, director general de Ford Motor Company; La participacion
de los empleados exige una gestion participativa... Cualquiera que tenga un motivo
legitimo y que, por ejemplo, se vea afectado por una decision, tiene que tener la
sensacion de que la organizacion desea conocer cuales son sus sentimientos.

-RETO

La segunda caracteristica que trata la teoria PPP es la necesidad o el deseo de
enfrentarse a un nivel adecuado de reto, la busqueda coherente de riesgos razonables y
de oportunidades para perseguir metas mas amplias.

Los trabajadores cuyo rendimiento es 6ptimo responden al reto poniendo énfasis en
los resultados y en las soluciones, en lugar de subrayar el perfeccionismo (Garfield,
1986).

-PROPOSITO

La tercera condicién que se asocia con la teoria de rendimiento 6ptimo, es la visién o
propésito claro (Vaill, 1982). Los directivos no solamente tienen que conocer las
respuestas a las preguntas qué y por qué, sino que también tienen que estar de acuerdo
con las respuestas.

-CONTROL
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El rendimiento 6ptimo exige un equilibrio delicado entre la autonomia en la acciéon y
la capacidad para corresponder a unas metas claras y especificas. Se necesita una dosis
adecuada de sentido comun para utilizar el buen juicio y al mismo tiempo, no verse

privado de unos estdndares o una orientacion definida.
-SUPERACION

El quinto factor en el rendimiento éptimo es la motivacion para superar los niveles
anteriores de rendimiento. Los japoneses lo llaman kaizen. En los Estados Unidos se
conoce como mejora permanente.
-EQUILIBRIO

La sexta condiciéon se refiere a la percepcion sobre la salud del ser total. Los
trabajadores que logran un rendimiento excelente son capaces de gestionar y disfrutar
con su trabajo, su hogar, su familia, sus amigos y sus momentos de ocio.
-MOTIVACION

Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como un
producto del medio cultural en que vive, y estos impulsos afectan la manera en que los
individuos ven su trabajo y manejan sus vidas. Gran parte del interés de estos
esquemas de motivacion fue generado por la investigacion de David C. McClelland de
la universidad de Harvard. Este experto desarrollo un esquema de clasificacién que
destaca tres de los impulsos mas dominantes y subrayo su importancia para la
motivacion. Sus estudios revelaron que los impulsos motivacionales de los individuos
reflejan elementos de la cultura en que crecieron: familia, escuela, iglesia y libros.

Encontramos entonces, basado en lo dicho por Genesca, que en la mayoria de los
paises, uno o dos de los esquemas motivacionales tienden a ser preponderantes entre
los trabajadores debido a que crecieron en ambientes similares. Ademas del analisis de
McClelland sobre los impulsos hacia el logro, la afiliacion y el poder, la motivacién por
competencia (complementando Genesca el modelo motivacional de McClelland) es un
factor importante en los intentos actuales por realizar productos y servicios de gran

calidad.

2.15 VISION INTEGRADORA DEL LIDER HACIA EL ESTRES CON RELACION A
LA PRODUCTIVIDAD.

A modo de introduccién, deseamos plantear que hablaremos del efecto del estrés en
la productividad, reconociendo que ambos elementos son parte de la realidad y del

interés del Gerente moderno. Inicialmente definiremos los conceptos que nos interesan
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para esta tesis; siendo la productividad una amiga del empresario, la trataremos desde
una perspectiva simple, para mas bien profundizar en distintos aspectos del estrés,
para poder entenderlo.

Definiremos y describiremos los subtipos de estrés, refiriéndonos luego a sus
mecanismos fisiolégicos como patologicos, asi como a sus manifestaciones siempre en
la mayor brevedad posible para su mejor entendimiento.

Entrando en materia mencionaremos algunas estadisticas que hablan del impacto del
estrés en la empresa y los costos que representa para ella.

Haremos una disquisicion respecto de un concepto incorporado desde la prevenciéon
de riesgos y control de pérdidas, referido a la integralidad de visién necesaria para
manejar estos problemas.

Finalmente mencionaremos ciertos caminos que algunos han seguido en la linea de
controlar este problema en la empresa.

La Productividad tiene una directa relacién con el nivel de vida; a través de ella se
logra disponer de mayor cantidad de bienes, a menores costos y precios, hay mejoria
de los ingresos reales, y en general, un refuerzo de las bases econémicas del bienestar
humano.

La productividad es variable, y esta variacion de la productividad esta ligada a
factores como la planificacion del trabajo, la instalacién de nuevos equipos, el nivel de
experiencia de los trabajadores, la calidad de la informacién aportada en planos,

pautas, normas, etc.

2.15.1 ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD.

Para analizar la productividad de un determinado sistema, se puede analizar la
productividad de cada uno de sus componentes, es decir: materiales, maquinas y
equipos, mano de obra, etc.

iPero son interdependientes! Es claro que son muchos los factores que influyen en la
productividad de una unidad productiva, y que no hay ningtn factor independiente
de los demas.

(Qué es mas importante en el andlisis de la productividad? La importancia que se le
da a cada uno de los factores es variable e histérica, dependiendo del tipo de empresa,
del tipo de producto generado, del pais que se trate, etc.

Pero hay constantes de la economia actual, producto del crecimiento tecnolégico y

de la expansion de las comunicaciones. Vivir en la 'aldea global' que predijo McLuhan
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ha cambiado nuestra forma de vida. Por ser de nuestro interés nos concentraremos en
dos vertientes: la globalizacién y la terciarizaciéon de la economia.

Una muestra de la globalizacion es la caida de barreras aduaneras y arancelarias, en
un mundo que tiende a unirse y a intercambiar estrechamente, como nunca antes se
vio. La economia latinoamericana de 'desarrollo hacia adentro' de los afios '60 ha
cambiado drasticamente y la exportacion de bienes y servicios es la norma actual.

Coherente con lo anterior, una segunda demostraciéon de la globalizacion es la
tendencia a la produccion de bienes y servicios en que se funden insumos nacionales
con otros provenientes de los més diversos origenes. Hoy se fabrican autos de disefio
italiano con acero coreano, asientos de elegante cubierta australiana, con montaje
experto en alguno de nuestros paises latinoamericanos. Y lo que es mads, jfuncionan!
Ligado a esto deriva una tercera caracteristica de la globalizacion que es la
fragmentacién del trabajo productivo. Asi como en el auto el aporte es multinacional,
las 'maquiladoras' son lo caracteristico de nuestros tiempos. Es decir, este auto italiano
tiene cables armados en una firma dedicada exclusivamente a armar cables, y esos
trabajadores jamés verdn un auto en su planta. El trabajador no ve el origen ni el final
de su cadena de produccion.

La segunda vertiente es la progresiva terciarizacion de la economia, en que los
servicios pasan a predominar. El subcontratar tareas, la externalizacién u outsourcing,
la tendencia a conformar una empresa pequefia de servicios expertos son ejemplos de
este tipo de produccion.

El escenario recién descrito, obliga a preguntarse acerca de la relacion entre persona
y productividad.

Hagamos conciencia de algunos hechos: basicamente que la tecnologia se compra;
estd disponible en el mercado, cada vez mas barata y mas perfecta. Que, por lo tanto,
hay - o habra - poca diferencia de productividad entre empresas de un mismo nivel,
pues apenas yo adquiero la maquina X, version estdndar, para mi planta, mi
competencia estard pensando en adquirir la maquina X, versién plus.

Es nuestra opinion que este proceso subraya la creciente importancia del individuo
en la productividad de la empresa, muy por sobre la de los otros aspectos (maquinas,
equipos, materias primas) en el balance de la ecuacién de productividad. De hoy y
hacia el futuro, la 'diferencia’ la hacen las personas que trabajan con la tecnologia.

Cada vez es més importante el hombre en la productividad, y la persona no es un

objeto. Por lo tanto, debemos ganarlo para este fin y no suponerlo 'inventariable' o
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'caducable’ Como oponer a la persona y la productividad. Supongamos una empresa
de busca mejorar sus resultados. Probablemente adquirird mejores herramientas e
invertira en materias primas de calidad, pero como esta algo estrecha de fondos no
logra entrenar adecuadamente a sus obreros. El resultado més probable es que sélo
vera pérdidas y desperdicio de valioso material, llevando a cuestionarse seriamente si
fue sabio realizar este 'ahorro' en entrenamiento.

Una empresa altamente tecnificada, con sistemas automatizados, robots,
servicontroles, etc., requiere individuos cada vez mas preparados, motivados y
satisfechos para lograr altos niveles de productividad.

Surge la pregunta ;Cémo aumentar la Productividad?, respuesta es la que nos
hacemos tanto nosotros como los empresarios.

Los gobiernos pueden crear condiciones favorables para este propdsito, tales como:

Programas de desarrollo econémico equilibrados.

Politicas tendientes a mantener el nivel de empleo.

Creacién de nuevas fuentes de trabajo para los desempleados actuales y para los
eventuales desempleados luego de la introduccién de mejoras productivas en
determinadas empresas.

Entonces, ;cual puede ser el papel de la Empresa?

Se ha afirmado la importancia de las condiciones de la economia nacional, las cuales
pueden crear un entorno favorable, para que las empresas alcancen ventajas
competitivas a nivel internacional; pero es evidente que sera tarea de la empresa
identificar y aprovechar la oportunidad.

No cabe duda que la responsabilidad principal acerca de como mejorar la
Productividad de una empresa recae en la alta Gerencia de esta. Solo ella puede definir
las politicas necesarias y llevar adelante un plan en este sentido, procurando el mejor
clima y nivel de relaciones humanas al interior de la empresa.

Podra obtener el valioso apoyo y colaboracién de los sindicatos si puede convencerlos
que también serd beneficioso para los trabajadores, ademas de serlo para la economia
de los accionistas.

Una segunda tarea principal de la Gerencia sera identificar y contrarrestar la
oposicién al Programa de Mejoramiento de la Productividad. La principal fuente de
oposicién laboral a un programa de mejoria de la Productividad surge cuando ellos

ven en este, una amenaza a su fuente de trabajo. Recordemos el caso histérico de la
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destruccion de los primeros telares mecanicos por parte de los hiladores en los inicios
de la revolucién industrial.

Pero no son sélo los trabajadores quienes pueden mostrar oposicion. La habra
también, en los niveles intermedios de la empresa, por parte de quienes teman perder
poder, autoridad o autonomia.

Ante la oposicion seran criticos los esfuerzos que se realicen en cuanto a mantener
comunicaciones internas fluidas, confianza entre estamentos, creaciéon de comités
mixtos y participativos en la implementacion de politicas de productividad, etc.

Estrés: entendemos como estrés a un conjunto de condiciones que se producen en el
organismo, tanto en la esfera fisica como psicolégica, como consecuencia de exigencias
originadas en el trabajo que superan las capacidades de respuesta y de adaptacién del
sujeto.

El NIOSH (National Institute of Occupational Health and Safety) tiene un
aproximacion que reconoce que los factores del trabajo pueden generar estrés; y que
los factores personales y situacionales intervienen para fortalecer o debilitar ese efecto.
La clave del concepto estd en el desbalance entra las demandas y la capacidad de
respuesta del individuo. Mas atin se requiere que el sujeto valore que deberia poder
responder adecuadamente, de modo de poder satisfacer esas demandas. Al no poder
hacerlo surge el conflicto.

Esto es evidente al considerar que ante las mismas exigencias de un entorno dado,
cualquiera sea este, no todos los expuestos van a desarrollar finalmente un cuadro de
estrés.

Los factores individuales pueden proteger, o inversamente, predisponer a enfermar.
Es asi, que mientras algunas personas tienen alto grado de tolerancia a un determinado
agente estresor, otras en cambio mostrardn un bajo nivel de tolerancia ante este.

La razén de esta tolerancia diferencial es compleja, es una caracteristica individual,
de origen multifactorial, en la que influye la personalidad del individuo. Es claro que
uno de sus fundamentos pasa por la interpretaciéon que el sujeto hace del agente. Por el
significado de amenaza que le atribuye o por la valoracién del 'peso' de esa amenaza.

Como ejemplo mencionemos que si bien se acepta que el ser despedido del trabajo es
un estresor universal, la valoraciéon de ese estresor es distinto para un hombre de 55
afios, con 4 hijos, salud deteriorada y pagando varios créditos, versus el impacto de ese
mismo despido en una mujer de 20 afios, soltera, sin hijos, que vive con sus padres,

quienes son activos laboralmente.
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2.15.2 SUBTIPOS DE ESTRES

Para mayor claridad, algunos autores dividen el concepto de estrés en subcategorias
puesto que opinan que el estrés no es malo. Asi plantean la existencia de dos subtipos
de estrés: el eustrés y el distrés.

Para entender el Eustrés supongamos una condicién que genera un desafio para el
individuo, y que por lo tanto lo obliga a movilizar sus capacidades fisicas,
intelectuales, emocionales, de creatividad, etc.; finalmente la amenaza se supera, y ese
esfuerzo, seguido de un impulso a la accién, termina con resultados exitosos.

Este desafio que resulta en una agradable y reconfortante sensacion de triunfo es
llamado 'eustrés', o estrés positivo, no es negativo, sino que al contrario es adaptativo y
estimulante. Més atn, incluso seria necesario para el desarrollo y progreso tanto en el
trabajo en particular, como la vida en general.

En cambio, el Distrés, la otra variante, es aquel desafio que es seguido de una
respuesta de inhibicién, de incapacidad de actuar, con resultados de sufrimiento y
desgaste. Este es el llamado 'distrés’, o estrés negativo.

Nuestro concepto serd, de ahora en adelante, que cuando hablemos de estrés
estaremos hablando en general del distrés, que presenta efectos adversos para la salud
del trabajador y para los resultados de la organizacion a la cual sirve.

Bases fisiologicas del modelo de estrés

El concepto de estrés esta basado en la llamada 'respuesta general de alerta', la cual
es una respuesta automatica, genéticamente determinada, de nuestro organismo ante
cualquier estimulo que le resulte amenazante. Estd profundamente grabada en
nosotros desde los antiguos tiempos prehistoricos.

En ella el sistema nervioso central percibe un estimulo a través de los érganos de los
sentidos, generalmente visual, aunque también auditivo (o por otra via).

Este estimulo es interpretado como amenaza, y el cerebro responde mediante la
liberacién de sustancias bioquimicas de efecto distante.

La respuesta quimica estd compuesta basicamente por ACTH y adrenalina, que
conducen a la brusca liberacién de ciertas hormonas como el cortisol.

Esta produccién se termina manifestando en signos fisicos y psiquicos. Los signos
fisicos son variados, tales como la aceleracién del ritmo cardiaco y del pulso

(taquicardia), profundizacién y aceleracién de la respiraciéon (polipnea - hiperpnea -
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taquipnea), contraccién muscular, liberaciéon de azicar (glucosa) desde el higado a la
sangre, dilatacién pupilar, etc.

Los signos psiquicos consideran ansiedad, actitud expectante, disminucién de la
autoestima, temor, dificultad para tomar decisiones, aumento del nivel de atenciéon
(alerta cerebral).

Es decir, todo un concierto de respuestas psico-orgénicas preparadas para la accion,
ya sea luchar o escapar ('fight or flight'); Tal como la actitud de un tigre acechando en
la maleza, con toda su musculatura contraida, atento a los ruidos que le aclaren si es
una presa o un depredador el que esté en las cercanias.

Estrés como enfermedad, como fenémeno patoldgico y patogénico.

Un episodio de estrés tinico, de baja intensidad o de breve duracién, en general, no
tendrd impacto sobre la salud de los sujetos. Todos hemos vivido la situacién de sentir
una brusca frenada de un automovil cerca nuestro al cruzar la acera, pero no tenemos
mayor secuela que la emocion momenténea.

Sin embargo, el sufrir episodios de estrés de forma permanente, de alta intensidad o
de manera prolongada, o que no sean superados y persistan en el tiempo, lleva a una
perpetuacion del circuito de activaciéon hormonal, lo que pone en amenaza nuestro
delicado equilibrio biolégico, con alto impacto sobre nuestra salud.

Puede llevar a la apariciéon de fatiga y lesiones diversas, al verse superada la
capacidad de nuestro organismo de alcanzar su estado de equilibrio y reparacion.

Cabe plantearse el rol de la "Respuesta General de Alerta" en la vida moderna.
Asumamos que esta vida moderna es fuente es formas de estrés continuo, lo que lleva
a activaciéon continua de nuestros sistemas de alerta, es decir, ACTH, adrenalina y
cortisol.

Entonces, ;qué hacemos con toda esa ACTH, adrenalina y cortisol? ;Las ponemos en
un frasco y las analizamos en laboratorio? Nuevamente NO. Simplemente enfermar.
¢Y como enfermamos? Inicialmente se manifiesta a través de la conducta; negativismo,
actitudes cinicas y despreocupadas por el trabajo; mayor consumo de tabaco, alcohol o
medicamentos; abandono de hébitos saludables como la actividad fisica, comida libre
de grasas, etc. Despusés, si el estrés se mantiene, aparecen los problemas médicos.

Las manifestaciones del estrés como enfermedad son vagas e inespecificas. Se ha
asociado una serie de situaciones con el estrés, entre las que se menciona:

Alteraciones del suefio: insomnios, somnolencia diurna, pesadillas, suefio no

reparador.
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Alteraciones del éanimo: irritabilidad, tristeza inexplicable, agitacién, &nimo
cambiante.

Sintomas digestivos: dispepsia, flatulencia, meteorismo, acidez, colon irritable

Conlflictos intrafamiliares o conyugales

Deterioro de las relaciones con parejas y con amigos

Lumbago, cervicalgia, miofascitis

Sintomas cardiacos: palpitaciones, taquicardia, alza de la presion arterial, opresion al
pecho

Neuroldgicos: cefalea, temblores, tics, parestesias

Psiquicos: ansiedad, temor, expectaciéon ansiosa.* etc.

Respecto de los efectos tardios del estrés, aunque no esta tan claramente demostrada
la asociacién, también se sospecha que el estrés puede causar problemas de largo
plazo, ayudando en la aparicion de enfermedades crénicas. Algunas investigaciones
han planteado las siguientes consecuencias potenciales:

Enfermedad Cardiovascular: Existen estudios que plantean que trabajos
psicolégicamente muy demandantes, con escaso control del trabajador sobre el proceso
productivo, se asocian a riesgo aumentado de enfermedad cardiovascular;
especificamente se menciona hipertensién arterial, infarto al miocardio y accidente
vascular cerebral.

Respecto de las Enfermedades Miusculo esqueléticas, existe una opinién
ampliamente extendida en especialistas de salud ocupacional acerca de que el estrés
laboral aumenta el riesgo de sufrir lumbago y lesiéon de extremidades superiores
(tendinitis), cervicobraquialgia y fibromialgia..

En las enfermedades Psicolégicas, se ha observado que hay diferencias en la
frecuencia de diversos cuadros de salud mental, como depresiéon y el sindrome de
desgaste profesional (burn-out) asociado a ocupaciones diferentes en cuanto a su nivel
de estrés.

El cancer, la accidentabilidad, el suicidio y otros cuadros también han sido
relacionados con el estrés, aunque atn es necesario contar con mayores estudios para
certificar dicha relacion.

Para abundar mds, se ha asociado estrés y enfermedad coronaria pues se ha
demostrado que el estrés acttia elevando el colesterol sanguineo, induciendo

hipertension arterial, con lo que contribuye al dafio coronario; si se afiade la agregaciéon
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plaquetaria y la descarga de adrenalina y noradrenalina tenemos una explosiva
combinacion.

En cuanto a enfermedad gastrointestinal, se ha observado que en una tarea de alto
estrés, como es la de los controladores de vuelo, estos trabajadores tienen el doble de
tlcera duodenal que otros trabajadores aeronduticos comparables (Cobb et al. JAMA
1973).

La enfermedad neuropsiquiatrica se ha estudiado en largos seguimientos, por mas
de 20 afios (Kornhauser), que muestran aumento de problemas de salud mental en
estrecha relacion con factores primariamente laborales (satisfaccién, remuneraciones,
control, rol, rutina).

Alcohol, drogas y suicidio

Los estudios muestran una prevalencia creciente de uso de alcohol y drogas en el
entorno laboral. Hay mdltiples estudios, pero la demostracion estadistica de la
asociacion con estrés no estd tan lograda. La evidencia es clinica, proveniente de la
practica médica y de psicélogos. La metodologia de dichos estudios debe ser
perfeccionada para obtener resultados de mayor validez.

Se puede citar el caso del suicidio en EE.UU., que ha sido histéricamente mayor en
hombres blancos, tendencia que no parece justificado suponerla ligada al sexo o raza,
puesto que esta tendencia cambia al incorporarse progresivamente estos grupos a la
fuerza de trabajo.

En la misma linea esta el hecho que las mujeres doctoras y quimicos tienen una tasa
de suicidio mayor que la que muestran las mujeres en general. Ademas, la tasa de
suicidio en hombres de color aumenta al incorporarse a tareas que antes eran sélo
realizadas por blancos.

Entre otras manifestaciones del estrés se menciona el "presentismo", como inverso
del ausentismo. Estudios de Coopera en la U. de Manchester hacen pensar que "aun
cuando se encuentren enfermas, las personas sienten que han de estar presentes en su
puesto de trabajo porque, en caso contrario, podrian perderlo..."

"...en épocas de despidos, la preocupacion es mayor; trabajan mas horas, aunque no
generen un producto o servicio de calidad; necesitan asegurarse de no estar en la

proxima lista de despedidos..."
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2.15.3 EL ESTRES COMO ENFERMEDAD PROFESIONAL.

Digamos, como concepto general, que para ser calificada como enfermedad
profesional, los paises incorporan el tema en su legislaciéon. Es decir, no es un tema de
juicio clinico, sino que forense (o también llamado médico-legal).

En Chile, este tema es regulado por la ley 16.744 (del Ministerio de Trabajo y
Prevision Social, del 1 de Febrero de 1968) regula que si una enfermedad es 'causada
por el trabajo', la atencién médica y el pago de subsidios corresponde hacerlo a los
Organismos Administradores que la misma ley sefiala (Servicios publicos de Salud,
ligados al Ministerio de Salud, o privados llamados 'Mutuales de Empleadores'). El
mismo cuerpo legal obliga a los Organismos Administradores a realizar actividades
preventivas.

El articulo 7&deg; de la Ley define que "es enfermedad profesional la causada de
una manera directa por el ejercicio de una profesiéon o el trabajo que realice una
persona y que le produzca incapacidad o muerte". Ademas sefala que "el Reglamento
enumerara las enfermedades que deberan considerarse como profesionales".

El reconocimiento de una enfermedad como profesional esta reglamentado en el
Decreto Supremo 109 (del Ministerio de Trabajo y Previsiéon Social, del 7 de Junio de
1969), donde se reconoce en el nimero 13 del articulo 19 a las "Neurosis Profesionales
incapacitantes" como enfermedad profesional en "todos los trabajos que expongan al
riesgo de tensién psiquica y se compruebe relaciéon de causa a efecto".

Por lo tanto, las condiciones que exige la ley chilena son:

* Que produzca incapacidad temporal, incapacidad permanente o la muerte
* Que sea causada directamente por el trabajo u oficio
* Que sea originada por tensioén psiquica excesiva

En Colombia la lista de enfermedades profesionales estd compuesta por cuarenta y
dos cuadros, recogidas en la Resolucion 1832 de 1994. El articulo 42 es sobre el estrés
ocupacional y dice:

"Patologias causadas por estrés en el trabajo: Trabajos con sobrecarga cuantitativa,
demasiado trabajo en relacién con el tiempo para ejecutarlo, trabajo repetitivo
combinado con sobrecarga de trabajo. Trabajos con técnicas de produccién en masa,
repetitiva o monétona o combinada con ritmo o control impuesto por la maquina.
Trabajos por turnos, nocturno y trabajo con estresantes fisicos con efectos psicosociales,

que produzcan estados de ansiedad y depresién, infarto del miocardio y otras
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urgencias cardiovasculares, hipertension arterial, enfermedad acidopéptica severa o
colon irritable".

En opinién de profesionales consultados, aunque la descripcion parece muy
completa (quizds demasiado), su aplicacién seria muy limitada. Ademads la lista no es
cerrada y se menciona que si un cuadro no aparece en la tabla, pero se demuestra la
relacion de causalidad con los factores de riesgo ocupacional, serd reconocida como
enfermedad ocupacional.

Mencionemos, siguiendo a Aguayo y Lama (1998), otros paises que incluyen en sus
disposiciones legales los factores de riesgo psicosocial del trabajo:

Estados Unidos. La Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo considera la
investigacion de los factores psicolégicos en el trabajo.

Reino Unido. La Ley de Salud y Seguridad en el Trabajo contempla el bienestar fisico
y mental. En este pais, la lesion a la persona comprende cualquier merma o deterioro
del estado fisico o mental de la misma.

Noruega. La Ley de Medio Ambiente del Trabajo, en su modificacién de 1987,
introduce novedades en cuanto a las condiciones de trabajo que se refieren
directamente al estrés ocupacional.

Suecia. Este aspecto innovador se encuentra atin mas desarrollado en la Ley del
Medio Ambiente del Trabajo, modificada en 1991, que establece:

"Las condiciones de trabajo deberan adaptarse a las diferentes circunstancias fisicas y
psicologicas de las personas. La tecnologia, la organizacion del trabajo y el contenido
del trabajo deberan ser considerados de manera que los empleados no estén expuestos
a cargas fisicas o mentales que puedan dar lugar a accidentes; el mismo criterio debera
aplicarse a las formas de remuneracién y organizacién del tiempo del trabajo. Deberia
evitarse o limitarse el trabajo estrictamente controlado y compulsivo".

(Qué opina la Psiquiatria?

Primero, que no existe ningtin cuadro especifico causado sélo por el trabajo; en todo
cuadro intervienen las caracteristicas del sujeto, el entorno familiar y social, los eventos
sociales, etc.

Segundo, es un problema no resuelto en la ley la descripciéon y caracterizacién del
cuadro, por lo que hay cuotas importantes de variabilidad y subjetividad en su

interpretacion.
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Tercero, Asi, se nos obliga a 'adaptar conceptos', propios de la nomenclatura médico
cientifica moderna, para que se correspondan al cuadro definido hace décadas en un

documento juridico.

2.15.4 IMPACTO DEL ESTRES EN LA EMPRESA.

El estrés es un fendmeno que afecta fuertemente la empresa moderna. Desde los
inicios de la década de los '80 que se esta estudiando el efecto del estrés en la reducciéon
del rendimiento laboral. Los seguimientos realizados muestran aumento de bajas
laborales por enfermedad, rotaciéon laboral prematura con elevado recambio de
trabajadores, pérdidas cuantitativas y cualitativas de producciéon con disminucién el
valor de esta y demandas y otros tipos de litigios legales presentados por los
trabajadores en contra de sus empleadores.

Desde el punto de vista de los trabajadores, estudios realizados por la compaiiia de
seguros Nothwestern National Life Insurance Company sefialan que hasta un 40% de
los trabajadores evaluados consideran que su trabajo es 'muy estresante' o
'extremadamente estresante' (1992), mientras que un cuarto de los trabajadores
consideran su trabajo como el principal estresor de su vida (1991).

Un 29% de los trabajadores del estudio de la Universidad de Yale (1997) se sienten
desde 'un poco' a 'extremadamente' estresados por su trabajo.

Otro estudio, del Families and Work Institute (1998) sefala que un 26% de los
trabajadores estudiados se sienten estresados en su trabajo 'frecuente' o 'muy
frecuentemente.

Tres de cada cuatro trabajadores sienten que actualmente se vive mas estrés en el
trabajo que hace una generacion atras (Princeton Survey, 1997); ademas opinan que los
problemas en el trabajo tienen una relacién mucho mas estrecha con sus problemas de
salud que cualquier otro aspecto de su vida, incluidos problemas econdémicos y

familiares (St. Paul Fire and Marine Insurance Co., 1992).

Costos, ausentismo, rotacion.

Las estimaciones de Cooper acerca del costo del ausentismo y las enfermedades
relacionadas con estrés (Coopera, C. L. (1992): Ocupational Stress Indicator
Management Guide, Windsor, Nfer-Nelson.) nos sefialan lo siguiente:

Reino Unido: Los costos del ausentismo laboral debidos al estrés en 1987-1988

alcanzaron los 5.000 millones de libras. Esta cifra podria aumentar en caso de sumarlo
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el costo de trescientos millones de dias de trabajo perdidos por problemas neuréticos,
no considerados como debidos al estrés.

Austria: El costo de la indemnizacién por estrés es el 16% del total de
indemnizaciones.

Estados Unidos (global): Las reclamaciones por estrés laboral en 1988 constituyen el
15% del total de solicitudes por indemnizaciones. Cada afio se pierde 550 millones de
dias de trabajo por ausentismo; se estima que mds del 50% esté relacionado, de algtn
modo, con el estrés.

Estados Unidos (California): Los costos de indemnizacién por estrés mental entre
1985-1987 fueron de 263 y 383 millones de ddlares.

Paises Bajos: Cada dia 116 personas (una persona cada cuatro minutos durante la
jornada laboral) reciben un diagnéstico de este tipo, es decir, alteraciones psicoldgicas
producidas por estrés laboral.

Hay otros costos, menos evidentes, que se presentan en la forma de accidentes,
lesiones, e incluso sabotaje, que puede ser resultado de la frustracién producida por el
estrés. Sin embargo nos parece que hay tépicos atin mas sensibles al respecto, como los
costos de oportunidad. Si un trabajador estd demasiado estresado ante un problema, es
posible que no encuentre una salida creativa o no capte la globalidad de una situacién,
etc. ;Cuanto mas ganaria su empresa si aumenta en un 5% la creatividad de su
personal?, o ;jsi aumenta en tan s6lo un 3% la calidad de toma de decisiones de sus
ejecutivos?

No se debe olvidar, aunque sea dificil de costear, el estrés originado por deterioro de
la calidad de vida, tensién en las relaciones interpersonales, conyugales y las
familiares.

Estudios de economia en salud, como el estudio HERO (Health Enhancement
Research Organization Research Comitee), que indagd sobre las relaciones entre
riesgos en salud y gastos médicos, concluyé que los gastos en cuidados de salud de
trabajadores que reportan altos niveles de estrés son alrededor de un 50% mas altos
que en aquellos que no tienen tal nivel de estrés.

Respecto de la duracién promedio del ausentismo, las estadisticas son relativamente
coincidentes, con 20 dias en EE.UU. (U.S. Labour Statistics Office) y 21 en nuestra
realidad nacional. Pero, como siempre, los promedios son s6lo un pélido reflejo de la
realidad, pues el rango de variabilidad de la duracién del ausentismo es muy amplio,

desde uno tan breve como 2 dias, hasta uno tan prolongado como sobre los 100 dias.
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Costos, ausentismo y rotacién conforman una 'triada maldita’, enemiga bien conocida

por la administracién de cualquier negocio, pues cualquier enfermedad que signifique
ausencia de un trabajador en su puesto de trabajo, le representa a la empresa deterioro
de productividad, por diversos mecanismos.

El mas evidente es el del ausentismo 'per se'. Como se hace mas frecuente en la
actualidad, lo normal es tender a una racionalizacién de los recursos humanos que
propicia su maxima utilizacién. Esto puede significar que hay una persona para cada
tarea, con la consecuencia que al ausentarse el trabajador una tarea que abandonada.
La consecuencia obvia serd no-produccién, menor produccién o retrasos de
produccién.

Un segundo efecto es el reemplazo. Un reemplazante interno que cubra la
emergencia, por la misma causa anterior, implicard ya no sélo uno, sino que dos
puestos parcialmente descubiertos.

Un reemplazante externo no siempre estara disponible con una calificacion al 100%,
por lo que se puede esperar pérdidas por inexperiencia, calidad insuficiente, mala
seguridad, etc., hasta que logre alcanzar un nivel de entrenamiento ¢éptimo. Previo a
eso estan los costos de movilizar la médquina administrativa de seleccién, reclutamiento
y otras para encontrar al personal idéneo.

Cabe plantearse, finalmente, el costo de las horas-hombre de quien sea su
entrenador.

De lo expuesto queda cada vez mas claro la necesidad de cambiar el entorno laboral
para reducir el estrés. Ya en 1989 la Unién Europea coincide con esta linea y aporta una
Directiva Marco sobre 'el establecimiento de medidas que fomenten la mejora en la

salud y seguridad en el trabajo'.

2.15.5 ESTRES Y ESTRESORES

Ya planteamos previamente la concepcioén de estrés como equilibrio entre demandas
del entorno que se enfrentan a capacidades personales (protectoras o debilitadoras).

Se ha identificado estresores tanto fisicos como psicosociales que influyen en el buen
desempefio laboral, los que se pueden categorizar en clases diversas, aunque existe
importante superposicion entre categorias.

Ahora, si hablamos de la capacidad de ser percibidos, o mas simplemente, la
'visibilidad' de los estresores, digamos que los estresores ambientales son 'facilmente

identificables', e incluiremos aqui al ruido, polvo, temperatura, humedad,
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luminosidad, exposiciéon a toxicos, etc. Los estresores derivados de las relaciones
interpersonales diremos que son simplemente 'identificables' y pueden incluir el clima
social de una faena, la camaraderia o la frialdad, etc. Los estresores propios del trabajo
o de la organizacién son francamente 'poco claros' o 'dificiles de identificar'; nos
referimos a comunicacién, motivacién, algunas formas de sobrecarga (especialmente
cualitativa), problemas de rol, etc.

Si bien hemos destacado la importancia de los factores individuales en el estrés, de
mayor o menor 'tolerancia' a estresores, no podemos negar que hay factores que
parecen ser estresores mas o menos universales.

Al respecto reconocemos factores de riesgo y factores protectores.

Como factores de riesgo se ha descrito numerosos estresores relevantes, asi como
diversa taxonomia para su andlisis y clasificacion. Usamos la siguiente por parecernos
préctica y orientada a la toma de ciertas decisiones de nuestro interés:

-Estresores del puesto y contenido del trabajo
-Estresores relacionales

- Estresores organizacionales

- Estresores fisicos

- Otros estresores

1.- Estresores del puesto y contenido del trabajo

Consideramos aqui a todos aquellos que nos parecen maés estrictamente ligados con
las funciones o tareas propias.

Sobrecarga cuantitativa: Tener para hacer mas cantidad de tarea que la que es
posible de cumplir en los tiempos o con los recursos (humanos, materiales, de
informacioén, etc.) disponibles. Es virtualmente una norma en la industria moderna. En
una muestra de cobertura nacional, en EE.UU., un 44% de los empleados refiri6 estar
sometido a este factor. Un estudio realizado en el Centro de Vuelos Espaciales
Goddard de la NASA encontré que hasta el 73% de los trabajadores experimentaban
este estresor en alguna medida.

La extensién de la jornada es una forma de presentacion de este factor. En estudios
de conductores de autobuses urbanos de Santiago de Chile se ha medido jornadas
laborares de mas de doce horas de duracién con un reposo de tan sélo 4 horas de suefio
cada 24 horas. En esta poblacién se ha detectado elevados niveles de cuadros ansiosos

y de trastornos psiquicos en general.
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Hay numerosos estudios que correlacionan jornada laboral prolongada y aumento
de la prevalencia de enfermedad cardiovascular, abuso de alcohol, ausentismo, baja
motivaciéon y moral y negativismo.

Sobrecarga cualitativa: se refiere a tener asignadas tareas que superan las
capacidades de formacion o entrenamiento. Puede manifestarse con sensacion de baja
autoestima, dificultad para concentrarse. Parece afectar principalmente a trabajadores
cuya tarea implica exigencias més bien intelectuales que fisicas.

Trabajo en turnos, nocturno o con alteracion de ritmos biol6gicos: existen numerosos
estudios sobre trabajo en turnos rotativos, los que demuestran los importantes efectos
que tiene sobre nuestro organismo el trabajo nocturno alternante con trabajo diurno.
Las alteraciones biolégicas y neurosiquiétricas secundarias a la alteracion de los ciclos
circadianos ocupan el interés de grupos en todo el mundo y su detalle excede este
espacio. Digamos tan solo que este es un tema punta, de investigacion continua, a no
olvidar en el disefio de la organizaciéon de una faena. Los impactos en la salud incluyen
desequilibrio en el control de enfermedades crénicas (diabetes mellitus, epilepsia,
asma, trastornos de funcion cardiaca, etc.), alteraciones del suefio, modificacion de los
efectos de fdrmacos, mayor riesgo de accidentabilidad.

Conflicto de rol: es la resultante de demandas contrapuestas hechas al trabajador por
diversos grupos dentro de su organizacién; cuando debe realizar trabajo que le
disgusta; o cuando se le exige realizar tareas que estima estdn fuera de su
responsabilidad o nivel de calificaciéon. Tipicamente ocurre cuando profesionales o
trabajadores técnicos son rotados desde su puesto habitual a uno en que deben cubrir
funciones de tipo administrativo ("...trabajo de escritorio, s6lo papeleo...").

Ambigiiedad de rol: es la resultante de falta de claridad respecto de los
requerimientos del cargo o funcién; es decir, el empleado ignora los objetivos,
horizontes , responsabilidades de su cargo, o que esperan de él sus jefes y pares; en
resumen, no cuenta con la informaciéon adecuada y necesaria para realizar
adecuadamente sus tareas.

Ausencia de control por parte del trabajador sobre el proceso productivo: se ha
demostrado el efecto 'protector' contra el estrés de tener la oportunidad de detectar uno
mismo los errores de la propia produccién, asi como intervenir oportunamente para
corregirlos. Opuestamente, no contar con esa posibilidad se ha visto como estresor

importante.
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Feedback: similar al anterior, no contar con retorno de informacioén sobre el resultado
de la tarea tiene un potencial enorme como estresor; esto es especialmente importante
en empresas industriales con produccion en linea.

Variedad: el trabajo contintio, monétono y rutinario, ademas de exponer a riesgos de
seguridad, expone a estrés, disminuye la auto valoracién, se tiende a inhibir las
propuestas innovadoras, etc.

Peligrosidad: la percepcion de realizar una tarea peligrosa, con riesgo para la propia
integridad, y que en caso de ocurrir un infortunio no se contard con los auxilios
oportunos, tiende a ser un estresor importante.

Bajo nivel de apoyo de parte de los supervisores

'imperativo territorial'

Responsabilidad por tarea, personas, dinero

2.- Estresores relacionales

Relaciones interpersonales
Relaciones grupales
Relaciones con clientes
Relaciones con pares, supervisores, subordinados
3.- Estresores organizacionales
Clima y estructura organizacional
Perspectivas de desarrollo de carrera
Promocién; sobrepromocién, subpromociéon
Seguridad en el empleo
4.- Estresores fisicos
Ruido
Temperatura
[luminacién
Vibraciones
Exposicién a productos téxicos
5.- Otros estresores
Conflicto familiar
Conflicto parental o conyugal
Estresores legales
* etc.

Factores protectores
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Debe destacarse, que junto con existir los mencionados factores de riesgo, también
existen importantes factores protectores, algunos derivados de los mismos riesgos
recién descritos; ademas, es valioso percibir que algunos de ellos son simples de usar,
de bajo costo, y dignos de considerar en el andlisis de la propia organizacion.
Mencionemos:

Politicas explicitas de reconocimiento por un trabajo bien hecho.

Politicas de produccién y de administracién de recursos humanos que generen las
oportunidades de desarrollo de carrera.

Cultura organizacional que valore al trabajador como individuo.

Una Administracién cuyas acciones y decisiones son coherentes con la declaraciéon
de Valores organizacionales.

ProCalSedad. Una caracteristica comtn de la empresa moderna es que esta, en
general, orientada a lograr ciertos resultados. Mas atin, en nuestra vida cotidiana
frecuentemente reducimos la valoracion de un fenémeno a sus resultados. No nos
interesa mucho saber que el estudiante leyé6 mucho sino que aprob6 el examen;
tampoco nos consuela el hecho que nuestro seleccionado nacional de fatbol transpiré
los 90 minutos de partido si resulta derrotado 6-0.

En ese sentido, importa conocer cuales son los resultados que espera obtener la
empresa.

En un intento de mirada histérica, vemos que, en ciertos tiempos pretéritos, fue
condicién primordial lograr una adecuada Produccion, y que todo se subordinaba a las
cifras de toneladas, metros o unidades de lo que sea.

En un segundo momento surge el interés por controlar los costos y se cambia el
rumbo hacia la meta de la Productividad.

Pero no esta todo dicho, pues podemos producir con el mejor equilibrio de costos
una monumental cantidad de producto...deficiente!,...y sabemos que el valor de una
tonelada de tornillos deficientes, es escasamente superior al valor de la materia prima
bruta.

Asi, con Deming y la administracion japonesa irrumpe el concepto de Calidad, que
hoy es irrenunciable a una empresa que aspire a competir en el mercado internacional,
en una economia abierta, en que el cliente fija las normas de sobrevivencia de las

empresas.
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(Pero es esto suficiente? Creemos que se debe mantener la mirada atenta a los

detalles, procurando un enfoque sistémico, en el cual cada cosa tiene su razén de ser en
el conjunto.

Es obligatorio para un Gerente lograr altos voliimenes de produccion, a bajos costos

y con una excelente calidad.
Pero es poco probable que una empresa tenga éxito duradero si logra los buenos
resultados recién mencionados a costa de generar accidentes, lesiones y enfermedad,
entre otros sufrimientos humanos; o bien, el proceso dafia fuertemente los equipos de
produccién; o bien, contamina con desechos y a la vez de destruir su medio ambiente
destruye su propia imagen corporativa; y luego, intenta exportar y sus productos se
enfrentan a sobretasas por acusaciones de 'dumping' social o ecolégico; o sufre
demandas laborales; o la autoridad le multa o clausura.

Hay autores actuales, provenientes del mundo de Seguridad Industrial que
proponen una trilogia conceptual, irrenunciable para lograr competitividad
empresarial, que descansa en la Productividad, la Calidad y la Seguridad. Proponen el
neologismo ProCalSedad para fundir los tres conceptos en uno sélo, como una sola
prioridad, unificada e indisoluble.

Mas atin, plantean que por ser interdependientes, resulta peligroso desatender a
cualquiera de ellas, bajo riesgo de una repercusién adversa en las demas.

Es decir, nunca lograra plena productividad si no controla los accidentes que dafian
a su personal o sus medios de produccién, como tampoco logrard la calidad de sus
productos, pues las causas de los defectos de calidad, son generalmente las mismas
causas que generan defectos de seguridad. Por lo tanto, Descuidarse es un Mal
Negocio y descuidar una variable afectard a las otras.

(Cuanto cuesta?

En la siguiente lista, que no pretende ser exhaustiva, sino s6lo un modo de ejemplo,
incluimos algunos de los principales costos de la no-Procalsedad:

Accidentes

Retrasos de producciéon
Deterioro de maquinas y equipos
Ausentismo

Postergacion de entregas
Insatisfaccion de clientes

Demandas laborales
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Multas y clausuras
Acusaciones de 'dumping' ecolégico y/ o social

etc.

2.15.6 IMPACTO DEL ESTRES EN PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y SEGURIDAD.

Algunos empleadores estiman que las condiciones de trabajo estresantes son un 'mal
necesario', y que presionar a los trabajadores es indispensable para obtener
rentabilidad y productividad en la economia globalizada actual.

Lo que en realidad se ha observado varia segtin las condiciones econémicas y
sociales imperantes; en condiciones de pleno empleo hay motivacion para el cambio de
trabajo, reclamos sindicales y detenciones de la produccién.

En condiciones de empleo precario, se observa ausentismo por causas médicas,
retraso en la produccién, disminucién de la calidad del producto y probablemente
aumento de la accidentabilidad. Las condiciones de empleo precario pueden hacer que
las personas toleren condiciones insatisfactorias de desempefio, pero al mejorar la
oferta de trabajo, la demanda por los mas calificados arriesga a la empresa a perder a
sus mejores trabajadores. En este caso se repite el ciclo de reclutamiento y
entrenamiento con efectos similares a los ya sefialados previamente.

Por supuesto todas estas condiciones tienden a generar una disminucién de los
beneficios econémicos recibidos por la empresa.

Inversamente, se tiene la experiencia de las llamadas 'organizaciones saludables', las
cuales definiremos como la meta a alcanzar.

Definimos una 'organizaciéon saludable' como aquella que ademads de tener bajos
indices de lesiones, enfermedad y discapacidad en su fuerza de trabajo,
simultdineamente es competitiva en su mercado. El desarrollo de este tipo de
estrategias organizacionales sugiere que las politicas tendientes a preocuparse por el
bienestar global del trabajador también representan un bienestar de la dltima linea del

balance contable de la empresa.

2.15.7 ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

Las estrategias de intervencion tienen mucho que ver con la concepcién que la
organizacion tiene acerca del estrés.

Como ya hemos mencionado previamente, algunas escuelas ponen el acento en las

caracteristicas del trabajador, su resistencia o tolerancia.
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En cambio, otras subrayan la importancia de las condiciones de trabajo como la
causa primaria del estrés.

Probablemente ambos puntos de vista tienen algo de razén, aportan a la
comprension global del problema, y - por lo tanto - es conveniente considerarlos
simultdineamente al disefiar un plan de accion.

Mencionemos, de manera general, tres opciones disponibles para la empresa:

Estudio (Auditoria) de Estrés

Programas de Asistencia al Trabajador (PAT)

Entrenamiento en dreas causantes de estrés enfocadas en la organizacion

Aunque no se puede negar la importancia de las condiciones individuales, hay
suficiente informacién cientifica como para asumir que ciertas condiciones de trabajo
son estresantes para la mayoria de las personas.

Algunas de dichas condiciones las esbozamos previamente en el acapite 'factores de
riesgo'.

Tal evidencia hace énfasis en las condiciones de trabajo, orientando hacia un
redisefio de dichas condiciones como camino principal.

Algunas compafiias han seguido este camino, confiando en recomendaciones de
consultores externos para mejorar las condiciones de trabajo, camino que parece la via
mas directa para reducir el estrés laboral. Involucra la identificaciéon de los aspectos
estresantes del trabajo (sobrecarga cuantitativa, conflictos de intereses) y el disefio de
estrategias para reducir o eliminar los estresores identificados.

Destacamos el valor de la llamada "Auditoria de Estrés".

Antes de emprender el disefio de un puesto de trabajo mas sano debe realizarse una
evaluacion del estrés para determinar las causas de este. La auditoria es la forma mas
cara y larga de afrontar el problema del exceso de estrés en el trabajo, pero también la
mas eficaz.

En palabras del Prof. Dr. Michiel Kompier (U. de Nijmegen, P. Bajos): "una auditoria
del estrés atiende a sus causas laborales, mientras que otras medidas sé6lo atienden a
sus sintomas. Al realizar una auditoria del estrés se esta reconociendo que el puesto de
trabajo puede ser una de sus causas, mientras que el no hacerla implica atribuirlo a
causas propias del sujeto". Esta caracteristica, de ir al fondo de las causas, se constituye
en la principal ventaja de la Auditoria.

La Auditoria de Estrés es un método de analisis profundo de la Organizacién, que

debera considerar los siguientes factores principales:
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Entorno laboral

Condiciones materiales de trabajo

Relaciones con los compafieros y supervisores

Estilo de gestion empresarial

Horarios de trabajo

La Auditoria presentard sus resultados, a modo de diagndstico, para compartirlos y
discutirlos con el alta Direccion de la Organizacion. También propondrd algunas
estrategias para enfrentar los problemas pesquisados. Cualquier solucién habra de
tener en cuenta, al menos:

Aspectos ergonémicos

Gestion de personal

Horarios de trabajo y descanso.

La principal desventaja de la Auditoria es que puede proponer cambios demasiado
radicales como para ser asumidos con facilidad por la Administracion

A modo de anécdota, la relevancia de este aspecto es tan alta, que llegar a un '‘punto
muerto' a este respecto, entre el consultor y la empresa, puede frustrar segundas
iniciativas de intervencion en lo organizacional.

No se puede dejar de destacar la gran importancia de los factores socioculturales,
pues se estd hablando con personas y acerca de personas en su entorno valérico,
cultural, e idiosincrasico especifico.

Asi, aunque a los latinoamericanos nos pueda parecer una caricatura, la tendencia de
trabajar en forma participativa con los trabajadores puede hacer que un Gerente
nérdico simplemente no tome una decisién de intervencién en un determinado tépico
si considera que la iniciativa debe surgir desde los trabajadores.

Enfocadas en los sujetos

Programas de Asistencia al Trabajador (PAT)

Siguiendo nuestra linea de pensamiento, de que algo que es estresante para algunos
y no lo es para otros, existen programas basados en la tolerancia diferencial de los
individuos ante el estrés.

Estos incluyen estrategias preventivas enfocadas en los trabajadores y la forma en
que estos 'afrontan’' (cope) las condiciones de demanda en el trabajo.

En la actualidad, segin informacién de NIOSH, se estima que la mitad de las mas
importantes compafias norteamericanas entregan algin tipo de entrenamiento en

manejo del estrés a sus trabajadores.
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Dichos programas tratan acerca de la naturaleza y origen del estrés, sus efectos sobre
la salud, y estimulan el desarrollo de destrezas personales para reducir el estrés.

Estos son programas educativos e informativos, de consejeria, con clases de técnicas
de manejo de estrés, técnicas de relajacién corporal, administracion del tiempo, etc.

Estos programas pueden ser muy exitosos en reducir los sintomas de ansiedad y
trastornos del suefio que presentan los pacientes con estrés; ademds son muy baratos y
faciles de implementar.

Sin embargo, sus efectos benéficos parecen ser de corta duracién, ademas de no
atender importantes factores causales de estrés debido a que sélo se centran en el
trabajador y no en su entorno.

Entrenamiento

Se puede contratar apoyo externo para formaciéon en dareas detectadas como

causantes de estrés (gestion de tiempo, comunicaciones efectivas, negociacion, etc.)

2.15.8 SINTESIS

Como sintesis, si nuestro interés es implementar un programa de intervencién
preventiva en estrés laboral, con el fin de optimizar la productividad de la faena, la
calidad del proceso como del producto, y la seguridad de los trabajadores y medios de
produccién, es nuestra conviccion que se deberd dar prioridad a los cambios
organizacionales. La primera prioridad serd hacer un buen diagnéstico de situacion,
serio y completo, orientado a identificar los factores causales y promover las
correcciones que sean necesarias, en la direccién de mejorar las condiciones de trabajo.
Debido a que atin el mejor programa sera incapaz de eliminar el 100% de los factores
de riesgo para la totalidad de los trabajadores, lo 6ptimo es una sabia mezcla de
cambio organizacional con alguna accién sobre los individuos. Por ello, se deberia
agregar, secundariamente, entrenamiento en manejo de estrés, pues ni el mejor
programa dard cuenta del 100% de la susceptibilidad individual de cada trabajador

ante los estresores.

2.15.9 CONSEJOS GENERALES
Siguiendo a Sauter (1990), estimamos de utilidad las siguientes pautas generales:
Certificar que la carga de trabajo es adecuada, tanto cualitativa como
cuantitativamente, a las capacidades y recursos disponibles para el trabajador (estudios

de organizacién y métodos).
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Disefiar la tarea de modo que sea significativa y estimulante

La tarea debe dar oportunidad al uso de las destrezas del trabajador

Definir claramente rol y responsabilidades de cada puesto e informarlo claramente a
quienes los sirven.

Dar participaciéon a los trabajadores en aquellas decisiones y acciones que les
afectaran en su futuro desempefio.

Mejorar las comunicaciones al interior de la Organizacién y disminuir al minimo la
incertidumbre sobre el desarrollo profesional y el futuro laboral.
Promover y estimular la interaccién social entre los trabajadores, tanto dentro como
fuera de la Organizacién (clubes deportivos, clubes familiares, grupos de acciéon social,
artistica).

Organizar los tiempos de trabajo de modo de compatibilizarlo con las actividades

personales y responsabilidades familiares, religiosas, comunitarias y otras.

2.15.10 PLANES EN CURSO

Jones (1988) estudi¢ los fendmenos de estrés y desempefio negligente en personal de
Hospitales; luego de identificar y evaluar los factores de riesgo presentes se intervino
con programas de prevencion que incluyeron:

Educacion a trabajadores y administradores acerca del estrés laboral.

Cambios en las politicas y los procedimientos del hospital, para reducir las fuentes
organizacionales de estrés.

Establecimiento de programas de apoyo y asistencia a los empleados.

Los resultados obtenidos mostraron reduccién en un 50% los errores al administrar
medicamentos y una disminucion del 70% de reclamos de clientes, en un grupo de 22
hospitales que implement6 actividades preventivas. Inversamente, no hubo reduccién
en ninguno de estos pardmetros en otro grupo paralelo (control) de 22 hospitales que

no implemento estrategias preventivas.
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CAPITULO 3
1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.1 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigaciéon que se empleo fue de tipo Exploratorio, Descriptivo y de
campo. Al respecto, Hernandez y otros (1991) definen las investigaciones exploratorias
como aquellas que se efecttian, cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes. El mismo autor define
las investigaciones descriptivas como aquellas que buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a analisis.

Igualmente de acuerdo a la fuente de informacién es considerada una investigacion
de campo, entendida como aquella donde el mismo objeto de estudio sirve de fuente
de informacién para el investigador. Consiste en la observacioén directa y en vivo, de
cosas, comportamiento de personas y circunstancias en que ocurren ciertos hechos. Es
decir, se explora el liderazgo del gerente en atencion a las dimensiones, delegacion,
toma de decision, participacién al igual que factores tecnoldgicos que inciden en la
produccién. Asi mismo se describié y caracterizé ala empresa para decir como es y se
manifestaron las variables, en un contexto particular de la empresa “BIOAVIN MEXICO,
S.A. de C.V.” Determinamos el estilo de liderazgo participativo, como factor para
aumentar la productividad, mediante una serie de implementaciones y observaciones
al gerente, como el ausentismo por el estrés, la participacion de los trabajadores, y de
igual forma se encontraron posibles lideres que fueron eje primordial para el aumento

de la productividad.

1.2 DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de esta investigacion fue experimental. Segin Herndndez y otros (1991)
una investigacion es no experimental cuando no es posible manipular variables o
asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones, es decir, no se construye
ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
intencionalmente por el investigador.

Asi mismo pertenece al disefio transaccional descriptivo por que tuvimos como
objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o mas variables, en

un solo momento, en un tiempo tnico.
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El disefio de investigacion nos permitié hacer descripciones del estado actual del
hecho y sistematizar las acciones para caracterizar el liderazgo y la productividad en la

empresa BIOAVIN MEXICO, S.A.. de C.V.

1.3 UNIVERSO
Bioavin México S.A. de C.V. cuenta con una plantilla de 45 trabajadores y 3

administrativos.

1.4 MUESTRA

Se tomo una muestra de 25 trabajadores y 2 administrativos.

2. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

2.1 TECNICAS DE INVESTIGACION

Para recopilar la informacién se aplicaran dos (2) técnicas, la primera es una entrevista
aplicada mediante una guia de entrevista estructurada con siete (22) preguntas
dirigidas a los gerentes y la segunda una encuesta aplicada mediante un cuestionario

con veintiséis (26) preguntas y tres alternativas de respuestas con la siguiente escala.

ALTERNATIVA VALOR
Siempre 3

Algunas veces2

Nunca 1

Fuente: Castillo (1997)

El cuestionario se aplico al personal administrativo y obrero de la empresa
“BIOAVIN MEXICO, S.A. de C.V.”, denominando componentes de productividad y
liderazgo. Ambos instrumentos nos permitieron recoger informacién para un

diagnoéstico con fines de propuesta.

A continuacién se presenta la formula utilizada para encontrar el coeficiente de

confiabilidad de la encuesta.

r =—k 1-232i
ke k-1 =T
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Donde:

k = Numero de items
Si 2 = Varianza de los puntajes de cada items.
St2 = Varianza de los puntajes totales.

1 = Constante.

2.2 TECNICAS DE ANALISIS DE LOS DATOS

Para el anélisis de los datos se procedié con la matriz de doble entrada, donde se
ubicaron en la parte superior los items agrupados por bloques en atencién a los
indicadores, dimensiones y variables; en el lado izquierdo se ubicaron a los sujetos
objetos a investigar.

Posteriormente se realizé un analisis frecuencial de las variables y se concentraron en
tablas y graficos. Como se muestra en el anexo.

La “Distribuciéon de t” para evaluar la probabilidad de que diferencias entre un
maximo de dos grupos se deban a simple azar. Al contrario de ANOVA, la prueba
puede usarse para un maximo de dos grupos o para comparar el valor de una muestra
(estadistico) contra un valor conocido de referencia (parametro).

Una de las razones de aplicar esta prueba es que es computacionalmente mas fécil
que ANOVA. Sin embargo, esta facilidad computacional en un computador actual no
representa ninguna ventaja.

. Prueba de Hipétesis en Prueba de t-Student:

Ho: mu=pny y Ha: pi# pe (dos colas)
Ho: wu=pn2 y Ha: w > pe (unacola)

Al contrario de Analisis de Varianza, una prueba de t de Student puede ser de una
sola cola. Esto significa que podemos someter a prueba hipédtesis que establecen un
determinado orden esperado en el valor de las medias de los dos grupos a comprar.

La idea bdsica de la t de Student:
(Y — y)/ S5

Sigue una distribucion de t, en donde el numerador es la diferencia entre la media
muestral y la media paramétrica y el denominador es la desviacién estandar de esa
desviacion, es decir el Error Estandar.

Asi también, la siguiente expresion:
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(\71—\(_2)—(;11 _ﬂZ)

(n, —1)s? +(n, —1)s? (nl + nzj

n,+n, -2 nn,

s =

Sigue una distribucién de t con n1 + n2 -2 grados de libertad.

El numerador es una desviacion entre la diferencia entre dos medias muéstrales (Y
barras) y la diferencia real existente entre las dos medias poblacionales.

En nuestra hipoétesis nula estas dos muestras provienen de la misma poblacién. Es
decir, la diferencia entre las medias poblaciones se supone que es cero.

El denominador de la expresion es el Error Estandar de la diferencia entre dos
medias.

Esto es, la raiz cuadrada de las varianzas, pesadas por las diferencias de tamafios
muéstrales entre los dos grupos (disefio desbalanceado) y divididas por los grados de
libertad. Esto es el promedio de las varianzas dentro de los grupos.

El promedio de las varianzas dentro de los dos grupos debe ser multiplicado por
1/n1 +1/n2 (= nl + n2/ nln2) para convertirlo en la varianza de las diferencias entre
los dos grupos.

Cuando los tamafios muéstrales son iguales (disefio balanceado), entonces esta
ecuacion se reduce a:

t = (Yl _Yz)_(/ﬁ _:uz)

S 1 2 2
~(s2 +?)
n

Esta expresion sigue una distribucién de t con 2(n-1) grados de libertad.

Supuestos de la prueba de t de Student: Muestreo Aleatorio, Independencia de

Errores, Normalidad y Homogeneidad de Varianzas

CUADRO PARA DIMENSIONAR LAS VARIABLES

|
VARIABLES DIMENSIONES |INDICADORES ‘ITEMS ‘TECNICA ‘
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2.3

Liderazgo del | Componentes | Toma de
Gerente del decision 1-2-3-
Estilo de compartida
Liderazgo
Delegacion 4-5-6-
Participacion 7.8.9. |Entrevista
Productividad | Factores Disefio del 10-11-
Laboral Tecnologicos | productoy 12-
de servicio
produccion
Planta y equipo Encuesta
mecanizado 13-14-
15-16-
17
Proyectos y 18-19-
métodos. 20
Condicién de los | 21-22

materiales
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2.4 ANALISIS DE RESULTADOS

En esta seccién se hace un andlisis de los datos por pregunta y las
graficas del cuestionario de Liderazgo Participativo aplicado a los empleados antes y
después de implementar el programa de Liderazgo Participativo.

(Cree usted que se le ha proporcionado la informacion completa con respecto a
la produccion?

Siempre
19%

—

Nunca
35%

~

Algunas veces
46%
ANTES

(Cree usted que se la ha proporcionado la informacion completa con respecto a la
produccion?

nunca
12%

algunas veces
19%

siempre
69%

DESPUES

148



AT\

Casa aiert 2 e LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

¢Se le ha dado toda la informacion con respecto a la introduccién de nuevos articulos
en la cadena productiva?

Siempre
23%
Nunca
39%
Algunas veces
38% ANTES

¢Se la ha dado toda lainformacién con respecto a la introduccién de nuevos
articulos para la cadena productiva?

nunca
12%

algunas veces
23%

siempre
65%

DESPUES
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¢Usted ha aportado alguna idea, para la mejora de la produccion?

Siempre
12%
Nunca
31%

—

Algunas veces
57%

¢Usted ha aportado alguna idea, para la mejora de la produccion?

nunca
8%

siempre
61%
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¢Se haimplementado alguna idea dada por usted para la mejora de la
produccién?

Siempre
0%

Nunca
38%

Algunas veces
62%

ANTES
ise ha implementado alguna idea dad por usted para la mejora en la produccién?
nunca
15%
algunas veces
19%
siempre
66%

DESPUES
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¢Se siente usted involucrado en el proceso de produccion?

Siempre
15% Nunca
27%

\_

Algunas veces
58%

¢ Se siente usted involucrado en el proceso de produccién?

nunca
4% algunas veces
15%

siempre
81%
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¢Se siente usted con lalibertad pararealizar las tareas asignadas?

Siempre
23%

Algunas veces

42% ANTES

¢Siente usted que tiene la libertad para realizar las tareas asignadas

siempre

0%
nunca
30%

DESP

algunas veces
70%

DESPUES
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¢cuando el lider da alguna idea se toma en cuenta la aceptacién del personal para
ponerla en practica?

Siempre
12%

N

Nunca
38%

Algunas veces

o ANTES
¢Cuando el lider daalgunaidease tomaen cuentala aceptacion del personal para
ponerlaen préactica?
nunca
0% algunas veces
19%
siempre
81%
DESPUES
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¢Se siente incluido cuando se toman las decisiones?

Siempre
8%

Nunca
38%

Algunas veces

54%
;Se siente incluido cuando se toman las decisiones?
nunca
15%
algunas veces

12%

siempre
73%
DESPUES
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¢ Tiene usted los mismos criterios que el personal administrativo para la
evaluacidn de las tareas?

Siempre Nunca
e 23%

—~—

Algunas veces

0,
>8% ANTES

¢Tiene usted los mismos criterios que el personal administrativo para la
evaluacion de las tareas?

nunca
12%

algunas veces
19%

siempre
69%

DESPUES
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¢Se le tyoma en cuenta para la solucion de algun percanse que se presente en la
produccion?

Siempre
15% Nunca
27%

Algunas veces ANTES
58%

¢se le toma en cuenta para la solucion de algin percance que se
presente en la produccion?

nunca
15%

algunas veces

siempre 23%

62%

DESPUES
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¢se siente usted mas comprometido al aportar ideas para el proceso
productivo?

Siempre
12%

Nunca
38%

Algunas veces
50%

ANTES

¢ Se siente usted mas comprometido al aportar ideas para latoma
de desiciones

nunca
12%

algunas veces
19%

siempre
69%

DESPUES
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¢Se le delega la responsabilidad sobre el equipo que utiliza para hacer su tarea?

Nunca

Siempre 15%

23%

—/

Algunas veces ANTES
62%

Se le delega la responsabilidad sobre el equipo que utiliza para hacer su tarea?

nunca
4% algunas veces
15%

siempre
81%

DESPUES
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¢Cree usted que su trabajo esta mecanizado?

Siempre
8%

Nunca

31%

Algunas veces
61%

¢Cree usted que el trabajo esta mecanizado?

nunca

algunas veces
0% 12%

siempre
88%
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¢ Trata usted de majorar con laspersonas para el mejoramiento de la
productividad?

Siempre
8%

Nunca
31%

Algunas veces

61% ANTES

¢trta usted de cooperar con las personas para el mejoramiento de la
productividad?

nunca
8%

algunas veces
15%

siempre
7%

DESPUES
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¢Cree usted que la tecnilogia le ayuda de forma eficaz en sus labores?

Siempre
15%

Algunas veces

50% ANTES

¢Cree usted que la tecnologia le ayuda de forma eficaz en sus labores?

nunca
8%

algunas veces
15%

siempre
7%

DESPUES
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¢Hay una revision constante en su trabajo?

Siempre
23%

Algunas veces
46%

ANTES
¢Hay una revision constante en su trabajo?
nunca
4%
algunas veces
19%
siempre
7%
DESPUES
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¢Se siente usted bien con las revisiones a su trabajo?

Siempre
19% Nunca

—

Algunas veces
54% ANTES

¢Se siente bien con las revisiones a su trabajo?

nunca
12%
algunas veces
19%
siempre
69%

DESPUES
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¢Se realiza una retroalimentacion de las fallas que se pueden presentar en su
trabajo?

Siempre
8%

Algunas veces

57%
ANTES
¢Se realiza una retroalimentacion de las fallas que se puedan presentar en su
trabajo?
nunca
2%
algunas veces
27%
siempre
61%

DESPUES
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¢Se le avisan los cambios con tiempo de anterioridad?

Siempre
0%

Nunca
50%

Algunas veces
50%

ANTES
¢Se le avisan los cambios que se realizaran con tiempo de anterioridad?
nunca
12%
algunas veces
12%
siempre
76%
DESPUES
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¢Se le informa de manera adecuada, para obtener la mayor calidad posible en los
productos elaborados?

Siempre
12%

Nunca
38%

Algunas veces
50% ANTES

¢.Se le informa de manera adecuada, para obtener la mayor calidad
posible en los productos elaborados?

nunca
8%
algunas veces
15%

siempre
7%

DESPUES
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¢Se le dalaoportunidad de superarse através de alguna capacitacion paralograr su

ascenso?
Siempre
23%
Algunas veces ANTES

42%

¢Se le da la oportunidad de superarse a través de una capacitacion para lograr un
ascenso?

nunca
4% algunas veces
12%

siempre
84%

DESPUES
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¢Siente usted que es importante para la empresa?

Siempre
15%

Algunas veces
54%

¢Siente usted que es importante para la empresa?

nunca
8%

algunas veces
19%

siempre
73%

169

ANTES

DESPUES



AT\

Casa aiert 2 e LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

¢Tiene usted la confianza para acercarse a su superior para expesar alguna
mejora en el proceso?

Siempre
12% Nunca
27%
\ .
Algunas veces ANTES

61%

¢Tiene usted la confianza de acercarse a su superior para expresar alguna
mejora en el rpoceso?

nunca
4% algunas veces

12%

siempre
e DESPUES
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¢Siente que la opinion que da es importante para la empresa?

Siempre
19%

Algunas veces
46%

ANTES
¢ésiente que laopinién que daes importante paralaempresa?
nunca
8% algunas veces
8%
siempre
84%
DESPUES
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¢Conoce usted al personal administrativo, ademas de su jefe inmediato?

Siempre

¢Conoce usted al personal administrativo, ademas de su jefe inmediato?

Nunca

ANTES

nunca
4%

algunas veces
8%

siempre
88%

DESPUES
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2.5 DISCUSION DE RESULTADOS
Creemos que la implementacién del liderazgo participativo influyo en su mayor
medida a incrementar la productividad, mediante una mayor correlacion

empleado.empleador, ademas de lo anteriormente expuesto.

3. DESCRIPCION DE INSTRUMENTOS
3.1 LIDERAZGO PARTICIPATIVO
Definicion Conceptual y Operacional de las variables que se someten a estudio.
Variable: Liderazgo Participativo
Definiciéon Conceptual: Liderazgo participativo es la influencia interpersonal ejercida
en una situacion a través de un proceso de comunicacién, e intercambio del gerente y
empleados para lograr las metas. A groso modo, es el acto fundamental que facilita el
éxito de la competencia de una organizacion y su gente.
Definicién Operacional: Dentro del liderazgo participativo se van a tomar en cuenta
para poder medir la variable, los siguientes aspectos:
* Toma de decisiones compartida;
* Delegacion de las decisiones y

* Participacion por parte de los subordinados.

3.2 PRODUCTIVIDAD

Variable: Productividad Laboral

Definicion Conceptual: La productividad se entiende como la relacién entre lo que
produce una organizaciéon y los recursos requeridos. Podemos cuantificar la
productividad dividiendo la producciéon por los recursos. Aumentamos la
productividad al mejorar la produccién-recurso; es decir, produciendo més o mejor con

un nivel dado de recurso.

4. ANALISIS ESTADISTICO DE LOS RESULTADOS

Ho: La media de la productividad del 2004 es mayor con respecto a la media de
productividad del 2002, al implementarse el programa de Liderazgo Participativo en la empresa
Bioavin S.A. de C.V.
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Ha: La media de productividad del 2004 no es mayor que la media de productividad del

2002 al implementarse el programa de Liderazgo Participativo en la empresa Bioavin.

Ho: Se comprobd que el programa de Liderazgo Participativo ayuda a mejorar la

productividad en la empresa Bioavin S.A. de C.V. Con o = 0.05 se acepta la Hipotesis.

Ha: Se rechaza la Hipétesis alternativa con o = 0.05, donde el programa de Liderazgo

Participativo no ayuda a mejorar la confianza de los trabajadores para tener una mayor

productividad en la empresa Bioavin S.A. de C.V.

Ho: Se acepta la hipoétesis nula con a= 0.05 ya que la media de productividad del
2004 es mayor a la media de productividad del 2002, al implementarse el programa de
liderazgo en la empresa Bioavin S.A. de C.V.

Ha: Se rechaza la hipétesis alternativa con a= 0.05 ya que la media de productividad

del 2004 si es mayor que la media de productividad del 2002.

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA MUESTRA DE BIOAVIN DE MEXICO
S.A.DE C.V.

LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.

REPORTE DE MAQUILAS

NOMBRE DEL

PRODUCTO: VERMISEN

FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION
GENERICO ALBENDAZOL
PRESENTACION FRASCO CON 20 ml.

No. DE REGISTRO SSA 135M90 SSA IV
TITULAR DEL REGISTRO LAB. NOVAL, S.A. DE C.V.

CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No. LOTE | F.DEFAB. | F.DECAD | TEORICA REAL ENTREGA | OBSERVACIONES
13013 15-Abr-02 Abr-06 50,000 22,000 21-Abr-02
13023 17-Abr-02 Abr-06 50,000 22,361 25-Abr-02
13033 21-Abr-02 Abr-06 50,000 24,653 25-Abr-02
13043 23-Abr-02 Abr-06 50,000 22,236 28-Abr-02
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13053 24-Abr-02 Abr-06 50,000 25,698 29-Abr-02
13063 26-Abr-02 Abr-06 50,000 23,658 30-Abr-02
13073 29-Abr-02 Abr-06 50,000 22,635 5-May-02
13083 30-Abr-02 Abr-06 50,000 25,365 7-May-02
13093 2-May-02 Abr-06 50,000 22,365 13-May-02
13003 7-May-02 Abr-06 50,000 26,356 13-May-02
13013 9-May-02 Abr-06 50,000 22,365 14-May-02
13023 10-May-02 Abr-06 50,000 22,365 15-May-02
13033 13-May-02 Abr-06 50,000 26,365 19-May-02
13063 15-May-02 Abr-06 50,000 25,365 19-May-02
13083 16-May-02 Abr-06 50,000 26,210 20-May-02
13093 17-May-02 Abr-06 50,000 23,654 21-May-02
13103 20-May-02 Abr-06 50,000 23,102 23-May-02
13113 21-May-02 Abr-06 50,000 23,654 26-May-02
13123 22-May-02 May-06 50,000 21,032 26-May-02
13143 23-May-02 May-06 50,000 23,032 27-May-02
13153 24-May-02 May-06 50,000 22,654 27-May-02
13173 26-May-02 May-06 50,000 22,365 29-May-02
13193 28-May-02 May-06 50,000 26,532 30-May-02
13203 29-May-02 May-06 50,000 23,156 2-Jun-02
13213 30-May-02 May-06 50,000 21,698 3-Jun-02
13223 2-Jun-02 May-06 50,000 24,658 4-Jun-02
13233 3-Jun-02 May-06 50,000 22,354 6-Jun-02
13243 4-Jun-02 May-06 50,000 23,223 6-Jun-02
13253 4-Jun-02 May-06 50,000 23,655 9-Jun-02
13283 6-Jun-02 Jun-06 50,000 24,325 10-Jun-02
13293 9-Jun-02 Jun-06 50,000 25,236 17-Jun-02
13303 12-Jun-02 Jun-06 50,000 25,324 13-Jun-02
LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.
REPORTE DE MAQUILAS

NOMBRE DEL

PRODUCTO: VERMISEN

FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION

GENERICO ALBENDAZOL

PRESENTACION
No. DE REGISTRO SSA

TITULAR DEL REGISTRO LAB. NOVAL, S.A. DE C.V.

FRASCO CON 20 ml.

135M90 SSA IV

CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No. LOTE | F. DEFAB. | F. DE CAD | TEORICA REAL ENTREGA | OBSERVACIONES

13323 13-Jun-02 Jun-06 50,000 22,365 19-Jun-02
13333 16-Jun-02 Jun-06 50,000 22,154 20-Jun-02
13353 18-Jun-02 Jun-06 50,000 24,156 20-Jun-02
13363 19-Jun-02 Jun-06 50,000 21,456 24-Jun-02
13343 19-Jun-02 Jun-06 50,000 26,445 25-Jun-02
13383 24-Jun-02 Jun-06 50,000 23,546 28-Jun-02
13393 23-Jun-02 Jun-06 50,000 23,645 26-Jun-02
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13403 25-Jun-02 Jun-06 50,000 21,456 26-Jun-02
13413 26-Jun-02 Jun-06 50,000 21,456 2-Jul-02
13423 27-Jun-02 Jun-06 50,000 25,418 2-Jul-02
13433 28-Jun-02 Jun-06 50,000 27,895 4-Jul-02
13443 1-Jul-02 Jun-06 50,000 23,785 4-Jul-02
13453 2-Jul-02 Jun-06 50,000 26,423 8-Jul-02
13463 3-Jul-02 Jun-06 50,000 24,756 8-Jul-02
13473 4-Jul-02 Jun-06 50,000 29,745 10-Jul-02
13483 7-Jul-02 Jun-06 50,000 26,874 10-Jul-02
13493 8-Jul-02 Jun-06 50,000 23,541 11-Jul-02
126003 9-Jul-02 Jun-06 50,000 25,453 11-Jul-02
126013 10-Jul-02 Jun-06 50,000 26,557 14-Jul-02
126023 11-Jul-02 Jun-06 50,000 22,454 16-Jul-02
126033 15-Jul-02 Jul-06 50,000 22,453 16-Jul-02
126043 16-Jul-02 Jul-06 50,000 23,545 18-Jul-02
126053 17-Jul-02 Jul-06 50,000 22,145 21-Jul-02
126063 18-Jul-02 Jul-06 50,000 22,354 22-Jul-02
126073 19-Jul-02 Jul-06 50,000 23,544 24-Jul-02
126083 22-Jul-02 Jul-06 50,000 25,462 24-Jul-02
126093 23-Jul-02 Jul-06 50,000 21,452 28-Jul-02
126103 24-Jul-02 Jul-06 50,000 22,365 28-Jul-02
126113 25-Jul-02 Jul-06 50,000 22,456 30-Jul-02
128123 28-Jul-02 Jul-06 50,000 26,541 30-Jul-02
LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.
REPORTE DE MAQUILAS

NOMBRE DEL

PRODUCTO: VERMISEN

FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION

GENERICO ALBENDAZOL

PRESENTACION
No. DE REGISTRO SSA
TITULAR DEL REGISTRO

FRASCO CON 20 ml.

135M90 SSA IV

LAB. NOVAL, S.A. DE C.V.

CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No. LOTE F.DE FAB. | F. DECAD TEORICA REAL ENTREGA OBSERVACIONES
227353 24-Ene-04 Dic-07 50,000 40,214 29-Ene-04
227363 26-Ene-04 Dic-07 50,000 40,365 29-Ene-04
227373 27-Ene-04 Dic-07 50,000 42,658 3-Feb-04
227383 28-Ene-04 Dic-07 50,000 42,352 3-Feb-04
227393 29-Ene-04 Dic-07 50,000 42,840 4-Feb-04
227403 30-Ene-04 Dic-07 50,000 42,635 4-Feb-04
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227413 31-Ene-04 Dic-07 50,000 43,852 6-Feb-04
227423 2-Feb-04 Dic-07 50,000 42,987 6-Feb-04
227433 3-Feb-04 Dic-07 50,000 42,658 10-Feb-04
227443 4-Feb-04 Dic-07 50,000 43,658 10-Feb-04
227453 5-Feb-04 Dic-07 50,000 43,874 11-Feb-04
2314 6-Feb-04 Ene-08 50,000 43,596 11-Feb-04
2324 9-Feb-04 Ene-08 50,000 43,698 17-Feb-04
2334 10-Feb-04 Ene-08 50,000 43,658 17-Feb-04
2344 12-Feb-04 Ene-08 50,000 43,698 19-Feb-04
2354 13-Feb-04 Ene-08 50,000 44,875 19-Feb-04
2364 16-Feb-04 Ene-08 50,000 44,795 19-Feb-04
2374 17-Feb-04 Ene-08 50,000 44,962 19-Feb-04
2384 17-Feb-04 Ene-08 50,000 44,032 19-Feb-04
2394 18-Feb-04 Ene-08 50,000 44,523 23-Feb-04
23004 19-Feb-04 Ene-08 50,000 43,698 23-Feb-04
23014 20-Feb-04 Ene-08 50,000 43,685 26-Feb-04
23024 21-Feb-04 Ene-08 50,000 44,365 26-Feb-04
23034 23-Feb-04 Ene-08 50,000 44,965 26-Feb-04
23044 24-Feb-04 Ene-08 50,000 44,875 26-Feb-04
23054 25-Feb-04 Ene-08 50,000 45,986 26-Feb-04
23064 25-Feb-04 Ene-08 50,000 45,784 1-Mar-04
23074 26-Feb-04 Ene-08 50,000 45,962 1-Mar-04
23084 27-Feb-04 Ene-08 50,000 45,567 2-Mar-04
23094 27-Feb-04 Ene-08 50,000 45,235 2-Mar-04
23004 28-Feb-04 Ene-08 50,000 45,962 5-Mar-04
LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.
REPORTE DE MAQUILAS PARA PRESENTAR A LA SECRETARIA DE SALUD
NOMBRE DEL
PRODUCTO: VERMISEN
FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION
GENERICO ALBENDAZOL

PRESENTACION
No. DE REGISTRO SSA
TITULAR DEL REGISTRO

FRASCO CON 20 ml.

135M90 SSA IV

LAB. NOVAL, S.A.DE C.V.

CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No. LOTE F. DE FAB. | F. DE CAD TEORICA REAL ENTREGA OBSERVACIONES
231083 1-Mar-04 Nov-07 50,000 46,987 3-Mar-04
231093 2-Mar-04 Nov-07 50,000 45,365 3-Mar-04
23114 2-Mar-04 Feb-08 50,000 45,287 5-Mar-04
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23124 3-Mar-04 Feb-08 50,000 45,217 8-Mar-04
23134 4-Mar-04 Feb-08 50,000 45,985 8-Mar-04
23144 5-Mar-04 Feb-08 50,000 45,230 9-Mar-04
23154 8-Mar-04 Feb-08 50,000 46,826 11-Mar-04
23164 8-Mar-04 Feb-08 50,000 46,874 11-Mar-04
23174 9-Mar-04 Feb-08 50,000 46,958 12-Mar-04
23184 10-Mar-04 Feb-08 50,000 46,982 15-Mar-04
23194 11-Mar-04 Feb-08 50,000 46,977 17-Mar-04
23204 13-Mar-04 Feb-08 50,000 46,987 17-Mar-04
23214 15-Mar-04 Feb-08 50,000 46,985 18-Mar-04
23224 17-Mar-04 Feb-08 50,000 46,854 22-Mar-04
23234 18-Mar-04 Feb-08 50,000 46,981 22-Mar-04
23244 18-Mar-04 Feb-08 50,000 46,875 24-Mar-04
23254 19-Mar-04 Feb-08 50,000 46,254 24-Mar-04
23264 20-Mar-04 Feb-08 50,000 46,215 25-Mar-04
23214 22-Mar-04 Mar-08 50,000 46,322 25-Mar-04
23224 23-Mar-04 Mar-08 50,000 47,236 26-Mar-04
23274 24-Mar-04 Feb-08 50,000 47,259 26-Mar-04
23284 25-Mar-04 Feb-08 50,000 47,159 30-Mar-04
23294 27-Mar-04 Feb-08 50,000 47,698 30-Mar-04
23304 29-Mar-04 Feb-08 50,000 47,985 1-Abr-04
23514 30-Mar-04 Mar-08 50,000 47,586 1-Abr-04
23524 31-Mar-04 Mar-08 50,000 47,254 2-Abr-04
23574 31-Mar-04 Mar-08 50,000 47,195 2-Abr-04
23584 1-Abr-04 Mar-08 50,000 47,985 5-Abr-04
23594 2-Abr-04 Mar-08 50,000 47,856 5-Abr-04
23604 2-Abr-04 Mar-08 50,000 47,985 6-Abr-04
23614 3-Mar-04 Mar-08 50,000 47,962 6-Abr-04
23624 5-Abr-04 Mar-08 50,000 47,951 7-Abr-04

LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.

REPORTE DE MAQUILAS PARA PRESENTAR A LA SECRETARIA DE SALUD

NOMBRE DEL

PRODUCTO: VERMISEN

FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION
GENERICO ALBENDAZOL
PRESENTACION FRASCO CON 20 ml.

No. DE REGISTRO SSA 135M90 SSA IV
TITULAR DEL REGISTRO LAB. NOVAL, S.A. DEC.V.
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CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No.LOTE | F.DEFAB. | F.DECAD | TEORICA REAL ENTREGA | OBSERVACIONES
23634 5-Abr-04 Mar-08 50,000 47,635 7-Abr-04
23644 6-Abr-04 Mar-08 50,000 47,985 13-Abr-04
23654 10-Abr-04 Mar-08 50,000 47,985 13-Abr-04
23664 12-Abr-04 Mar-08 50,000 47,652 15-Abr-04
23634 12-Abr-04 Mar-08 50,000 47,357 15-Abr-04
23644 13-Abr-04 Mar-08 50,000 47,515 16-Abr-04
23684 14-Abr-04 Mar-08 50,000 47,989 16-Abr-04
23694 15-Abr-04 Mar-08 50,000 48,003 19-Abr-04
23704 16-Abr-04 Mar-08 50,000 48,002 19-Abr-04
23754 17-Abr-04 Mar-08 50,000 48,003 20-Abr-04
23764 19-Abr-04 Mar-08 50,000 48,117 21-Abr-04
23774 20-Abr-04 Mar-08 50,000 48,000 21-Abr-04
23784 20-Abr-04 Mar-08 50,000 48,150 26-Abr-04
23794 21-Abr-04 Mar-08 50,000 48,043 26-Abr-04
23824 23-Abr-04 Mar-08 50,000 48,052 27-Abr-04
23834 26-Abr-04 Mar-08 50,000 48,020 27-Abr-04
23864 27-Abr-04 Mar-08 50,000 48,030 29-Abr-04
23874 27-Abr-04 Mar-08 50,000 48,062 29-Abr-04
23904 28-Abr-04 Mar-08 50,000 48,181 3-May-04
23914 29-Abr-04 Mar-08 50,000 48,140 3-May-04
23954 29-Abr-04 Mar-08 50,000 48,067 5-May-04
23964 30-Abr-04 Mar-08 50,000 48,003 5-May-04
23994 1-May-04 Mar-08 50,000 48,049 6-May-04
24004 4-May-04 Abr-08 50,000 48,040 6-May-04
24034 5-May-04 Abr-08 50,000 48,177 7-May-04
24044 5-May-04 Abr-08 50,000 49,625 7-May-04
24054 6-May-04 Abr-08 50,000 48,142 12-May-04
24064 7-May-04 Abr-08 50,000 48,130 12-May-04
230014 8-May-04 Abr-08 50,000 48,030 13-May-04
230024 10-May-04 Abr-08 50,000 48,077 13-May-04
230034 10-May-04 Abr-08 50,000 48,000 13-May-04
230044 11-May-04 Abr-08 50,000 48,010 13-May-04
LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.
REPORTE DE MAQUILAS PARA PRESENTAR A LA SECRETARIA DE SALUD
NOMBRE DEL
PRODUCTO: VERMISEN

FORMA FARMACEUTICA: SUSPENSION
ALBENDAZOL

GENERICO
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PRESENTACION
No. DE REGISTRO SSA
TITULAR DEL REGISTRO

LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

FRASCO CON 20 ml.

135M90 SSA IV

LAB. NOVAL, S.A. DE C.V.

CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No.LOTE | F.DEFAB. | F.DECAD | TEORICA REAL ENTREGA | OBSERVACIONES

230104 12-May-04 Abr-08 50,000 48,300 13-May-04
230114 12-May-04 Abr-08 50,000 48,030 13-May-04
230124 13-May-04 Abr-08 50,000 48,790 18-May-04
230174 14-May-04 Abr-08 50,000 49,458 18-May-04
230184 15-May-04 Abr-08 50,000 48,835 18-May-04
230194 17-May-04 Abr-08 50,000 48,415 20-May-04
230204 17-May-04 Abr-08 50,000 48,405 20-May-04
230214 18-May-04 Abr-08 50,000 45,706 20-May-04
230254 19-May-04 Abr-08 50,000 48,618 20-May-04
230264 19-May-04 Abr-08 50,000 49,255 24-May-04
230274 20-May-04 Abr-08 50,000 49,365 27-may-04
230284 20-May-04 Abr-08 50,000 48,235 27-may-04
230294 21-May-04 Abr-08 50,000 48,118 27-may-04
230134 24-May-04 Abr-08 50,000 48,980 27-may-04
230154 24-May-04 Abr-08 50,000 48,244 27-may-04
230164 25-May-04 Abr-08 50,000 48,465 27-may-04
230304 26-May-04 Abr-08 50,000 48,224 1-jun-04

230314 27-May-04 Abr-08 50,000 49,305 1-jun-04

230324 31-May-04 Abr-08 50,000 49,148 3-jun-04

230334 31-May-04 Abr-08 50,000 48,766 3-jun-04

230344 1-Jun-04 Abr-08 50,000 49,542 3-jun-04

230354 2-Jun-04 May-08 50,000 49,385 3-jun-04

230364 2-Jun-04 May-08 50,000 48,100 10-jun-04
230374 3-Jun-04 May-08 50,000 48,240 10-jun-04
230384 4-Jun-04 May-08 50,000 48,116 10-jun-04
230394 5-Jun-04 May-08 50,000 48,070 29-jun-04
23054 27-May-04 May-08 50,000 48,415 1-jun-04

23064 28-May-04 May-08 50,000 49,255 1-jun-04

230404 7-Jun-04 May-08 50,000 48,078 29-jun-04
230414 8-Jun-04 May-08 50,000 49,140 29-jun-04
230424 9-Jun-04 May-08 50,000 48,438 29-jun-04
230434 10-Jun-04 May-08 50,000 48,065 29-jun-04
230444 11-Jun-04 May-08 50,000 49,050 29-jun-04
230454 12-Jun-04 May-08 50,000 48,290 30-jun-04
230464 15-Jun-04 May-08 50,000 48,078 30-jun-04

LABORATORIOS BIOAVIN MEXICO, S.A. DE C.V.

REPORTE DE MAQUILAS PARA PRESENTAR A LA SECRETARIA DE SALUD
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NOMBRE DEL
PRODUCTO:

FORMA FARMACEUTICA:

GENERICO

PRESENTACION
No. DE REGISTRO SSA

VERMISEN

LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

SUSPENSION

ALBENDAZOL

FRASCO CON 20 ml.

135M90 SSA IV

TITULAR DEL REGISTRO LAB. NOVAL, S.A. DE C.V.
CANTIDAD | CANTIDAD | FECHA DE
No.LOTE | F.DEFAB. | F. DE CAD TEORICA REAL ENTREGA | OBSERVACIONES

230474 16-Jun-04 May-08 50,000 48,635 30-jun-04
230484 17-Jun-04 May-08 50,000 49,293 30-jun-04
230494 18-Jun-04 May-08 50,000 48,652 30-jun-04
230504 19-Jun-04 May-08 50,000 48,130 30-jun-04
230514 21-Jun-04 May-08 50,000 48,263 1-Jul-06
230524 22-Jun-04 May-08 50,000 48,324 1-Jul-06
230534 23-Jun-04 May-08 50,000 48,167 1-Jul-06
230544 24-Jun-04 May-08 50,000 49,042 1-Jul-06
230554 24-Jun-04 Jun-08 50,000 48,460 1-Jul-06
230564 25-Jun-04 Jun-08 50,000 48,639 1-Jul-06
230574 28-Jun-04 Jun-08 50,000 48,034 1-Jul-04
230584 28-Jun-04 Jun-08 50,000 48,473 1-Jul-04
230594 29-Jun-04 Jun-08 50,000 48,177 8-Jul-04
230604 30-Jun-04 Jun-08 50,000 48,619 8-Jul-04
230614 1-Jul-04 Jun-08 50,000 48,187 8-Jul-04
230624 3-Jul-04 Jun-08 50,000 48,951 8-Jul-04
230634 5-Jul-04 Jun-08 50,000 48,786 8-Jul-04
230644 5-Jul-04 Jun-08 50,000 49,135 8-Jul-04
230654 6-Jul-04 Jun-08 50,000 49,249 8-Jul-04
230664 7-Jul-04 Jun-08 50,000 49,012
230674 8-Jul-04 Jun-08 50,000 49,004
230684 9-Jul-04 Jun-08 50,000
230694 12-Jul-04 Jun-08 50,000
230224 13-Jul-04 50,000
230234 50,000
230244 50,000
230704 50,000
230714 50,000
230724 50,000
230734 50,000
230744 50,000
230754 50,000
230764 50,000

50,000
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Prueba t-student

algunas algunas
nunca veces siempre nunca veces siempre

3 5 18 9 12 5
3 6 17 10 10 6
2 8 16 8 15 3
4 5 17 10 16 0
1 4 21 7 15 4
3 7 16 9 11 6
0 5 21 10 13 3
4 3 19 10 14 2
3 5 18 6 15 5
1 3 22 7 15 4
4 6 16 12 13 1
2 9 17 10 13 3
3 5 18 4 16 6
1 4 21 8 16 2
0 3 23 12 13 1
2 4 20 9 13 4
1 5 20 8 12 6
3 5 18 7 14 5
3 7 16 9 15 2
3 3 20 13 13 0
2 4 20 10 13 3
1 3 21 9 11 6
2 5 19 8 14 4
1 3 22 7 16 3
2 2 22 9 12 5
1 2 23 13 10 3

'PROMEDIO  2.115384615 4.653846154 19.8 9 134615385 3.53846154

VARIANZA  1.386153846 3.115384615 4.58947368 4.4 3.29846154 3.45846154

GL 52 52

Ta=0.05
2.056 2.056 2.056
T

1.83202E-17 1.63187E-23 1.03167E-31

Se acepta Se acepta Se acepta

22,000 48,300
22,361 48,030
24,653 48,790
22,236 49,458
25,698 48,835
23,658 48,415
22,635 48,405
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25,365 45,706
22,365 48,618
26,356 49,255
22,365 49,365
22,365 48,235
26,365 48,118
25,365 48,980
26,210 48,244
23,654 48,465
23,102 48,224
23,654 49,305
21,032 49,148
23,032 48,766
22,654 49,542
22,365 49,385
26,532 48,100
23,156 48,240
21,698 48,116
24,658 48,070
22,354 48,415
23,223 49,255
23,655 48,078
24,325 49,140
25,236 48,438
25,324 48,065
22,365 49,050
22,154 48,290
24,156 48,078
21,456 48,635
26,445 49,293
23,546 48,652
23,645 48,130
21,456 48,263
21,456 48,324
25,418 48,167
27,895 49,042
23,785 48,460
26,423 48,639
24,756 48,034
29,745 48,473
26,874 48,177
23,541 48,619
25,453 48,187
26,557 48,951
22,454 48,786
22,453 49,135
23,545 49,249
22,145 49,012
22,354 49,004
23,544 48,300
25,462 48,030
21,452 48,790
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22,365 49,458
22,456 48,835
26,541 48,415
23,654 48,405
24,568 45,706
25,461 48,618
22,154 49,255
26,589 49,365
26,445 48,235
23,245 48,118
23,254 48,980
23,654 48,244
Varianza 3352542.034 442393.342
o] 70
T T0.05
2.13254584 2.3
se acepta
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CONCLUSIONES:

La implementaciéon del liderazgo participativo en la empresa Bioavin dio como
resultado el incremento en la productividad, en ésta propusimos que el estilo mas
eficaz de liderazgo es el participativo ya que el gerente o gerentes saben poco de
mucho y los subordinados saben mucho de su area. Este enfoque propuso que el
director desarrolle a sus subordinados, aumente su confianza, les ayuda a aprender y
conforme los subordinados van adquiriendo experiencia, el director ird reduciendo el
grado de apoyo, asi tenemos que su tipo de liderazgo cambié constantemente,
conforme el grupo cambiaba.

Nuestra teoria gerencial de la integracion, sugirié que las organizaciones sélidas
saludables requieren en gran medida, integrar, coordinar y sincronizar la infinidad de
variables que contribuyen al éxito consistente en el largo plazo. Las organizaciones
poderosas necesitan algo més que las piezas del rompecabezas (una estructura solida,
alta productividad, estrictos sistemas de control, una estrategia excepcional, una
cultura decidida y un instinto para innovar). Deben acomodar todas esas piezas en un
conjunto dindmico y entrelazado. La creciente complejidad e incertidumbre del mundo
contemporaneo, el aumento del tamafo y la sofisticacion de las organizaciones, la
madurez y la nivelacién de las capacidades gerenciales, la facil disponibilidad de
informacion, el desarrollo explosivo de la tecnologia y la escasez de los recursos son
factores que obligan a los empresarios a administrar mejor todas las variables de
manera simultanea.

Esta teoria del liderazgo participativo, sugiere que los lideres pueden ser la clave del
éxito o del fracaso de sus organizaciones. La idea surge de la incapacidad de las teorias
existentes para explicar clara y convincentemente las diferencias en el desemperfio de
estas organizaciones. Adn los criticos que afirman que recaer en el concepto nebuloso y
subjetivo del “liderazgo” es evadir el tema real, admiten que algo como esto es lo que
puede marcar, y realmente marca, una gran diferencia en las organizaciones. Sobre lo
que puede significar realmente el liderazgo, habria que decir que mientras, para unos,
el liderazgo significa la capacidad de inspirar a los seguidores para que entren en
accion; para otros es, dar un buen ejemplo, y otros mas piensan que es influir sobre las
personas a fin de que alcancen metas, en lugar de ordenarles simplemente que lo

hagan. El término liderazgo también se toma como una actitud que demuestra una
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perspectiva heuristica y visionaria, obtenida mediante un sentido integrado de la
historia, que permite saber lo que va a dar como resultado y lo que no, y manifiesta
una perseverancia de su maximo desempeiio que potencie el bienestar individual y
colectivo. Los lideres mas exitosos hacen que su determinacion quede suficientemente
en claro para quienes los rodean, no mediante la fuerza, la coercién o la autoridad
formal, sino mediante la dedicacion sincera a las personas y a los propésitos, mediante
su visién y su paciente perseverancia ante todos los obstaculos.

Adscribimos a la idea de conformar una organizacién tendiente al aprendizaje e
intentamos aproximarlos desde nuestra experiencia teérica al liderazgo participativo.
En este modelo de organizacion tendiente al aprendizaje, se trata mas de crear hacia el
futuro que de copiar para subsistir. Cuando hablamos de futuro, colocamos sobre la
superficie la vision que tenemos, de preguntarnos adonde va todo esto que pensamos
y hacemos. En el liderazgo participativo esta visiéon es compartida. Consideramos que
la visiébn no es un vector como sumatoria de todas las visiones individuales del
liderazgo, tampoco una cadena cuya potencia estda determinada por la visién
individual més acotada; es un promedio. Cuanto mds aumentemos nuestra visiéon
personal, mayor promedio. Visién personal que, asi, se aleja de la fascinaciéon de
nuestro ombligo. La visidbn compartida es una construccion permanente y es
responsabilidad del liderazgo promoverla, como sefialamos, en cada una de las
instancias de organizacién y en el desarrollo de sus actividades. No obstante, hemos
preferido sumar nuestro aporte, en el convencimiento que el liderazgo es una
construccion contintia. A pesar de ello, el estilo participativo tiene sus inconvenientes,
y por ello no tiene un impacto sobre el clima tan alto como los otros estilos. Una de las
consecuencias mas negativas pueden ser las reuniones interminables donde se dejan
reposar ideas, el consenso se resiste y el tnico resultado visible es la fijaciéon de fechas
de mas reuniones. Algunos lideres participativos utilizan este estilo para evitar la toma
de decisiones cruciales, con la esperanza de que dandole suficientes vueltas al tema,
acabara por aclararse. En realidad, su gente acaba sintiéndose confusa y echando en
falta un lider. Tal planteamiento puede incluso acabar empeorando los conflictos. Este
planteamiento es el mejor cuando el lider tampoco sabe cudl es la mejor forma de
proceder y necesita las ideas y orientacion de empleados capaces. E incluso si el lider
tiene una vision clara, el estilo participativo es efectivo para generar nuevas ideas que

ayuden a materializar la vision.
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El estilo participativo, como era de esperar, tiene mucho menos sentido cuando los
empleados no estan formados o no tienen la informacion suficiente para aportar
opiniones validas. No hace falta destacar que en momentos de crisis no son los
adecuados para crear consenso. Por tal el lider debe de saber cuando es aplicable el
Liderazgo participativo, ya que no siempre se logran los resultados deseados, pero esa
es la funcion de gerente, saber cuando y como se hacen las cosas.

Comentario final: Para que la suma de cada una de esas pequefias mejoras produzca
un salto cualitativo, deben ser lideradas para dotarlas de una visiéon sistémica de

cambio.

188



AT\

Coshradngs LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

189



Casa dberta  fempo LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD
— — — — —
BIBLIOGRAFIA

Albrecht, Karl (1996).Todo el poder al cliente. Buenos Aires. Paidos.

Barnard, Chester. La Funcién del Ejecutivo. Harvard University.

Bus drivers: Occupational stress and stress prevention. Working paper by Professor M.

A.J. Kompier. Geneva, 1996. 39pp. ISBN92-2-110255-6.

Cazares, Arrangoiz David. Liderazgo, Capacidades para Dirigir, Fondo de Cultura

Econémica, México 1998.

Cartwright, Dorwin y Alvin Zander. Liderazgo y Ejecucion de las Funciones de

Grupos, en Dindmica de Grupos, Trillas. México, 1992.

Chiavenato, Adalberto Introduccién a la Teoria General de la Administracién
McGraw-Hill / Interamericana de México S.A. de C.V. Cuarta Edicién Naucalpan de
Juarez, Estado de México 1997 640 péaginas

Coronilla, Cruz Radl. Diversos Enfoques del Cambio Organizacional. Documento de
trabajo nim. 14 CIDE. México 1993.

Crainer, Stuart. Ideas Fundamentales de la Administracién. Panorama. México, 199

Crosby, Philip B. Liderazgo. McGraw-Hill. México, 1990

Definicion de George R. Terry, citada en Management of organizational behavior, de

Paul Hersey y Kenneth H Blanchard. Prentice Hall, 1988 (5% edicién).
Dillanes, Cisneros Ma. Estela y MEDINA, Salgado César. Liderazgo de sincronicidad:

piedra angular de una nueva gerencia. Gestion y Estrategia nim. 7, UAM. Iztapalapa,

Internet.

190



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

Edwin Flippo. Principios de Administracion de Personal. McGraw-Hill. Paginas 317-
351

Estrés, entenderlo es manejarlo. Carlos Cruz Marin y Luis Vargas Fernandez. Ediciones

Universidad Catolica de Chile. 1998. Santiago de Chile.

Hage, Jerald. Teoria de la Organizacion. Wiley.

Herndndez Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigaciéon. Editorial McGraw -
Hill.

Segunda edicion. México D.F., 1998.

Howell W. Psicologia Industrial y Organizacional. Editorial El manual Moderno.

Péaginas 50-151.

Helga Drummond - Traduccioén Teresa N. Torres; Decisiones Efectivas; Legis Fondo

Editorial; Bogota 1992

Jane Alan - Traduccién Jests Villamizar Herrera; El Gerente Receptivo; Legis Fondo

Editorial; Bogota 1990

Keith Davis. El comportamiento humano en el trabajo. McGraw-Hill.

Lester Bittel Y Jackson Ramsey; Hand Book From Profesional Manager; Océano Grupo

Editorial S.A.; Bs. As. 1997

L. French, Wendell Administracién de personal. Desarrollo de Recursos Humanos.

Editorial Limusa Tercera reimpresion. México D.F., 1991 Pags. 127-153.

Medina, Cesar y ESPINOZA, Moénica. La Innovacién en las Organizaciones Modernas,

en Gestion y Estrategia, UAM.

Mejia Lira José. La Administraciéon Pablica: entre la improvisacion, la previsién y el

arreglo, en Gaceta Mexicana nam. 56. INAP, México

191



sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

Minch Galindo, Lourdes. Mas alla de la excelencia y de la calidad total. Editorial Trillas
Meéxico, 1994. Pags. 115-143.

Occupational stress and burn-out of teachers: A review. By Tom Cox and Amanda

Griffiths. Geneva, 1995. 43pp. ISBN92-2-109748-X.

Hans Seyle, El estrés de la vida, 1956.

Oscar Malfitano Cayuela; Recreando La Administracion, Ediciones Inteoceanicas S.A.;

Bs. As. Diciembre De 1995

O.LT. Introduccién al Estudio del Trabajo. Ginebra.

Parsons, Talcott, Estructura y Procesos en Sociedades Modernas. New York Free Press.

Peters, Tom y WATERMAN Robert. En Busca de la Excelencia.

Prokopenko, Joseph (1997). La gestion de la productividad: manual préactico. México,

Limusa, Pag. 3.

Re-Pensando la Seguridad como una ventaja competitiva. Samuel Chavez

Donoso. santiago de Chile. 1996.

Rodriguez Estrada, Mauro Motivacién al trabajo. Editorial el manual moderno. México,

1989

Rothchild William; Las Cuatro Caras Del Liderazgo estratégico; Editoriales Macchi;Bs.
As. 1995

SENGE,Peter; ROBERTS, Charlotte; ROSS, Richard; SMITH, Bryan; KLEINER, Art

(1995) La quinta disciplina en la préctica..Barcelona, Espafia .Granica.

192



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

SHEIN, Edgar (1985). La cultura empresarial y el liderazgo. Barcelona, Espafia. Plaza

and Janes.

Sicileo, Alfonso. Liderazgo para la Productividad en México. Limusa. México, 1992.
Stoner, James A. F. Administracién. Editorial Prentice Hall. México, 1985

Stress prevention in the off-shore oil and gas exploration and production industry.
Working paper by Dr. V. Sutherland and Professor C. Cooper. Geneva, 1996. 38pp.

ISBN92-2-110093-6.

Stress Management in Work settings. DHHS (NIOSH) Publication N&deg; 87-111.
1987.

Sumanth, David J. (1992) ingenieria y administracién de la productividad: medicién,
evaluacion, planeacién y mejoramiento de la productividad en las organizaciones de
manufactura y servicio. México, McGraw Hill, pp. 63-64.

Warren, Bennis. Como Llegar a ser Lider. Norma. México, 1993.

Weber, Max. Economia y Sociedad. Fondo de Cultura Econémica. 8* Reimpresion.
Work-related stress in nursing: Controlling the risk to health. Working paper by
Professor T. Cox, A. Griffiths, and Professor S. Cox. Geneva, 1996. 47pp. ISBN 92-2-

110365-X.

Zorrilla Arena Santiago/et. al. Guia para elaborar la tesis Mc Graw-Hill México, 1992.

193



AT\

Coshradngs LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

194



AT\

sl g LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

ANEXOS

CUESTIONARIO (gerente)

Este cuestionario forma parte de un trabajo de investigaciéon que debo realizar
para optar al Titulo de Lic. en Administracién. Su colaboraciéon consiste en
responder los items con la mayor sinceridad posible, ya que la informacion
aportada sera de gran utilidad como soporte al trabajo.

Agradeciendo su solidaridad y receptividad, le saluda.

Nunca Algunas | Siempre
veces

1.-Se  comparte con los empleados
informacion referente a la produccion

2.- Existe en la empresa una informacion
equitativa entre los empleados cuando se
trata de introducir un nuevo articulo en la
cadena de produccion

3.- Las ideas que se ponen en practica
provienen de las decisiones del gerente

4.- Delegan al personal para que las tareas
planificadas tengan éxito.

5.-Se orienta al personal en las tareas que
se le delegan.

6.- Se delegan las tareas tomando en cuenta
la capacidad intelectual del empleado

7.- Participa el personal en las actividades
que realiza la gerencia

8.- La ejecucion de las tareas permite
unificar criterios para lograr una o6ptima

calidad

9.- Cuando usted realiza algun trabajo
recibe sugerencias del personal
administrativo

10.- Planifican las acciones para ajustarlas
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al disefio del producto.

11.- Evaltan el disefio del producto para
favorecer al cliente.

12.- Existe cierta flexibilidad en Ia
aplicacion del disefio de producciéon

13.-Se vigila el manejo que el empleado
hace de los equipos

14.-Considera  oportuno fraccionar la
producciéon  por fases basicas  para
racionalizar los equipos y plantas.

15.- Atiende la producciéon por fases
basicas para mecanizar los procesos.

16.-.a distribucién de tareas favorece la
mecanizacion de los procesos

17.-La tecnologia incorporada permite
mantener el nivel de produccién impuesto
por la empresa

18.- Los proyectos y métodos utilizados en
la produccion son evaluados
periédicamente.

19.- Se atiende al disefio de produccion
para desarrollar los proyectos y métodos
durante el proceso.

20.- Establece los métodos y procesos que
atendera cuando planifica incrementar la
produccion.

21.-Consideran la calidad de los materiales
que utiliza.

22.- Se establece mecanismo para mantener
la calidad de los materiales durante su
almacenamiento.

CUESTIONARIO (empleados)

Este cuestionario forma parte de un trabajo de investigaciéon que se debe
realizar para optar al Titulo de Lic. en Administracién. Su colaboracion
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consiste en responder a los cuestionamientos con la mayor sinceridad posible,
no tiene que identificarse, y la informacién que aporte sera utilizada solo
como al trabajo.

Agradeciendo su solidaridad y apoyo, le saluda.

Nunca Algunas |Siempre
veces

1.- Cree wusted que se le ha
proporcionado la informacion completa
con respecto a la produccion.

2.- se la ha dado toda la informacién
con respecto a la introduccién de nuevos
articulos en la cadena productiva.

3.- usted ha aportado alguna idea, para la
mejora de la produccion.

4.- se ha implementado alguna idea dada
por usted para la mejora en la
produccion.

5.- se siente usted involucrado en el
proceso de produccion.

0.-Siente usted que tiene libertad para
realizar las tareas asignadas

7.- cuando el lider da una idea se toma
en cuenta la aceptacion del personal para
ponerla en practica

8.- se siente incluido cuando se toman
las decisiones

8.- tiene usted los mismos criterios que
el personal administrativo para la
evaluacion de las tareas.

9. se le toma en cuenta para la solucién
de algin percance que se presente en la
produccion

10.- hay mayor productividad cuando
lider y subordinado aportan ideas en
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conjunto

11.- se siente usted mas comprometido
al aportar ideas para la toma de
decisiones

12.- se le delega la responsabilidad sobre
el equipo que utiliza para hacer su tarea

13.- cree usted que su trabajo esta
mecanizado

14.- trata usted de cooperar con las
personas para el mejoramiento de la
productividad.

15.- cree usted que la tecnologia le ayuda
de forma eficaz en sus labores

16.- hay una revision constante en su
trabajo

17.- se siente usted bien, con las
revisiones que se realizan a su trabajo.

18.- se realiza una retroalimentaciéon de
las fallas que se puedan presentar en su
trabajo

19.- se le avisan los cambios que se
realizaran con tiempo de anterioridad.

20.- se le informa de manera adecuada,
para obtener la mayor calidad posible en
los productos elaborados.

21.- se le da la oportunidad de superarse
a través de alguna capacitaciéon para
lograr un ascenso

22.- siente usted que es importante para
la empresa

23. tiene usted la confianza de acercarse
a su superior para expresar alguna
mejora en el proceso

24. siente que la opiniéon que da es
importante para la empresa
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25. conoce usted al
administrativo, ademas de
inmediato.

personal

Su

jefe

Graficos de productividad: antes y después de la implementacion del

liderazgo participativo

25-Jul-02

2002
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25-Sep-03
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COMPARACION DEPRODUCCION AL LLEVAR A CABO EL PROGRAMA

24,500

24,000

23,500

23,000

COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD.

35,000

30,000

25,000

20,000

25-Nov-03

15,000

10,000

5,000

2002 2003

200



AT\

Casa aiert 2 e LIDERAZGO PARTICIPATIVO ¥ PRODUCTIVIDAD

COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD.
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COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD
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COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD
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COMPARACION DE PRODUCTIVIDAD
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Al terminar lainvestigacion, serecopilaron los resultados de productividad que tuvo laempresa,
comparandolos con el afio de referencia, y se comprobo que hubo un cambio notable en el
incremento de la productividad.
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