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INTRODUCCION.

"En el presente trabajo de investigacitn el tema gue
d@sa?rollamus3es el que se tefie?e al tipo - de lider o las

taracteristicas de | lider qu& debe poseer w1l buen

administrador para 1llevar a la pxcelencia la empresa donde

1abore.

En especial, nos interesa Baber si los estudiantes de

administracion de la Universidad Autonoma Metropolitana-
Unidad Iztapalapa- que estan bor egresar de ella o gé'
encusntran en el «ltimo afo ﬁe‘ la carrera poseen’ las

caracteristicas para desespeRarse como buenos lfderes

adminiﬁtrativosg

La base dé nuestra investigacion es el Modelo #ide Cuadro
Organizacional GRID. Peroc en particular, el cuadrante 9.9 gue

es en el cual se da. el estilo ﬁptima de liderazgo, (é#kimn

cuadranté&lt;mbién s€e veran parh cQMpararios con . el 9.9;3

ademés, de gue reflagan otros . ustllas de liderazgo en los que

también pudrian caer los ﬁstudxamtes.

*ﬁuewfra obietivo brincipal es darnos cuenta si los
ustudxantas'- ﬂa _ administraniﬁn -al egresar tendran las

'ﬁarﬁctariﬁticas qua Blake y Mouton sefialan Como Gptimas para

g
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interés por  la produccibn y por las relaciones). Los demas
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un liderézgu efectivo que los lleve a la  excelencia

empresariél.'v percatarnps de que si no las tienen en que
cuadrante caen, es decir, con que dﬁficiancias salen; para

ellc se cuenta ton un instrumento de medicién de actitudes.

Es necesaric aclarar que esta situacién puede tener.

miltiples causas. (tipos de educacidn, ambiénfg,'caréctér,

' atti,de las cuales no nos ocuparemos, ademés no realizaremos

‘un  seguimiento de la investigacion una vez concluida esta

tesina.

Consideramos. gue él.tiénpo fue un factor determinante en
1a;ﬁhlimitaci¢n del problema, asi como el hecho de tener que
realizaf”el trabajo de campdD dgntrofde Ia misma insfituciﬁn.~

En lo refekante a la ratbp@laciﬁn (] infbrméciﬁn,'la
bibliografia con 1a que contamos fué amplia y variada en

cUanta a aspectos como direccién ¥ iiderazgo, no fue asi para

el dasékrollu de la teorlia del Cuadro Grganizncinﬁal BRID,.nn'
obstante consideramos que la manejamos adecuadamente de

‘acuerdo a los pbjetivos previstos.

La recopilacibn de datos primarios nos-preséntﬁ,alqunns

problemas tales como: las personas dque se eligieron coso |

U sujetos de estudio demostraron Ciarta_apati&'para contestar

S los cuuéﬁibnakiuS'dﬂé s les entregaban, ésto provdqa;QN
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retraso &n el avance de la investigacion.

El1 tema lo desarrollamos de acusrdo a un esguesa

previamente establecido, por nuestro asesor el profesor

‘Miguel A. Rosado Chauvet, y estd dividido en dos partes

:princiﬁalnénte= en 14 prisera se recopilan los datos -

primarios (informacitn - bibliografica), en .12 otra los datds_

secundarios de acuerdo a la metodologia establecida.

- Agradecemns 8 las personas que dﬁ una u otra forma
colaboraron en - la realizacibn de este trabajo de |

investigacidn.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

& Gué tipo de lidera:zgo arédumina en los estudiantes de

administracion de acuerdo”  a las teorias del Cuadro.

Organizacional GRID?
La razén por la- que elegimos este problema es por gue
uno de. los mbjeti#o$_ al  egresar de  la licenciatura &n

administracion es la de trabajar Cumn administrador. La tarea

principal de éste es la tptima obtencibn y aplicacibnfde
‘racursuﬁ_( técnicos, BCoONOmicos,. materiales ¥y humanos ) en
S una entidad econodmica. El recurso bumanc se diferencia de ldé

. demas por que es la energia humana la que da poder a toda la

ejecucitn colectiva, es por =21lo que el administrador debe

tener caracteristicas Espacificas' para poderlo manejar. De

ahi que e= importante llegar a conocer si los estudiantes de

admiﬁistraciﬁn poseen esas caracteristicas de liderazgo, que

de écqerdm al BRID Berencial ﬁa_dansideran aptimas.
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HIPOTESIS.

8i las caracteristicas del BRID Gerencial (interseccién

2.9 del Cuadro Drganiéaciqnal GRID } ‘son lasﬁ de un estilo

Gptimo de administracien — liderzgo, entonces los estudiantes
die administraciﬁh :no s0n lideres { no  poseen tales
caracteristicas: gran interés por la produccién y, las

relaciones ).

Dadas las caracteristicas requeridas por la feuria (2.7

GRIE' EeﬁEncié1)' los estudisantes de admihistraéibn Nno sen

lideres ideales. : o _ -
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OBJETIVOS.

1.— Conocer el modelo del Cuadro Organizacional GRID vy sus

respectivas teorias.

2. 'Qﬁiicér instru@entus de mhdician de actitudes a los
gstﬂdianteg ﬂe administracion paka conocer cuéleﬁ son_susr
cuaiidadea de aﬁuérd& a la tebr;ajque manejamos.

Llevar un grupa.tcntrml_pafaih&cer laé camparaciones con
nuéﬁtra‘pab}aciﬁn'a estudiar,. Este'tEHdré la caracterisfica
adiciuha1 dé:.estar cﬁﬁpuestd paﬁ estudiantes gque actualmente.

QS{én trabajando.

- X.— En la pfesente Tesina no nos brﬁpaﬂEmas aveariguar las
causas gue hacen que los estudiantes de administracion seé
ubiquen en alguno de los cinco puntos del Cuadro Berencial

GRID, simplemente daremos por hecho tal situacidn,

- 4.— Conocer con gué caracteristicas cusntan los estudiantes
de administraciétn de acuerdo el BRID BGerencial para llegar

a ser urt lider y alcanzar la excelencia empresarial.

5, - Conprer cuales son las condiciones en las Qﬂel se
entuﬁ#tra «#l egresado de la Licenciatura de Admiﬁistraciﬂn

 seguin 81 Cuadro Organizacional GRID.
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| varisble mxente .- Los afw#m aue produos 1 heoho ds

af ﬁi"'-’ar m' 1% ommms de m#nimmoﬁ an particular

recteristices  de lideresgo semen ol  Cuato

tisrie dos deuntos en ments: uwno es la producoion, los

resultados ‘de  sus esfusraos pisnea en los

mwim demisstra  ou m de  interes por la
*aduceidn. .. Un directivo Mﬁﬁmmmlm que le

rodean  ya .sssn jefes, colegas ;o mltsmoq...-, “B1 -@RID
refleje swtos dom intereses. Lo Mace de manera .que permite

ctmprender como fnteractoaf los dos”.1
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JUSTIFICACION.

_En toda investigacidn . QE hace necesaria_ Cuna
jqﬁtificaciﬁn o un cenjunto de elementos explicativﬁsAquﬁ
#ermitam establecer gué se,va_é estﬂdiar y €1 por. qué de
ellc, yé qué esto dirigira_y aclarar4 los resultados que se
pretenden ohtener. | |

' En este caso el tema a elegir deberia estar relaéiqnadn

_cdﬂ_la administracion de persnnais ademas en la sleboracidn

de la investigaciﬂn'ﬁeberiamcs"réalizar un  trabajo de campo
dentru"ﬁe la misma Universidad, esto altimo debido a lo
reducido del tiempo.

_Es sabido gue la formacidn. del  profesional  en

administracion requiere un conjunto complejo de conocimientos

¥ habilidades que le permitan un buen desempefio  como tal. Un

ohjetivm 'fundémenta1'i dal administrador’ es la adecuada

’ uthntian y.bptima aplicacion de los recursos, los cuales

deber ser integrados entre ellos y la organizacion. Una de

las habilidades requeridas es la de saber dirigir. Pero

‘preguntémonos si los estudiantes de administracion ya casi

listos para la practica labaral cuentan con dicha habilidad (

-difecciﬁn } v que caracteristicas predominan en ella. Be ésto

_deﬁende parte del éxito como profesional.

Uno de 1los trabajos que ﬁfesentan mas teorias que

' caracterizan tipos de lideres es el de Blake y Mouton; donde

=) relaciona la direccion-liderazgo con dos intereses :

g
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produccion y relaciones humanas.
La presente. tesina persigué averiguar que tipo deﬁlidEr

es el estudiante de administracién al egrégar da UAK*I; pero

no  intenta determinar las. causas vy condiciones que

determinan tales tipos de liderazgo en la poblacitn escogida
v a qué-se presentan varios problémas:

1) En un trimestre no se pusde realizar un estudic tan

complejc.

2} La falta de conocimientos profundos en el Aarea de

psiculogia e investigacion de dicha naturaleza.

El trabajo tendra como objetivos fundamentales vy

limitantes o explicativos de los resultados que preténde

"alcanzar san

Dbservar“ la distribucién de los estudiantes de
administracidn en cada una de las cinco teorias que el Cuadro

Organizacional GRID presenta. Y asi determinar el tipo de

.lider predominante en 13 poblaﬁibn escogida.
Presentar glementos gue sustenten la comprobacion. de la

' hipbtesis planteada. Sin dejar de lado cualguier otra

informacion que pueda concluirse y que sea Gtil péra CONoCcer
aptitudes y habilidades de nuestra poblacién de estudio.

Tampoco gé_pretenda hacer un seguimiento de la suestra o

la aplicacién de estudios experimentales que puedan confirmar

m-mﬁdif@c&r-la‘situacibn encontrada en la investigacién.

10
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ANTECEDENTES DE DIRECCION

Segtn W. Warren .y Massie no ha habido sobre la teoria

de la direccién una continuidad hist6rica a  través del

tiEme-. Sino gque se ha recurrido a determinadas ideas

formuladas vy planteadas de manera independiente por distintos

. autores, en momentos diferentes y circunstancias muy

variadas.

Se puéda decir que 1la diredciﬁn tiene antecedentes muy

remotos y en si se caerla en confusiones para otorgar la

primacia en cuanto a la elaboracien del concepto de
direccitn.

Existen diversas fuentes de ideas en cuanto ha

direccibn, Las corrientes de pensamiento que se pueden citar:

El Movimiento de Direcién Cientifica.

 W. Warren y Massie seRalan como lider de esta escuela a

F.W Taylor, .cuya :antfibuciﬁn  maxima' cnnsistib en dar

publicidad al estudio de tiempos vy movimientos.

Estos autores afirman gue Taylor vy seguidores

' désﬁuidaban la aténcibn-que dahia prestarse a lps-facfnrea

 humahms. fue la direccitn ci?ﬁtifica abandohaba las

consideraciones relacionadas’ - ton la organizacion ¥

mati&aciﬁn. Aunque algunas de sus obras estan dedicadas & la

cuestidin de como debia introducirse ciertos cambios para

,ﬁdﬂe}_qanar$ﬂ la tooperacitn de los empleados.

11,
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Los Pringcipios de Direccitm Tradicionales.
A través de los siglos han surgido ideas, intentos, por
establecer generalidades sobré el concepto direccitn.

l.os principlios a que bhacen referencia W. Warren y

Massie, se expresan de la siguiente forma: “nadie debera

tener dos jefes a la vez", " de un soleo superior no tienen

QUE-depgndér més de b:ho'trabéjadar&g ". En 54 la mavor parte

de les textos traducidos sobre la técnica de la direccitn han

subrayada-lés principias gestores formulados por la sscuela

cientifica. Los criticos sedalan las contfadiccian&s internas

indicando gque se le daba poca  importancia a la mntivaciﬁn;

que eran demasiado apresuradas las recomendaciones sobre. lo

gue convenla hacer sin examinar previamente los detalles

- subyacrentes de ellas.

El Movimiento de Relaciones Humanas.
Surge en base a 1la necesidad de hacer m&s participes a
Iasitrahaiéénres'ah su labor .

En los afios treinta empezd a aparecer un interés en el

aspecto de ' relaciones = humanas. Elton Mayo v F. .

'Roethlisberge. en sus estudios realizados en la planta

Hawthorme perteneciente a la Western Electric Company a
“finales de la década de los  veinte vy 'durante los treinta,

buscaban encontrar las relaciones posibles entre wnas:

condiciongs de trabajo mejoradas vy la productividad.

Intentaron medir el efecto producido por urna iluminacién mas

vi#a'c por la intrnducciﬁn de-turtas-perledas de dascan§o¢ Se

12
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modificaron efectos fisicos sobre 1los trabajadores para

mejorar su produccitn. De lo cual se obtuvieron resultados en

cuanto a que estas condiciones fisicas tenian poca relacién

‘sobre la productividad de los trabajédcres.

Asi mismo estimaban que la direccion debta planear su
organizacién bien, de modo que permitiera la furmaaiéb

espontanea de pequefios grupos voluntarios , para proveer a

la empresa del tipo de relaciones directas y persaonales que

pran nécﬁﬁarias

En este movimiento habla un considerable interés #ur ia
participacién o infentn “dEiiberadn por ia diraczibn,
permitiendo a sus subnfdinadug. tomar parte activa en el
procesc de decision.

Aplicacion de  la Teoria . Beneral Economica a los

problemas Propies de la Bestion Empresarial.

LLa  economia ha jugadD siempre - una  influencia

significativa sobre la practica y teoria concernientes a los

organos de gestidn. En las dltimas décadas ée, han unidn_ias
:técmicaa de direcciétn y economia, con tendencia al andlisis
‘de -pknblEmas sociales mas amplios, como son: controles

gubernamentales , comercioc internacional, ciclos comerciales,

impuestos, etc. La teoria general econtmica se  ha

desarrollado en un nivel abstracto alejado de la practica
'usual en los negocios. La economia tiene mucho gue aportar a
‘1a ciencia de la gestiétn empresarial, tratando de extraer el

sptimo posible en una situacidn dada. En aﬁos'_rscienteﬁ ha

13
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habi&m una estrecha relacién entre los avances en la economla
de la direccién empreésarial y el enfnqﬁe matematico-
tientifiéc en la toma de de:isianes; ambos guardan reiaciﬁn
con. el tratamiento sistematico de ciertas decisiones en las -
gque entran en juege cifras de_dinern.

Aplicaciones de las Ciencias de la Conducta Humana a los

Problemas de la Direccitn.

Los autores gque seguian esta linea de peﬁsamientb
tafminarmn iﬁsistiendc en la part;cipacian'ﬁe.los grupos de
trabajadores. Asi a'paftir de la segunda Guerra Mundial hubo
gran énpansibnﬁen ias apiicaciones derivadas de la ciencié de
Ié ﬁnﬁducta en la técnica de gesti6n. |

La Cnntabiiidéd En'la.Diréccibn.

‘:La contabilidad ha sido siempre 'CBntabilidad. para'Ia
direcnibm;-ger ir'diriéiﬁa a aéistir.a las ﬁfganbs.qesterés
en_la'intérpretacibn de su situacion. ’

-Esfa_se consideraba como - una - de  las corrientes mas
aﬁtiguas que  comppnen 91  modernc pensamimﬁta en torno a;las
prbblemas-de.la ﬁireccibn de empresas.

3Ladcnntabilidad de la gEﬁtibn'empf95arial se inicia con

'bl- récnnmcimientn de la necesidad de tratar lps costos de

distintos mmdbs.segﬁn las diferentes decisiohes.
-'Métndus-Cuantitativus7ﬂuﬂernn5.
“En cuantd a la técnica de la direccibéhn de Gmprksag-una_

ﬂﬁ' las tendencias mas éignifitatiVns hoy lo cdﬁétituye el

'faumentajde_lms métbdos cuantitativos de anélisis, su uso cada

14.
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 vezr mas frécuante,'_altimamente ha habido un aumento en al

aﬁlicacibn de los métndns matematicos vy estadisticos a los

datos ntmericos de gque la direcciton se servia. En cuestiones

de toma de decisiones basédds en las matematica, el enfogue
de programacibn linéal tiéne sus abjetivos bien definiddﬁ-y
una idea @xacta v cléra de las cmnﬁicinnes basicas seqdn ;as
cuales ha de operar. Asi contribuird a prdbnrcinnar la
solucidn optima del #rmblema.

Otro enfoque es. el Situacinnal en el estudio de'Iét

direécibn, Hersey Paul lo compara con los Enfoﬁues-de-lcs

rasgos Ccomd: VEMmDS .




nnmcs@wms DEL L IDERAZGOD

Acerca de los aniecedentea del Lidérazgn tﬂnamng‘que han
surgidn varia; teorias, enfoques, estudios referentes a.ébte;
Se citan algunas'de Ella§ & continuécibn,

Dorwin C. éfirma gue desdeilcs_ dias de Maguiavelo han

existido tedricos para guienes el Liderazgo es en esencia

poseer y ejercer poder.

Asi mismoc las descripciones realistas de 1la . vida en

gFupo deben reconocer que el Liderazgo inevitablemente

implica la capacidad de influir de alguna forma sobre otra
gente. En grupds'muy informales vy voluntarios se reconoce a

los lideres por su  capacidad de efectar ®l curso de los

"acontecimientos en 21 grupo.

La conducta del lider ha sido uro de los aspectos de la
conducta de la organizaci6n mas ampliamente estudiados. Las

primeras  teorias Se centraban en las caracteristicas

 hereditarias y fisicas seguidas de enfoques en @l

adiestramiento y los rasgos.

La_feuria del Gran Hombre.

Aqeréa_de. esta teoria Douglas C. Brasil afirﬁa'que la
misma ha existido por 1o menos tacitamente en la:histnria;
Qn -indiv;duo- con  mucha capacidad de liderazgo llega a la
escena y ejecuta grandes ﬁechﬁs. ;é tepria sestiene éue el

hﬁmﬁrer.pugaeﬂor de estas qualidadaﬁ pasa a primar.p1aﬁu Y

l:*':raa las'candicibnas'que le—pe?mitan asumir la dira;ciﬁn.

16
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" La teoria de los Rasgos-

En relacion a esta ‘teoria Douglas L. afirma Qgue la

. posesién de ciertos. rasgos permite que el individuo

represente el papel del Iider. Asi mismp este enfoque se

refleja en mucheos articulos referidos a las caracteristicas

necesarias para ejercer el liderazgog pero no se hace una
clara diferenciacién entre los rasgos innatos. y  los
adguirides. Entre los rasgos gue favorecen el ejercicio de la

jefatura se incluyén la intéligencia v la agresividad (este

" puede ser un rasgo adquifids)_ perc suele atribuirse a la

inteligencia el caracter de tahdician_innata.

‘De e&ste modo 1la pqsesiﬁh de uwna serie de rasgo no
garantiza un liderazgo eficaz. Al grado de gque un elevado

nivel de inteligencia puedé perjudicar el Ejercicin'de:1a 

jefatura, por gue las normas del grupo a veces determinan el

rechazo de la persona inteligente.

Douglas C. hace una critica y dice que esta teoria

‘sostiene  que gracias a la posesidn de ciertas

s

céractéristicaa, el lider estara automaticamente en
condicienes de ejercer la jefatura. Pero esete concepto supone

una situacién  estatica y la naturaleza de las relaciones

" humanas es dinamica, puesto gue las relaciones en el gruﬁp ¥

las exigencias de ®ste altimo varian constantemente. Una

situacitn puede exigir agresividad v en cambio otra en el

‘* hismﬁJg?mpc'-puadE exigir gue el lider se muestre reticenta ¥

reservado. ' o

17
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En los primeros.intantas qué'ﬁe realizaron para estudiar
el liderazgo se buschd dei&rm;nar los rasgdsu'fisicms,
intezectﬁakes ¥ pershnales del! lider, en ca@paracién-cnn su
seguidor. ¥  entre los valores invocados “para determinar el‘
criterio de un buaﬁ .iiderazgp estan  una moral elevada, una
prﬁductiviﬁéd elevads, popularidad, igualdéﬁ y aﬁturitarismu.

Sin embargo han sido deéepmimnaﬁtgs los intentos de
aescgbkir los rasgos que distinguen a los lideres de los no
lidé?as_.

| La tnica conclusién gque recibe apuyo-ésuqué los lideres
aabrepasan a los no .liﬂEFEE #2n inteligencia, conocimientos,

confiabiidad ¥ reponsabilidad, = actividad vy estatus

socioeconfmico. Asi mismo afirma que  ng ha resultado

satisfactorio concebir a los ‘lideres como gente que posee
cigrtos rasgos.
Con respecto a esta teoria Sprott afirma que el intento

de ver al lider como una cambﬂnaciﬁn_da'caféctmriﬁticag, o

-nutas ﬂépacificas, deriva de 1la escuela pﬁicniﬁ@ita qua ha

acentuaﬂb_ml punto de vista 11amada analitico. Esta escuela

sostiene que los habitos, ideas, apinibnas y actitudes son

particulares. Si aparecen ciertos rasgos generales, no son

sino coordinaciones o© combinaciones de fasgns-éﬁpecificns,
debidos & la asociacion de elementos idénticos en las
situaciones o corndicionantes.

Asi'mismo sostiene que es5 una hip&tesis admisible'él'

flsupmner-ﬁpe ‘casi todos 1os rasgos gue son aprobados con una
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frecuencia superior al promedic, podrian ser empleados para

caracterizar a un lider. La mayor parite de los estudios ha
mostradeo gue iEs lideres poseen mayor inteligencia que los
seguidores de acuerdo con dataos gbtenidos mediante tEsts.

Teorfia Situacional.

Podemos observar varios puntos de “vista sobre esta

teoria de acuerdo a varios autores.

Con referencia a esté teoria Duuélas C. afirma que es
una secuela de la orientaciébn de los cientificos del

comportamiento  hacia las teorias anmbientalies o IQe la.

conducta.

Esta teorla sostiene que la ‘situacion crea-al lider

aprcpiadm; Tél‘cuncepcibn acepta las abSErvacimnas de: los

expertos en dinamica de grupo, gquienes - sostienen que en un

- grupo dado estan incluidos todos los lideres posibles. Ei

grupo Elégira distintos tipos de 1idef, seg&h'sus diferentes

necesidades.

Asi mismo el lider diestro puede adoptar su pauta de

liderazgo para acomodarla a las necesidades sitﬁaaianaleé'ﬂe

sus adeptos. Esté nchEptu'rEchaza, implicitamente 1la teoria

- de los rasgos, en el sentido de que la posesiétn de ciéftps

rasgos determina automaticamente el liderazgn eficaz.

_Cqmparan@ﬁ el enquue"de-'lns rasgos con el enfogque

situaciénai-'de la direccién Hersey Paul nos hace una

referencia.

" £n el enfogue situacional al estudio de la direccion

e
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lo impwrtant? 'es el comportamiento observado y no una
habilidad'hipotétic&} innata ¢ adquirida, o un potencial para
adquirir. Se pone el énfasis en el comportamiento de los
dirigentes v los mienbros de su grupb (subordinados} y en las
divarsas.ﬁituacianes.ﬁ

"‘.;Pﬁr tant& se estima“que l1a mayoria de las personas.
puédwh'aumentar su eficien:ia‘cnmu dirigentes por medio de 15

evaluacidn, el entrenamietnoc vy el dééar?olla, Pertiendo de

- las ohservaciones sobre la frecuencia (o la infrecuencia) de

cie&tm comportamiento directivo en numérusns tipos de
situacionss pueden glaborarse modelos tefricos que ayuden al
dirigeﬁtes a hacer pfediccibnes 'suare el .campértamientd
direﬁtiﬁn m&s apropiado para su situacion preéente...ﬁ

Hersey, Paul afirma'que la  funcién deI  dirigéntezﬂe.
acuerdo con la_Administracibh;Ciantifica m-la Teoria Clasica,

era obviamente, la de establecer vy reforzar normas de
o - : ! : _

rendimiento para ‘alcanzar las metas de la Organizacidn. Su

Cprincipal preccupacion era las necesidades de la Organizacidon

¥ no las necesidades del individuo.
Teorla o Enfogue Hereditario.

Las teorias primitivas acerca del liderazgo se

1:¢n§iderahan ingenuas, compar&ndolas con las de los hallazgos

actuaiéﬁgda la investigacion .

Lo gQue nos muestra el enfoque hereditario es gue los

.Iiﬂﬁres nacen y no se hacen, &stn_ s que los lideres no

.adquieren la capacidad para dirigir si no que la heredan.

20




B

Enfoque de Adiestramiento.
Sus defensores se basan en el supuesto de due todos
paﬂEmos ser adiestrados como iidaras .'Eanaralmgnte.se le da

al individuo una lista de cdmprnbatibn.de rasgos de liderazgo

para determinar sus propias dgbilidadea. Con base en ésta, se

la Organizacion

émprsnde un adiast%amientn-gespﬁcializadn para'correqir las

diferencias. E1 adiestramiento en . . consiste
en sesiones de liderazgo,  con  referencias para
:adiestramigntn,_ sesiones de presentacion de papeIE§ 4
casos. He puede emprender también adiﬁstﬁgmiehtn

estudios de
individuai_para estudiar los fundamentos de liderazgn;'la

dinédmica del grupo vy las relaciones humanas.
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DIRECCION

- Conforme la historia humana avanza con su multitud de

problemas vy oportunidades en verdad terrorificas el £ﬁpicn

de 1a direccibn atrae = cada vez mayor atencién por parte de

las compafifas, institucines y naciones. Lla direccion ha
venido evﬁlucipnandb desde sus primitivoﬁ;crlgeneé di una

simple funcibn, hasta una fiinﬁufia completa .para relacionar

en forma | dinamica cualquier  organizacitn con su

‘ adminiﬁtracibn. La direccidn o5  piedra angular en la

palitica y la practira de empreéas tan gigantes como General

-Electric, Coca;Cola,jSears_a IBM. Sin'émbargn esto. no quiere

“decir gque la administracion no este confinada a empresas

privadas, si no que es escencial para el funcionamiento

fructifero de un dependencia gubernamental, de qﬁa enpresa

piblica,de un sindicato o de una organizacién no lucrativa.
En otras palabras la administracion implica la dirececitn de
la organizacitn, vy una de sus tareas principales es la

cpordinacién ¥ ia uwutilizacion efectiva de tndus”lcﬁ

Crecurges humanos v no humanos para alcanzar los objetivos de

la prganizacién. Para reforzar lo anterior diremos que:

" eew dirigir es el procesc de influir en las actividades

de. un individuo o de un grupc en los esfuer%as que se
:rﬂalicgh.antaminadQ$ al lﬁgrb de metas en una situacion dada.
:fbé_eéta definicibn de la direcci6n se sigue que =1 procesc de

'" %dikigir.Es!-uha_funcibn del. que dirige, el gue la sigue y de
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la situacién.
-nirecaibn: £{d,5,8,)" =
Por lo cual diremos qQE'ia labor del‘_directar.cﬁnaiste'
principalmente en. aguel las ;areaﬁ ¥ actividades que.na
-puadén sér delegadas‘a otras parsonas;.Nadié mas esta sifuﬁdp
donde él;-en el gje mismu.de las actividades de comunicacion,
formulacibon de'pnliticas, y fmma Qe deciSianeé; teniendo’ como
tarea principal la de integrar las diferentes partes que
furman 2l sistema en un todo .capaz de funciﬁﬁar' sin
interrupciﬁn. Déhe ‘lagrar el nivel ﬁnrrectn:de-cnmperacian
entre iﬁéi'iﬁdividUﬁE, ; ~fin de aic#ﬂzarg' la unidad de
3&5fuerzm n@ceéaric para satisfacer las necesidades del medio.
| Para cumprender mejor lo anterior se defiriran los
'p}incipales conceptos ¥y S8 Explicaraﬁ a continuacion la
evolucibn de.'la.adminiétraciﬁn, asi como la_ubicac;bn aé.;a

direccion dentro de la organizacién.

N

=Kennth H. Blanchard, Faul Hersey.




r
[
L
C

i

3 e =

CONCEFTOS PRINCIPALES

Empezaremds por decir que la administracion es - la
ﬂiscipliﬁa qﬁe persigue la satisfaccibn de objetivos
arganizaﬁiﬂnales,-cuntando para ello con una estruétura-y a
traves del esfuerzo humano coordinado.

Sin emhargﬂ no s6lo el esfuerzé o la actividad huma&a

quedan comprendidos en 10S recursos humanos, sino  los
'cbnu:imiéntus, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes,
hahilidades, etc, que en su conjunto forman una eorganizacién.

"Por lo cual diremos que la crganizacidén es s

" El proceso de identificar y agtrupar el trahaja'que =1

'va a - eajecutar, definiendo ¥ delegahda autoridad vy

responsabilidad, ¥y estableciendq relaciones con el proposito
de que iaﬁ.pérsmnas puedan trabajar mas eficieﬁtememte_para
Icgfar los ebjetivua"’

La'orgahizacion para lograr los ubjétiyna reﬁuiéfe da
una serie de recursos (materiales, 'técnicns,‘huﬁanng 15
raquiafefde una diretéiana

"Léudireccibﬁ @s la actividad gue consiste en influir
$pbrg las personas paré qué gt fesfuerzan pof:alcanzar

objetivos de grupos"+

P

- BHowell William C. , Psicologia Industrial y organizacional,
. 1979, ed. El manual moderno, S.A. , pp.398 '

‘-'-‘Gebrgé'ﬁ. Terry
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EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

Los autores han distingido  tradicionalmente por lo

menos 3 categorias te6ricas  pincipales, gue corresponden en

'generai a los puntogs de vista désde los que se pusde

considerar a la organirzacién. La primera estudia a_.?a
crgénizaci&n cmﬁa una eh&iﬂad estructurai o ﬁé;
cumpnrtaﬁienta,.un siétema-cuy3$ mperaciDnEs deben explicarse
o mejorarse. La segunda categoria se orienta hacia aspectos
mas - personales de la = organizacion. Los aépectns ﬁés

destatados en este casc han sido la satisfaccitn en el

'emplen,'la motivacitin para el trabaio. La tltima cateémfia

acent@ia el papel de 1a direccién. {teoria sobre la

direccion)}.
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ANTECEDENTES

A} La administracibm Cientifica.

Como dara ‘de espararse, 1os primeros estudios verdaderos
5nbre ia.arganizacibn v la aﬁministracian HE orientaron hacié
la - ﬁbtanciﬁn de una mayor ga%ancia. De&paes de todo las
grandes organizaciones hablan ra?mplazadn. a ';05 pequefos
talleres. por gue Gfrecian el pmténcial para una méyar
}eficiencia y para una producti#i&ad éﬁnrmeménte ﬁayur.-

| ._Péra 1o cual ai principio de este siglo wun ingeniero
~1llamado Fredrick W. Taylor 'impLanta-un método conocido como
1a administacién cientifica. El elemento central de este
enfogue era la té;nica'dél égtudiq de tiempﬁa y;mnvimientns.
La idea fundamentél era analizar las operaciones de trabajo
en sus - detailes_mas minucinsos, para deacubfir-la manera  en
ﬁue débéri& llevarse a cabn.cada_labor dé‘foﬁma qde résultar§
mbs eficiente. Con base en estos datos, se podrian redisefar
y estandarizar las tareas, d&\ sQerte que la - pruduc:iéh
'dependiera. menos .ﬂe las inspiracimneﬁ'caprichﬁsas‘de cada
abrafu. Lé fuerzé laboral se convertiria de esta manera en
ursa fﬁe#za altamente especializada y mas eficiente. Para
‘asegurarse de estos métodos légicamente superiores, dieran
efEﬁtivéﬁéﬂte busnos résdltadns que se tradujeran en una
mayor productividad. Taylor propuso  la 'adoﬁcian_ de
incgnfiQQS- ﬁénetéribs, a travées de los cuales ei_abreru‘
 §pséchar1a algunoﬁ.dé.icszbehefi;ius de su maypr'praﬂuccibn;

&
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De modo que en teoria todos deberian beneficiarse ;3 los

obreros trabajarian imas eficientemente, producirian mis y
ganarian masj lé amp&esa se desarrollaria vy pfusperafia.

For qesgracia para la administfaciﬁn, el ocbrero sentia
desﬁﬁnfianza de todo el éﬁfnqﬁe de 1la aﬁministratiﬁn
CiEﬂtifiﬁ% desﬁe sus .menﬁréé principios. Considerandu.qué
tenian-_derecha a una parﬁicipacian "mayot- de lo gue la

administracitin estaba dispuesta a concederles.

fa administracién cientifica _represehtﬁ la primera
'.6aﬁﬁrina-general y razonable de la administracion. Por 1T
‘naturaiezag también present& una concepcitn bastante

pesimista de la condicion basica del hombre. Se considerd al
 ahﬁErD ordinario cnmﬁ un'geé'peﬁeznso, estapiﬂu; ineficiente
_y.pbca digno de confianva. La ﬁnica,man&ra _posible de que
fuera mas productivo era la de hacerlo cada vez més semejante
'a'una_maquina. Agul =e daba por supﬁegtn 'que'la anica razdn
gue tenia para trabajar era la de ganar dinera, sSe
cpnsideraban los  incentivos mdnetarias,‘ como el_mati#adgr_
universal. |

éigunas de - las - ideas baﬁicaé' impiititas en . la  '
admiﬁigtracibn cientifica las 'désafrallarnh. mas ampliamente
Mak» Weber f Henry Fayol. La administracian éientifica
?Epféﬁémta el primer intento 915£Ematica para cnnceptuali?ar
la Brganizaéiﬁn, a.gsta idenlogla se le llama con frecuencia
.tearia tiﬁsica de la drganiracibn.'Las variantes de. la migma

 pa$iciﬁn basica incluyen las teorias conocidas como el mbdelc-
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burocratico, teoria estructural o sencillamnete la teoria X.
B} Movimiento de Relaciones Humanas..

Como la base de oira tendencia antagénica, es el llamado

movimiento de relaciones humanas. Estos estudios se empezaron

por 1?27 en la enpresa Western Electric Companys Hawthbrng

 Works, por el sk._Eltsn Mava, para descubrir la forma en

ﬁue las diversas'candiciunes de 'trabajm influyen sobre la

productividad de los empleados. Estos estudios sefalaron como

?uﬁde influir en el rendimiento, la motivacién humana, las

actitudes y la integracién social (factores humanos). La

concliusidn inevitable fue gue las  consideraciones humanas:

“amistédes, sentido de logro, muestras de reconccimiento,

I3

status, presiones sociales e interes intrinsica por el

trabajo, son  por lo menos tan poderosas como los factores

_estfuctufalea sobra los que 'ﬁa&ian hincapige los tebficmé'

‘elasicos, para determinar cuan intensamente trabaja 1a gente

v con cuanto gustoc lo hace. Esto sra una violacibn directa

de los principales  postulados de la administracion

cientifica. As: como la administracion cientifica inﬁistiaf

en. la organizacitn del trabajo excluyendo a la persona, al

movimiento de relaciones humanas hizo hincapié en la persona

. con la exciusion de la estructura y de la eficiania.

“Para superar la grah barrera que impedia el ;rata

individual de los trabajadores, el mhvimiénta_ de personal
'taya qu& énfrentér5e~a cuatro actitudes comunes de la Emprmsa'

”hatiaTQué:masas de trabajadores. El cambio de esas cuatro
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‘actitudes  fue el fondo del programa de principios de

moviemiento de personal en los afos veinte. Por ello los

ohjistivos consistieron en corregir las fallas vy abusos

empresariales mediante la  aplicacién de los siguientes

principions.

1}'E1;trabajo no . puede tbnsidérarse comp una mercancla.

2) El trabajador no es una maguina.

. 3¥) La actitud paternalista es demasiado superficial.

'34) El enfoque del trabajador como elemento del acti#ﬁ de

"la nacibtn invelucra al gobierno.

qun resultado la imagen simplista de unrtrabajadnr-cbmo

persona que prestaba sus servicios Gnicamente a cambio de un

salario, sin derecho a nada mas, tendid a desaparecer.

Por lo anterior, las teorias difieren entre si por la

que acentian acerca de la brganizacian' v en la insistencia

) !pdnen sobre  la prescripocion - como opuesta a 1la

 deséripcitn. Fasamos ahora a considerar algunos de los

principales enfasis tedricosj distinguiremas ocho

arientaciones tearicas _agrupédas bajo tres categorias

 arinﬁipa1e5'dE enfasis:  las que s preocupan por. 1} las

caracteristicas formales e impéfsana}es de la eatructuka y. de

‘1a  funciting 2) las personas administradas dentro de la

urganizatiﬁn ( procesos de motivacién para el trabajo y de

‘satisfaccitn con el mismo ) ¥ 3} las personas - gue

administran: funciones administrativas o de_direcaian}
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- ENFASIS PRINCIPAL DE LA ORGANIZACION ( ESTRUCTURA, FUNCION )

CUADRC 1. MUESTRED DE TEORIAS SOBRE ORGANIZACION VY
ADMEINISTRAGION - + 2+ 2 2 esme e e mmarnsscnnnnnnnnns T

temeeene-vsss ENFOGUE PRINCIPAL.

I.- Tecria‘Claﬁica...........;...,.......HurncraciaziEfidacia
mediante el disefio.

Ejemplos: REEER; FAYOL .

2.— Teoria técnalbgicé....a...........m..GradG de desarrollo

tecnolégico.

Ejemplos: WOODWARD, TRIST.

3.~ Teoria Moderna de Sistemas............Maltiples

componentes
intafactivns:
dinamicos de la
prganizacién.

Ejemplos: 'MARCH Y SIMON, KATZ Y KAHN.

ENFABIS HUMANISTA (MOTIVACION , SATISFACCION ).

4.— Teoria dé'Cﬁntenidq.Mntivacinha;..4;...Natural§za’y

significéda'de los
sistemas de
motivacibn

HuUmana .

< Z0O
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Ejemplos: _ MASLOW, HERIBERG, MACGREGOR.

53,.,~ Teoria de Frocesos Cagnmcitivas...‘..;.PrdEEEns
responsables de
satisfaccidn v

gilecucidn.

a. Teoria de la Equidad‘del
a Intercambio..scrrsrnsessnuezxenasNValores
| cunétiblas,
saidgibn-dé
conflictos .
de metas.

Ejemplos: ADAM, DUNNETE.

B. Teoria del Establecimiento
@ MELAS.cvnerrscanusansnnnnesnaessIntencion

‘consciente.

.;; Tepr;aﬂdE valencias y
Eﬁpacﬁancias (VIE}uvvnueunnansnennsValores
cmnﬂcible-é

incertidumbres

aspciados .con

resul tados

(factbres'ihtgractivps).
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PASIS BN LA DIRSCCION (PAPEL DE LA ADHINISYRACION) .
6.~ Teoria de la parsonalided..............Resgoi
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PRIMERA CATEGORIA.

1) Teorias Fundamentales de la Organizacion.
A) Tearia Clasica.

El objetivo principal de 1la teporia clasica, como lo

‘hemds visto es la eficiencia por medio del diselo. En otras

palabras, es organizar el trabajo, mis que el grupo de

trabajo. Por supue%tm se reconoce tue las metas de la

argénizaciﬁh deben lograrse en tltimo término mediante las

personas. 8Sin embargo se da por supuesto que las personas

operan  mis aficientemente dentro de una estructura

elaborada conforme a un plan preciso y de argaizaciﬁn

racional. Par consiguiente se disefa una organizacitn

subdividiendo e1 trabajio cuidadnsamente;' &Spicificanda'cnn

toda claridad la  mangra en gque se ha de realizar cada

porcion, acoplando a las personas a ese plan.,

Esta teoria esta orientada principalm&nte: a la

eficiencia y al'lcgru de los objetivos. Estd centrada hécia-

la especializacion ﬁnr' funcianaﬁ,' Be consideraba: que era
escencial ﬁara_establecer Jjerargqulas de autoridad v les
canales para ejercer dicha autoridad.

| Consideraba  gque la funcién d; la aﬁminisfracién de
perﬁanal era _printipalménte- la de colocar al emplead§
a&etuaﬁé en'él‘pussto adecuado, entrenarlo. y motivarlo para

q§a  deésempefara con eficacia los deberes de supuesto.. Se

gténﬁupabaahas ﬁar los cbjetivos v los contrales gque por las .
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dimensionres humanas de la Drg&niiatihn.

B} Teoria Tecnoldgica.

Muy diversos autores han centrado su étencibn %nbre la
tecnologia que utilizan las organizaciones para 1ugraf sSUS
metas. Han procurado explicar la manera en gque . se
desarralian las drgahizacinneﬁ en:funciOH a ias técnicas'qué
se diépuﬂén, ' sugi}ienda'\generéimente qﬁe-'la ténnnlﬂgla
material {métodas de praduécibn o procesos de conversion )
tieng profunda influencia sobre una gran variedad de
fehﬁmenmé'dé la Gkgénizaciﬁn. Sin embafga no todos los .
aﬁtnreﬁ-éue insisten en ia tecnologia, la consideran como el
factmr:cauﬁal_primarin en el deéarrollm de la Drganizécién;
Algunos como Trist .y sus colegas, consideran a 1a

organizacién como un  sistema sociotécnico en el que los

‘requisitos sociales y técnicos interactdan mutuamente.

Esta teoria 'daha-mayar-ehféeis en la huménizaciﬁn de la
organizacion. 8in embargb, tampoco ﬁéscartaba'su intérés por
la estructura organizativa, por ia-autnrida& ¥y los controles,

ta@bién buscaba raiaciunar estos facteres de cmmportamientn

con los objetivos de los empleados.

CY Teoria del Sistema Moderno.
Esta teoria concibe a la organizacién como un mecanismo
mediante el cual puede manejarse a @ las personas Yy a sus

éctividaéés,"ya‘ gque lo considera todo camu‘ un - sistema

 dinamico.

lélgqnnﬁ - tetricos consideran que el sistema




agrganizacional se compone de la siguiente manera:
FINDIVIDUOK

- Que ircluye actitudes, séntihiehtqﬁ,-raagos personales y
otras variables que ayudan a determinar su tnnductaf

. ¥ORGANIZACIDN FORMALX

Incluye jerarﬁgia,mbjeti;ﬁa, politicas, prncedimiéntms y

ntfés'inﬁtrumeﬁimﬁ administrativos.

| FORGANIZACION INFORMAL X

Incluye los estandares y patrones de conducta que son

‘ i@puegtds a los miembros del grupo de trabajo. -

| $ESGUEMAS DE ROLES Y STATUSX
Son creadné povr los das tipos anterigres. ﬁé
organizacion. o
_ #DISPOSICION FISICAX
. Be detek&iman herramiéntas; eqﬂipﬂ, prdc&éns ¥ programas

con los cuales se ejecuta el trabajo.

.uSEBUNﬂA-CATEEURIA.'
2) TEBRIBS‘SBBRE”MﬁTthCIGN-Y'SAfISFACCION.
:Lbs autores :huménistas, tienden principalmeﬁte a los
eétadu& p%icoibgicbs o de 'pracesn (percepciénes, actituﬂeﬁ,

necesidades, instituciones, etc), que = suponen intervienen

- @ntre las variables de la organizacitn vy el ébmpnrtamigntm
laboral.  Bus teorias intentan aclarar el modo en que estos
‘estados o procesos internos operan, en qué forma influyen en

'éllds variables tales como el salario, la supervicién, o las
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condiciones de la organizacion y forma en que influyen a su

vez en el rendimienta del obrero © en su expreéibn de
satisfaccidn..
A) Teoria de Contenido.

Una «de las cnnceptualizacioneQVmaﬁ_pqpulares sobre la

' motivacitn del trabajo la formuld Maslow hace mas de 30 aRos.

- La caracteristica distintiva de 14 ‘teoria dh Maslow

radica en la organizacith de  las necesidades  basicas.

. Primero identifica el autor 5 categorias distintas de

‘necesidades: necesidades fisiol6gicas, — necesidades de

seguridad, necesidades sociales, necesidades de egoc o de la

1

‘estima de si mismo, y necesidades de realizacitn en si mismo.

Segundo sostisne que estas categorias estan .drg&nizaﬂas en

una - jerarguia de “importancia, 'y gque 'ei :aﬁpmrtamientm

controla principalmente la del nivel mas bajio gue ests

tadavia‘insatisfecha.

.a teoria de Maslow tiene dos impiica&innés may amplias'

para la administracion de la organizacidn. Primera es muy

importante destubfir la ubicacion de los empleados dentro de

la jerarguia de satisfaccidn de las naceaidades, para que se

pueda trazar un plan sobre los objetivos motivadores. La

otra implicacién es que los mejores intereses de 1la

crggnizaciah se cumplen satisfaciendo primerc todas las

necesidades inferiores de los empleados para que se sientan

muﬁivéﬂug“ por el logro creativo v las necesidades de

. autdrrealizacion. La gran importancia de esta teoria es que
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grandes autores comoc MacGregor han retomado esta ocbra de

Mas]low.

*TEORIA DE DOS FACTORES.

Otro ﬁuntﬁ de vista que ha guza&u de una inmensa .
pdpularidad dentro de los ci?;uiaﬁ organizativos, es 1é
teorta de dés factores de Herzberb, acerca de la sétisfacciﬁn
en el tréhajo.

Mientras Maslow pone el acén{m subre los estadnsf'
internos de neceﬁidadés y su papel en la activacion v
direcﬁibn del cdmpnrtamientn, Herzberg hace hincapis smhre:
las ééractariéﬁiaas del trabajo en =i mismo vy sobre s
impacto en ia satisfaccitn del obrero. Asi estrictamente
hablanda,_ia teoria de Heréharg_se :ncupa solamente en forma

indirecta de . la motivacién. Su postura parece ser la de gue

'lbs“fattnregzque generan satisfaccidn también producen un

tampuﬁtamientn motivador en &1 trabajo.

La teoria del doble factor se aleja sensiblerente de las
étras'dﬁctrinas humanistas de la administréﬁibn, en cuanto a
que no  hace ningin hincapié sobre las necesidades sociales o

econémicas. §in embargo, conduce realmente a la misma

_implicacibﬁ'practica que la jerarquia de Maslow.

'B) Teoria de Procesos.
Implicita en la teoria de contenido ests la idea de que

ldﬁ\ﬁst&dag mntivacinnéleg juegan un papel - muy impartante,

tanto en la satisfacci6f como en el rendimiento.
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Las teorias de contenido, hacen hincapié en fenbmenos vy

explicaciones caghus%itivas.

b.1) Tecria de la Equidad.

Los tebricos de la  equidad intentan explicar las
diferencias en el camﬁnrtamiénta de trabaio, a base_dé la
percepcion que tiene el individuﬁ?dé un tratamiento  justo y
equitétivcu .

Los pfecasas basicos que propone la tearié de 1a;équidqd
se derivan de una :prnpnﬁiaibn‘ tedrica may ampi;a_ de la.
psicolagia social que se conoce como la teoria caghpszitiva
déﬁ la ﬂisananﬁia o cqgnbscitiva de ta cansisténcié. La
premisa esencial es que  las individuqs tratgn:'de ser

constantes 0 lOgicos en  su modo de pensar: es decir,

prefieren gque sus actitudes, creencias o apreciacionés.aceﬁca-
«

de ctalguier casaVseaﬁ maz compatibles unas con otras, que

rontradictorias. Esta altima situacitn establece un estado

aversivo de motivacion (llamado cognoscitivo de disonancia)

que el  individuo hace esfuerzos por superar, ya sea

‘cognoscitivamente (cambiandoc algunos de sus conocimientos

inconstantes), o mediante el comportamiento (cambiando la

~sitqaciﬁn_respmﬁsable de los . conocimientos).

La teorta de 1la Equidad utiliza estas nociones de

diversas maneras. Be considera la equidad percibida como un

estado cognoscitivo en el gue, la razén entre la inversion

‘del "~ trabajo de 1la persona {(su aportacion) y el beneficio

' recibido de;gsa_inVersiﬁn_(su'génaﬁcia) fsta de  acuerdo con.
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‘alguna norma. For lo tual la equidad se define por la razén

entre aportacién y ganancia de un tercero.
Hay un problema serio qué afecta la teoria de la egquidad

lo mismoc gque la disonancia. Es dificil hacer predicciones

especificas, especialmente de tipo conductual, cuando existen .
‘tan diversas maneras para gue el individuo resuelva su

disonancia.

b.2) Teoria del Establecimiento de Metas.

El princiﬁa@ procesg cognoascitivo al gue apela la teqria

.del establecimiento de metas para explicar'las_aétitudmﬁ en

2l trabajc v en el comportamiento, es la ‘intencidn

consciente. Esto significa que las personas se_cbmpﬂrtan, €7

cuanto lp permiten las condiciones, directamente de acuerdo

con sus propios planes. Se sienten satisfechos en la medida

en que las cosas resultan como ellos lo esperan, o en forma

més general en la medida en que las discrepancias entre su

percegcibﬁ de estados existentes y deseados, y su situacién

de trabajcd, se reducen a un minimo. Se ven motivados a

trabajar por las metas o las intenciones, mediante las cuales

cperan todos los incentivos externos.

Edwin Locke, uno de los principales defensores de la

'téﬁria-&hl.estahlecimientﬂ de metaﬁ, ha puestn ha prueba un
" buen naﬁéra-de-hipﬂtesis_dﬁdﬁtida de su versidén da_la témfia,
.5§$ ﬂéa;ubrihientns suéieren 1Ds.siguigﬁté$ principios:

Lj;Si se ies da a las personas la oportunidad de escoger

2eiﬁ-aspectb de 1la tarea que guieran ﬂestatar; en realidad

3%
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trab;jar&n menas‘snbre esos aspectos que seleccionan.

2) Los individuﬁs'trabajan mejor cuandg lo_hacen: en pro
de metas dificiles que cuando trabajan en pro de metas
faciles. . |

3) Cuando  incentivos  como el dinero o la

retroalimentaciébn cambian la actuacitn, también cambian las
_metas y las intenciones, pero cuando se controlan las
diferencias de intencidn 1los incentivos no tienen ningun

.eféctm.

4) Los individuos repmrtaﬁ satisfatcibn en su emplec o
en su propia ejecucitng en el mismﬁ_gradm en que dicho eMpieu
o Ejecuciﬁn Eespande a‘sué'egﬁéctativas. ' .

For EUDUEEtﬁ. que no tbdbs estan de a;ueréoAcnn gstas

conclusiones, ya que en. muchos casos se basan en pruebas.

'bastante_limitaﬂas.

Tal vez la deficiéncia mas grande de la teoria del

:eStablecimientg de metas es que tiene muy pucu'que36ecir

Cacerca de la manera en que Se establecen las metas, las

expectativas: o 1las inténcimnes. Lo &nitu'qua-parete'sugerir
eé‘Que'las individuos prefieran'metaﬁ que pueden alcanzar.
1'.b33$ Ténria de Valencias v Exp@rienciég.
'uaé‘tearias de.pfnéesas tégnoscitivag‘-més_ amplias éﬁn-
éqﬁelias -eh que iaé " expectaciones del ihdividum juﬁgaﬁ Qn
ﬁaﬁél_éfednminaﬁte; Se considera gue lés expectétibneé tiehen

dos  aspectos muy importantes: la probabilidad percibida de

.yaﬁin$ifé$ultadds vy el - valor percibide de los resul tados
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alternativos. De aqui que nos podamos referir a ellas como

teoria de expectancias de valencias y  teoria  de
instrumehﬁalidad y axpectancia.
ta mayoria de las versiones pupu}arég actuales incluyen.

dos componentes de expectancias: 1) Expectancia, o que tan

probable ss el esfuerzo de buenos resultados de ejecucién, vy

2 Instrumentalidad o que tan probable es que la ejecucitn

dé buenos resultados en forma de premios. Tambiénfséﬁrefieren

al componerite evaluativo principal como a una valencia, que

es peso positivo o negativo que una pérsnna fija a un

reaultadm-anticipadm;'

'La_tanria de expectancia-valor en una u otra forma es @l

centro de buena parte de la investigacién actual sobre

motivacién y satisfaccion en el trabajo.

Una implicacidn practica de la teoria de expectancias vy

valores, es la demostraciton de gue no es une. sino muchos los
'facfsras gue interactGan vy  determinan la motivacitn ¥

actitudes de la persona hatia su trabajo.

3.~ Enfasis en'la'Directibn (Papel de la Administracién)
A) Teoria de la Personalidad.

Tal wvez resulte engafoso llamar a este enfodque de la

‘direccién una teoria. Lo que representa en realidad es un
supuesto  de qgé. la eficacia de la direccion depende
primariamente de un individuo, y una conviccitn. consiguiente

- de qué' se deben estudiar las caracteristicas personales que

 Hﬁcéh-dE=dn indiéidhb tin dirigeﬁté bueno o malo. Este punto
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de vista =e ha preocupado por la prediccion del éxito

administrativm, a base de medidas = de ciertcs résguﬁ
personales.

De los  diversos résgos propuestos. como criticos para el
éxite administrative los gque describen Nash, Dunnetie b

Ghiselli son los mas dignos de estudio. Nash se preccupé

- principalmente por los  intereses administrativos, medidos

mediante un cuestionario; vy descubrif que los dirigentes

- pficientes se distinguen de los ineficientes en  su

preferancié por actividades‘ que tienen cierta cantidéd de

S Fimsgo. Quﬁnett@-ha interpretadblestng datos y opina que laos

dirigentes esficientes tiende a ser muy. inteligentes vy

altamente wmotivados hacia el logro, poder, autonomia vy

- dimero. Los dirigentes gue han subido hasta los puestos mas

elewadas, a$umienda una inteligencia igual, son aquellos gue

buscan poder, status, logros mdy destacados, indépehdmﬁcié ¥

vQﬁtaj&s_materiaiea.

Sin embargo la lista de rasgos claves qﬁe propone
Ghiselli consta de inteligencia, iniciativé,‘hahilidad.de'
supervisiﬁn, segqrid;d de si smismo vy nivel ocupacional a Que

e

se aspirajy se explican por si mismos con la posible ex:epcibh

 de nivel'_ntupacinnai. EStD sg refiere al lugar al que una’

'ﬁﬁ?smna debe aspirar en la escala socioecondmica.

‘Por todo lo expuesto anteriormente diremos que la

7I.§ﬁ%§éﬂélidad'del dirigente ‘tiene alguna impurténcia,.perﬂ

solamente en combinacién con la pergonalidad de los

az
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éubnrdinadas, del climé de la organizacion y de otros muchos
factores. En atras palabras, es muy poco probable ﬁué_exista
una semblanza universal de .persﬂnalidades eficaz para
dirigentes.

Sin embargo existe un aspecto en que el método de la

teoria de Ia_ﬁerSQnaiidad 51 parece prumetef reaiménte. 8i . en

lugar de buscar rasgos deseables para una forma universal nos

concentramos en los rasgos que se reguieren para puestos

administrativos concretos en organizaciones especlficas, ésta

perspectiva parece muthu mé5 ‘brillante. Por 1o prnntn este

enfoque cuenta con facteores constantes, cqmd clima de

-nrganizaciﬁn y caracteristicas de empleados.

Tradicionalmente la personalidad se ha considerado como.
una base para explicar el por qué la gente actda como lo
hace- una persona se comporta de modo constante bajo ciertas

circunstancias muy diversas y estas constantes definen su

fpersqnalidad.f’Si.podemns medir estas constantes estaremos en

condiciones de  predecir la manera en que actuara en
situaciones fuluras.
: .

B) Teorila del Estileo de Comportamiento.

Algunos autores han sostenido gque aunque la eficiencia

no es cuestién de personalidad del dirigente, si depende

sensiblamente de la manera en que éste se comporta en el rol

de director. De esta forma 1la direccidn se convierte en

_zcueéti&n'dé actividades gque incluyen a los demasy’nefinidm'de'

ﬁéﬁta_manéra,r-el problema de contreol se convierte en uno de
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identificacion de patrones efe:tivbs ﬁe comportamiento o de
estilos gerenciales mas gue de rasgos personales.

Desde los principios del movimiento de -relagianas
humanas, los tebdricos de la organizacidn trazaron una

distincién muy clara entre los estilos democratico vy

*aqtacratiam; Al primerc lo. proponian. como el tipo  por

excelencia a wuna administracion ilustrada de ‘relaciones

humanas, mientras qu? al segundo se le miraba como un wvinculo

fihdeseahle con el pasado. Basicamente la distincién esta

gntre el dirigente gue comparte con otros la funcion de toma
de '-ﬁe¢i5iﬂnes (dEmncr&ficp} y el que no comparte

(aytoritario): es decir, entre una direccitn participativa vy

o participativa.

A pesar de los primeros comentarios aprobatorios; el

estilo gerencial participative ' no ha resultadc un estilo

permanentemente superior. For 1o cual la_nﬁinién general es

gue por lo menos se necesitan. dos dimensiones para elaborar

una descripcion adecuada del comportamiento directivo. .

a la pfiméré dimensién se le ha Ilamadn-cunsideracibn,

.ﬁuﬁerviéian con el empleado como centro, o precctupacion por

lé-per50na, A la otra dimension se le ha 1lamada Estruétura

iniciadora, supervision con la produccidn como  centro, o

"predcupacimn por la produccién. A ésta se le define cComo un

compar-tamiento en el que el supervisur'organiZa ¥ define las

. attividades de. grupo,asi como sus relaciones con el grupo.

' Cﬂﬁ§idEraciﬁn ¥ estructura  han llegado a ser las
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descripciones mas ampliamente aceptadas del comportamiento
dirigen{e gracias prihcipalmente a la abra de Edwin
Fleishmarn.

También Blake y Mouton han elaborado un'“prdgrama

comercial ‘muy “minucioso para el desarrollo organizacional al

rededor de dos factores indapendieﬁtes de administfacibn, a

los que llaman preccupacién por ia'gente Yy por la produccion.

‘Utilizando estos factores para definir dos coordenadas
principales, Blake ¥ Mouton construyeron una matriz,.
- dividiendo arbitrariamente. cada dimension en nueve pasos

iguales.  La mateiz - resul tante _determiha asi B1 estilos

distintaos de adminigtracién. El estila itdeal iésté_

‘representado por  la celda 9.9 ( méxima preocupacién por la

pérsana y por Ia.prmducciﬁﬁ), y.'el peor _de  todos pbr 1.1
(poca préocunacibh: por ambos). En la aplicaciotn ellﬁétddu'dé

lake ¥y Mouton procura en primer lugar situar a los
dirigénfes ﬁe una organizacitn en la matriz; luegb'cdmprendel

ia tarea de cambiar su comportamiento en direccibn. del 9.9,

‘mediante un programa intensivo de entrenamiento.

Una de sus conclusiones es que cualquiera gue sea su

calidad como descripcitn del comportamiento dirigente, la

- conmsideracién y estructura estén muy lejos de=re§¢1ver toda

cuestitn . de la  direccidn eficraz. Efectivamante el trabajo

reciente 5u§iere que  puede ser mas acertado considerar el

Ccomportamiento dirigente variando en estas dos diménsiones

como una funcion de otras variables. Inclusive los inventores
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de estos conceptos se han adelantado a prevenirnos de gue la
efectividad de cualqudier eﬁtilﬁ depende, hasta ciertd grado
de las circunstancias en las que se éplica.

Sin-émbargc algunos autores han propuessto gue son cuatro
factores en lugar de dos, los que se necesitan para describir

el comportamiento dirigente.

Si la teoria de la personalidad implica que la seleccién 
es  la clave para el éxito administrativo, la teoria del

estilo hace hincapié ﬁcbre el adipstramiento.

£Y Teoria Situacional.

8i aceptamos el punto de vista de que situaciones

'di$arehtés exigen diferentes pﬂrsﬁnaliﬂadeg u_'eatilos:ﬁe
dirigenteé, entonces nos vemos obligados a encontrar algun.
modﬁ de iﬂeﬂtificar v Elésifiﬁar‘iﬁs situaciones. De otra-
manera estariamos ante la perspectivé sin esperanza de tratar
Con. una  gama infinita de situaciqﬂeﬁ ﬂni:a5438i 5E'§udiera
encontrar un.siStema.viable para clasificar 155:Situaciﬁne$,.

féﬁtafiamas en una posicidén favorable para elaborar recetas

comprobables para una administracion eficaz.

Se han hecho diversos intentns aislados para vincular

“los factores de Situacibn con las teorias de la personalidad

o del estilo. Por regla general estos esfuerzos han implitadﬁ

el efecto moderador de unas cuantas variables situacionales

#parentaméwte de poca importancia, mas que un émplim'intenta

por definir las situaciones. Han surgido dos teorias bastante

“-,geﬁé#éieé; La teoria de la contingencia de Fliedler vy mas
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recientemente un modelo prescriptivo explicito, propuesto por

Vraoom ¥y Yetton.

:Resuﬁiendé direhos_que'la tarea del directivo de:empresa
moderna es polifacética. Teoritamente la parte de la misma
referida a su linea de trabajoa nc‘ha cambiado. Es paradéﬁicu
pera cierto, ' que cuanto ‘maﬁ‘avanza la técnica y =e haca.més

compleia, es mas necesario un paralelo  avance del

-conocimiento humanistico del directivo. . Este es el rﬁsultadu

de una mayﬂr “sofisticacion® (es decir uwna actitud mental,
aniﬁica, 5éntiﬂenta1 y espiritual mas compleja, mis exigente)

y unos niveles m&s altos en el terreno de la educacién,

formacitn vy capacitacian de los jovenes directivos.

La clasica relacidn superior-—subordinadeo va no es tan
sencilla como sblia  serlo en generaciones pasadas. Las
razones gue mueven al subordinado en la economia de nuestros

dias ya no estan basadas en negcesidades fisioclégicas ni de

~seguridad personal; estds motivaciones se desenvuslven y

.qperah en ia esfera de las necesidades de rango social y de

satisfaccion del ego.




EL LIDER Y EL 8RUPO.

Uno de los elementos esenciales dentro de éste trabéjn
eé sin duda el tema del lider y su forma de $er; como actda y
.se des&krnlla dentro de un grupo especifico, asi pues, el
lider tiene ciertas caracteristicas y cualidades. Uno de los
experimentos que se desarrollt para determinﬁr guien én

realidad tiene cualidades_de'ilder, se@ hizo en e]1 ejército,

en donde un grupo de oficiales de éste fue seleccionado para

ver guienes eran, quienes tentan tuwalidades de lider, en

dicho experimento se descubrié que, #n el grupo, los

candidatos se dabhan cuenta de que no  se trataba de una

' competencia o un curso individual, donde cada uno se pusiera.

-en .contra ds'lpa'”demas,'cada unn'éomprendia que &1 no era
" sinoc un  miembro del grupo y gque la tarea era impuesta al
grupo en - su ‘canjunta. El métodas permitia descubrir las

personalidades capaces de arrastrar y conducir a los demas.®

EL LIDERAIGD, CONCEPTOS.

" El lider aparece como consecuentcia de las nac951dadéﬁ'de_

un grupo de peréqnas'y de la naturaleza de Ia'situacibn en el

cuaal Qicho grupo intenta actuar.
. Freud denomint:"lider es la persona alrededor de la cual
‘cristaliza el proceso formativo del grUpd“;

El concepto de  liderazgo implica la idea de 1a

®Henri Johannot, EL individyo vy E1 Grupo ,Ed. Aguilar, -

Madrid Espafa, 1972, p 41.
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palérizaci@n de las miembros del grupo aIrédednr de una
persana central. En este caso se éntiende que el lgder_es 1a
persona capaz déISEFViF‘ de eje a la conducta de los otros
individutns, es dEEir_que el iidér. tiende a ser una ﬁerﬁona:
-_ceﬂtral, pero nb todas las personas centrales saﬁ lideres.
Gtru.éancepto nos dice, puéde afirmarse que &l zlider es.
'el'indiQidun capaz de dirigir al grupo hacia sus objetivos, y
por esto se entiende que.es un lidarﬁzgn desde el punto de
&ist# del progreso hacia los ugjativas. |
U  tercer ;oncapto, tiene comt  base .1a Elec;ibn.

éﬁﬁibmétrita. El .lidar es .Ia,persuna_'seleccionada pafa §5a
funcion por los miembros del grupo, el inconvenierite de éété
Qefinician esta en gque se limita a 1a identificacién. Se
objeta que  la :elecciﬁn no es mas que ;na' prueba de
pﬁpﬁlafid&d- ¥y Que por consiguiente, no ~cnngtitu?é Suna
) aﬁtéhtiﬁa medida de 1idatazgm.

| Para definir al lider consideramos los aspectos
anter;akég,_y'pdemus;daﬁir que el lider es el individuo
"capa¥_ de impuls&r - al grupo, es decir que el lider és la
persona que posee influencia demostrable sobre la.sih;alidad
_grupal. |

—

Finalmente considerando todo lo anteriormente mencionado

" 'se trata de dar una definicion més completa v al parecer es

=Ia.qhé ‘tiene mayor grade de aceptabilidad entre los autdres,
" el liderazgo desde el punto de vista de las formas de

 cbnducta.¢e liderazgo. Estas ﬁltimas son las que los expertos
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en esta area desean considerar como propias del liderazgo. el

método en el cual se basa es el método cperativo de soluciéen

de problemas, es decir que, existen diferentes tipas de
liaeraigﬂ pa?a cada problema eépeﬂificq y en situaciones
distintés. ”

.Ei Liderézgd'Cmma Aspecto de la Drganizétinn.

El liderazgn puede ser concebido come el proceso que

implica hacer influencia sobre: las actividades “de Un,grupo‘

crganizadq-eh los esfuerzos que éste realiza para definir Vi

.aicanzar ‘ijetivns. ia definicién de liderazgo vintula'

directaménte el concepto cqh el Qrupo. organizado y con el
abjetivd. de . éste. ﬁéracaria .qUE las condicinﬂa$ §ncia1e5
minimaﬁ_qu& permiten la existencia del liderazgo éaﬁ las
siguientes: |

i.- U grupo (dos o mas-personasj.

.2.~_uﬂa' tarea coman (o actividades orientadas hacia un
uﬁjetivn)-A | :

B niféfenciacibn‘de reépan%abilidédeé {algunos de los

mieﬁbr&sztienéﬁ abiig;:ionaa distinfas). |

Por esto podemos. decir que e1 lider es la persona gue se

.distiﬁgu9~de'105 utfas miemhrbs'pur ia.influencia e ejerce
ébbre la definicién de objetivos y sobre las actividades de
;ﬁmnsecuzibn del cbjafivo“realizadas. pr la qrgahizaciﬁn._y
;pcr=otk§.iadﬁ podemnos dEfinif al liderazgo como un.aspeutq'dE 
_iasjofgaﬁizacimhes'grupalesg No espetifica .cuéntus lideres

tendrA& una organizacién, ni la posibilidad de que la
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AAnfluencia directiva del individuo Sea permanente o

intermitaente, ni estabiece tampmqﬁ si la influencia’ del lider
promoversa 21 progreso de 1a‘crganiz$cibn vy de sus mieﬁbrﬁs'u
actuara en‘détrimanta de ésﬁas.

cOue es un Lider?

En los grupos Espontanﬁoé, Dcasionalas,?nﬂ-ﬂrg&hi?ﬂdbs,
ﬁuya_ex;ﬁténcia se debe , en méyur o menor medida, al azaf,
io miﬁmo :que an los gruﬁus 'drganizadnﬁ con cardacter
voluntaric y constituidos con “un  fin pre:igm, existen
individuwé.que toman la diréccian. Tieren un dﬁn ékceﬁ¢iéna1

que les permite captar loc gue sus camaradas piensan y desean,

¥ descubrir la manera de satisfacer sus aspiraciones, con

‘mayor rapidez y perfeccién que otros, comprende 1o qﬁe una

sltuacion dada ékige del grupu‘a que pertenece, y meior gque

otros sabe comprender las tareas y convencer a los demas para

que‘ﬁe_entréguén a realizar su parte que lés corresponde.
‘Para el bien el grupo o de su desgracia; aﬁfns
persanajes gozan de Uit prestigio espetiai: conducen,
arragtr;n, mandan, etc...® Pero hay Conductnres,‘mantenedd}eé
Y jefes de tipo$ muy diveﬁsns, su papel en el puesto gue
agcuypan en la colectividad, asi como sus medios ﬂé:écciﬁn;
varian mucho, asi,puea,-ténemas que: - algunos dominan por la

fuerza; por su sabers por su caracter o por su inquebrantable

3v31untad._ntros crean un ambiente particular que Ies'peﬁmite

sugaﬁtibnar ¥ *mantensf en la ignorancia o el temor & 1os gue

i

& Henri thahnaf,.ibiﬂﬁﬂ, p 42,
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gquieren ﬁdminar,‘ aﬁusah de su credulidad. A continﬁacibn
men cionaramncs diférénteg tipos de lideres éue se encuentran
dentro de una SQGiedad= |

El jefe militar esta investido de  una autéridéd, manda,
impong por  sus aptitudes f;sicas y mqrales, por su energla,
valnf, su resistencia y tcnnfimiqntns.-Ei sabioc, ei:ptafesdk
o el artista deben éu preﬁtigio.é=sﬁ'maestria, a su capacidad
de persuasién o a sus habilidades para saber campartir.cnn

otros sus conocimientos, sus convicciones o sus emociones. E)

~orador y el demagogo utilizan su elacuencia para suscitar el

gntusiasmo y crear movisientos de masa © corrientes de
opinién. El hombre de negocios, &1 ingeniera, adquiere su
ascendiente merced a las realiraciones visibles y tangibles

que les permiten llevar a cabo su ciencia,  su habilidad, su

energia o su suerte. El visionario, el profeta, conguista

discipuicé por la mera institucién gue tienen de las cusas

ihvisibies_para los demas. anhtemplanda Ia-verdad,'o lo que

¢l cree ser tal, resulta captado por ella, vy algunos de los

qué rodean, escuchan, y viéndole tan seguro de si, aceptan su

mensaje y se someten a su voluntad, tienen fe en &1.7

Todus estos hombres son sin; duda conductores; vy
.dEEEMFQﬁan_'un péﬁel‘ capital en algunas secciones de la
‘sociedad, - pero. nic 5bn necesariamente 11derés en el sentido
.particulér qQue dan a' es=ta paiabra. lo CQracterisficD del

lider @5 alentar, estimular a los demas a que. sigan

- 7Hanri Jbhannot, ibidem, p 43.
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colaburaﬁgn, idea qué proporciona la palabra conductor;el qﬁé
S identifica con el grupn, a1 que da un alma o un espiritua,
es un animadar. |

De este grupo de éersnnas fue mentianémnﬁ existan:dbs.en

especial que para las intenciones del trabajo mencionaremos:

El jefe *y;el lider: en ocasiones, la funcién del lider y del

jefte e cpnfunden,' o =e complementan, sin embargo, sus

funciones son distintas; el lider fnrma'parte.de un grupo, v
el jefe es éuperiﬂr a él; lé.funéian del lider es,pmher'en
movimiento, incitar .a la accidn, en tanto gue 1a'fuh§ién del
jefe és ordenar, mandar exigir obediencia. |
Eﬁwﬁna empresa de trabajo, ﬁallar u eficina, hay jefas_

an;&rgadas»dE' una tarea que nu_puedan.realizar salos, ﬁcr 1o

que se les adjudica un ntmerc especifico de cmlaburadnres,7

éstos estan investidos de autoridad y responsabilidad, pero

éstbg sujetos ademas de tener esas -caracte?ristiﬁas deben

'inspirar ¥ unir esfuerﬁbsg y para ello es necesario ser un

Clider.

Asi pues, también en las sociedades, de todas claseé, Y

en los _‘diferent55 grupos 'sﬁ encuantran personalidades
din&micas gque tontagian de vida a quienes les rodean, y no

‘sont necesariamente los responsables u oficiales del grupo.

El Puesto del Lider en el Grupo.

Como se pudo observar en los p&rrafos anteriores, las

_QEFBbﬁéé que tienen caracteristicas de lideres, son aquellas

B jég&znﬁédén"ejercer un cierto dominio dentro de otras, por lo

B3
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gue es necesario que estas personas ocupen un lugar distinto

[

a la de los demas. Esto es "es preciso gque exista armonia

entre 1o que el grupo espera de su lider y 1o gue este ofrece

a st grupo. E1 lider no es el que ejerce autoridad, en razén
de su edad,de su  titulo, o de su presiigio moral v purila
iﬁfiueﬁciaique emana de é1. El lider sabe donde va, y por gue
va en.détérminédas direcciones, conoace el arte de despertar
el‘interéé de los deﬁas, de persuadirlos, de enrolarlos y de
reguiar su marcha al ritmo de la de €1, sabe como convencer

al grupo, es habil para organizar y unir las voluntades, no

s6lo para poner en ejecuciétn un plan  inmediato . sino para

ayudar' al grupo a descubrir nuevos objetivos, mas lejanocs y

mas.elévadﬁs.

El lider es uno de los miembros del grupo, que es-

influidoc por éste, tanto come ejerce influencia subre_éi. Hay

‘acciones y reacciones del uno sobre el otro, Yy es quizas en

este dubie juego de influencias donde se encuentra una de las

-principaies caracteristicas del lider propiamente dicho.®

Otrﬁ.autor, Mary Parker Follet nos mencimna' que “E£1

conductor  no es aguel capaz de afirmar su voluntad y de

imponerla a los deméas, sino €1 que sabe unir las voluntades

dispersas para - constituir con ellas‘una'fuerza'patante.-nebe

saber convertir al grupo en un poder colectivo, més“bieﬁ que

expresar su poder personal, debe crear un equipo®.

®tg asi como nos explica vy nos dice el autor de esta obra

Henri Johannot, ibidem, p 44.
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For eso nosotros decidimos que‘un 'verdadérn lider sabe
entrar en contacto con los dem&s;-sa'esfuérza_en comprender
la personalidad de cada unm de los asociados, el lider na.eﬁ
s6ly el gue percibe el prbbléma y se da cuenta dé.las
necesidades, sino también el gue se atreve a dar scluciones y

tomar iniciativas para hacer tualquier cosa.

Ahora bien para finalizar gon el estudio del hueatn del

lider establecersgmos alguhagidifarenciaﬁ que existen entre un

1lider gue tiene sentide social, concibe que su papel consiste

en liberar las energlas latentes en los demas,  busca la -

opinibdn de lbs_atros, - tonduce a los demas a campartir las

raspunﬁahilidades, desea d9§afrnllar ¥y mBjorar a los demas,

écage_cén buena voluntad las aportaciones de los demés,_dbra
a trgvés .D por intéerdid de los demés, todas -egtaé'
. atribuciones pertenecen al lider ﬁamncratico;'que no es el
-"qua_sa impéne ante los demas. Y'el.ntra tipo de lider que es

autoritario e ihdividual;sta, concibe su papel como el de un

vigilante, cree saberlo todo, lo hace todo por 51 mismo,
desea permanecer ﬁnr;encima de los demés y que se le mire a
&1 con respeta, teme la . iniciativa de los otros, es el

inspector, es el maéﬁtrm estricto, emplea su poder para

‘dominar a lps demas, este tipo lider no lao escoge nadie sino

gue es  impuesto por un jefe superior y se denomina el 1id$r

autbﬁrata.'

-
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La Personalidad del Lider y Las cualidades del lider.

Es ihﬂtii gmprender el estudic detallado de todas las
aptitudes gue deberia poseer uon lider perfecto vy repetir lo
que dicten los autorss gque tfétan de manara .cientifica el
tema del diagnostico psicolégico y de la orientacian
prnfasiunél.rseg&n los casous, deberan prevalecer' éstas o

aguéllas cualidades, y 1os siguientes elementos:

Personalidad fiﬁica, edad,-“ fuerza, vitalidéd,_
resistencia, equilibrio  nervioso, cultura gge.-n:sera_l.i y:
aonmaimientds especialiggdng, competencia, inteligencia,
madurez e caracter, = sinceridad, haneétid;&, prabidad,
.eﬂErgia, fuerza de vuluntad, resolucion, iniciativa,
-péﬁgéVerancia, método de  trabajo, = sentido de la
responsabilidad, autoridad ascendente, intuicidn,

imaginacibn, convicciones que determinan la actitud hacia la
vida y los -hpmbres,ﬁ aptitud para el contacto ¥y 1a
cé&abpf;cibh con  las _déma5;  adaptabiiidad para .éhsgﬁar,
entusia;ﬂog impetu, apfitud p#ra conducir. |

Como acabamos de mencionar, .el listado anterior nos

muestra las caracteristicas que debe tener un lider, sin
1embargﬂ,‘é5ta5 difieren muchoc dependiendo de guien se trata,

es - decir, que existen  con frecuencia diferencias

fundamentales, por ejemplo, entre un hombre y una mujer, en

casi todas las caracteristicas que se acabanh de mencionar,

'inas'ﬂaﬁu$ cuerita de  gque el representante de HRISEXO puede

desempefiar de primer orden alli donde el otro sexo
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fracasaria. Pnr_ io que, es ﬁeaesaria esiablecer algunas
diferenéiag que existen entre lds lideres masculinos vy -
femeninos, vy qﬂe‘ por ellas‘ﬁe desempefien en actividades ¥
papeles diferahte$.

Pafa efectos de nuesta investigacién, las ﬁiguiénte
lista de_ caracteriaticﬁas ﬁcr#espoﬂden a 1p gue nos&trog
denominamos um LIDER GRID.

El lider es un afirmativo, un creador, cuando se vea

precisado a trastornar las ideas preconcebidas, a ordenar lo

que parece imposible, a conducir por el caminc aparentemente

imp#acticahle, sera tanto mas persuasivo cuanto m35 ubjEtivu~'

sea Yy demuestre un conocimiento mas compleio. de las

realidades inmediatas.

| ﬁiﬁgﬁn lider puede intentar de una. vez tedo lo que
quimréﬁ%eaiiza?,'y mentds atn puede  bhacer - todo 1o gue ios
démbs‘quérrian'que‘hiciesé. Debe saber distinguir_lu'esehcial
de lb'séﬁundario, realizar Qna'selecéiﬁﬁ gntre los 'hechus‘n

las ideas contradictorias, decidir  entre el bien y el mal,

-~ entre lo mehos malo y lo mejor.

El lider no es infalible. pusde equivmzarse,-na acierta
5iempre_afeviﬁar el desaliento, en ocasiones se irrita cuando

encuentra  una oposicidon, cuandoc hace frente a  la mala

‘voluntad o a la deshnnestidaﬁ; sufre altibajos, lo esencial

es que sepa volver a encontrar su  equidad o s@a, Su

cequilibrio.

" El lider toma en cudenta el punto de vista vy ias

87 7
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apiniones de lms':demas, Ys: Sin embargo, conserva su
originalidad,no piensa ni actda como todo el mundo.
El lider gusta de perderéa.éntre'la multitud para sentir

como sienten los demds, pero una condicién esencial es que

‘sepa aislarse, alejarse y reflexiocnar.

De todas las cualidades que debe poseer un iider,‘la'

primera es la probablemente de crecer y progresar .y en

relacion al  cuadro BRID es que tenga un  buen ﬂés@mpeﬁb_na

tanto con las personas si no gue también, se cumplan con las

'.agtivid&das.pragramadas sin crear conflictos. Porxésa el que

piensa que ha llegado no es un conductor. E1 lider se estudia

constantemente asi mismo para  conocer sus puntos fuertes y

débiles, controlar sin cesar su direccion, se entrega el

.tiéhpn necesario a una investigacién tedrica y»préttica de
los factores de tnﬁa arden ﬁuelaféctan a su relacién con los
déhas;. El lider se pgrfécciuna s5in  cesar . en el arte de.
transﬁitir_ & utrbs éug' ;mn#icciénes y conducirlos a la
SCﬁiﬁﬁf | .

La fuerza de_vnlunﬁad y caracter del liderAsé,manifiesta
en  la - concentracion de su atencitn sobre los problemas
esan;i&les. El progresn_ requiere de la cmntinuidﬁd -dei_

esfuerzo, la perseverancia. Los impulsivos gque mariposean &n

‘todas direcciones, ne . son conductores ni lideres, un -

'vérdﬁderﬁjlider no busca pppuiariﬂad,_nu se deja deaiuhhtéﬂ

por- el éﬁitdg que no prueba necesariamente la excelencia

- moral o social de la empresa.
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El lider conoce la naturaleza humana, al observar. a los
demas se  pone en  su lugar y-conéeva el contacto con ellas.

Comprendes el valor gque da a Ias'ﬁalabras el gque habla, sabe

escuchar, pues @s mas importante v maﬁ‘difici'que sabper .

' hablar. Estudiar a los otros es unc de los secretos que

aumentan e! ascendiente del lider y le hace ganar la
confianza de sus colabpradores.

El lider es perspicaz, percibe el sentido profundo de un

‘acontecimiento, comprende los factores que afectan a una

situacion. Tiene también sagacidad, es decir, una forma de

inteligencia gue les permite distinguir el hilo director de

un asunto o los mGviles de los gque parti;ipan en wna intriga

~embrollada. E1 lider tiene sentido critice, es habil para

“distinguir los elementos de un prmblema,_ eliminar 1los

glementos secundarios y conservar los principales.

El 1lider se nueve en la realidad y su pensamiento

- conduce siempre a una accién, sabe, no obstante, qué no basta

concebir con su claridad algo o  explicarlo con l6gica para

convencer a  sus interlocutores, concede gran atencion a la
manera de presentar y explicar sus ideas y sus intenciones,
 tiene en cuenta las reaccioneés de orden emotivo y sentimentatl

que pueden convertir en inaceptables argumentos mas sabios o

las meiores disposiciones.” .

Para finalizar diremos gue estos atributps ctonducen a un

“1iddr a marchar en determinadas direcciones para alcanzar un

© *Henri Jobannot, ibidem, p 52
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phietivo todavia lejano, ejerce sobre los demads una atraccisn

que  les mueve a acompafarle en su esfuerzo hacia adelante, vy

gue comoc mencionamos en nuestra bipotesis, los éstudiantes de

e

14 carreara de administracibn del  Gltimo ana en. la
Universidad Autbnoma Metropolitana plantel Iztapalapa no
~tienen.*?

En  relaci6n #1 cuadra BRID existen varios tipos de

liderazgo para efectos de nuestra investigacidn s610
mencionaremas a el tipo 9.9. que tiene caracteristicas

elevadas en relaciones con sus subordinados, y que también se

preccupa por  cump1ir con el trabajo; v al 1.9. que tiene la

caracteristica principal de darle mucha impmrtancia a el

desempefio de las obligaciones, pero que deja a_un'lada 135'

relaciones para con  los demas. .para esta diferenciacion

denominaremos a el lider 9.9 lider, y al lider 1.9 jefe.
-El . Lider y el Jefe.

Después de haber caraﬁteri:ada al lider por sus funcién,

fy.de tratar de demostrar la naturaleza.ﬂe' su papel, hay que
‘énalizar_-més detenidamente lo que distingue al lider del
'jefe; e intentar deacdbrir cuales son las funciones

- especificas de uno y de otro.

. Asi pues, veremos que el papel esencial del lider
ennsiste en alentar y animar, por otro lado, el jefe ordena,

manda y exige. Es por esto‘ﬁuaiei uso de 1a palabra-lider no

puede ser sinénimo de jafe,:pueﬁ el lider nunca,debera evitar

2ovid supra, hipotesis
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a toda costa de convertirse en un jefe, a menos que prefiera
el fracaso y perder toda su influencia; aungue en otros casos

‘sucederda. lo contrario, es deﬁir, gue el lider debera en

determinados casos convertirse en jefe, a menos de gue
prefiera el fracaso de 1l1la tarea emprendida, mientras gue en

alggnas'situaciaﬁes dadas, el lider podra vy debera pedir la

“ayuda del jefe, en otras circunstancias debera rehusar la

intervencitn de cualquier personaje a el campo de su

rasﬁunsabiiidad. Stlo e1 buen sentido comin decidir& cuando

necesitar ayuda y cuando no.

 Teniendo en cuenta todos los factores, la diferencia

'entra;un~ itder vy upn jefe, no consiste en que _eluiider s

esto, -hace esta, o es aquello, ni. el jefe lo mismo, "la

diferencia esencial reside principaimente en la naturaleza de

los lazos de asociaciones que existen entre ellos  y el grupo

que tienen a su cargo®1?

Las ocasiones en que un jefe debe intervenir y afirmarse
no son de  facil determinacidn. En ciertos casos, si los

iidqfes actuasen de modo perfecto, no habria necesidad de

jef@s; pern lus-iideres perfectos no existen v no es siempre
- posible eﬁpefar que despliEQuen el .imhulsa necesario. El

reépé&n'a’las'opinimngs ajenas, la _paéiente busqueda de un

terrena de armonia y la educacién progresiva de un equipo de

colaboradores son  obietos magnificos, pera en algunos

dominios la accién debe producirse antes que se hayan

$:Menri Jobannot, ibidem, p 55.
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realizado todos los trabajos preparatorios. Y cuando las

cosas apremian es necesario que los jefes hagan entrada para

que se cumplan las tareas, y ordenen 1o que 28 hecesaric para

reali#arlau

Lo propio del lider aa'desencadenar.lé accidn ﬁuede ser
necesariu.ﬁué uno &é ellos o algtn otro pbnga fin a las
iﬁde;iéimnés y se convierta en ije.

Las 'principaies 'cafattefisticas . del jefe SO :
generaimente:necesérias an todé ﬁituaciﬁn en qué iﬁtervieﬁen
prohlemas de  derechao, cuandné hay gestiétn de fondos vy
reapanéahiiidades financieras haéia una autoridad superipr o

hacia una c¢olectividad, 1llevan aparejada la obligacién de

reprender © de castigar. A veces se piensa que cuando las

;mga%-estan ,Eien comn el.lider, béra cuando héy ﬁifiaultéges

h??é falta un jefe.:r® |
.También_serié un grave efEar3 creer que el lider debe

ﬁanar:un éentida humann aisatiai superior al del jefe. AQHQQE

ambos deben conocer los trésfqndps deil alma hﬂmana, saher

" incitar a la acritn y  t2ner un gran respeto’ hacia la

;persnnalidéd'ﬁa sus colaboradares. No cbstante, paré alcanzar

su  fin, debido a una serie de circunstancias gue influyen

sobre sus relaciones con el grupo, uno ¥ otro emplean medios

1“Eéta,opinin se basa en la idea de que un lider debe tener

Ctiempo para buscar solucivones que satisfagan a unos Y a otros, .

mientra gue el jefe interviene con rapidez. Atague esto es un
error porgue frecuentemente ‘los lideres, mejor que los jefes
pueden - resolver disentimientos y encontrar la solucién de una

EFiBiB..
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ANTECEDENTES DEL CUADRD ORGANIZACIONAL. GRID.

El Cuédﬁo Organizacional BRID tiene sus antecedentes en la

constante busqueda de técnicas de cambio tque ha emprendido el

nombre a lo 1argd de su historia. Segln Rdbert R. FBlake y J.
8. Nuutén,‘ei cambio puede se?.eleutivn,'rEVﬂluﬁibnaria o de
désarrﬂlloisiéteméticn;

Evolﬁcién y revolucidn son conceptos gue difieren en
cuanto & %rada. E1 primerc se }éaliza mediante la aceptacion
e pequeﬁn¢ ajustes en el orden éﬁtablecida,'ﬂiehtras que el

segundo consiste en el rechéza & las viejas expectativas para

iﬁtrudutirjnuevag. Pentrao de una organizacion ‘uno de los

résultadosﬂa' estas furmas de cambio es el resentimiento de .

las personas afectadas. Contrario a estas dos técnicas de

cambio, se encuentra el desarrclleo sistematico en el cual los

dirigentes disenan paradigmas de lo que debe ser, en

oposicién con lo existente. Ademas este enfogue plantea 1a

basibilidad' de que los afectados directamente estudien,
evalGen y critigquen el modelo de cambio y, de esta marnera,

puedan recomendar alteraciones al mismo, de acuerds a su

gropia comprensiéon v discernimiento. De esta forma, factores

como el tomportamientn humano v la experiencia influyen en la

dinamica  del cambio, lo gue no ocurre en las técnicas

_evolutivas y revolucionarias.: Es asi como los cambios
. résdltantes. obtienen apoyo en  lugar de resentimiento por

parte de”ibﬁ‘afact&dbé.

&8
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Ez precisamente en las - ventajas del desarrollo
sistematico en lo que se basa sl Cuadrn'ﬂrganizacional GRID,
2l cual busca evitar los cambios bruscos y desorganizados de

la revolucién 4 21 progreso. superficiai del ﬂrbcesa

evolutivo, Blake y Mouton definen este enfoque de la

siguiente mangraz’

".selos ‘reépcnsables de la direccién de-la;cnmhaﬁia

-pueden di$eﬁér modélos-de lo gue 1a-campaﬁia podria hacer si
'_ éstuvie5e aorientada de acuerde con 1los criterios de

:_exﬁeienciag Una vez gue la organizacion ha creado modelos de

extmléncia, puede efectuarse una comparacién entre la forma
como esta4 siendo manejada y la forma como deberia ser

m&neiada. Sus lideres pueden identificar los .Vacias,“

- discrepancias vy cnhtradiccimnes-antre lo que es v lo que

deberia ser, asi como los aspectos de la actual opgracidn gue

_ée. ajusta a los del modelo. Cuando estos aspectosz ae

encuentran claramente dafinidcs;' es técnicamente factible
para'lcé lideres de una compafiia diseXar v ejecutar ﬁquelléﬁ.
étaﬁaﬁ de desarfclla'qUE_ pugdan pasar dei status quo actual
de las operaciones hacia;un.eétadm de excelencia..."*™

El hecho de que una empresa no logre sua‘ﬁbjéﬁivug puede

deberse a miltiples razones, una de las principales puede ser

gue =1 sistema administrativo no concede la importancia

debida al elemento humano. Lna respuesta a esta situacién la

43 Rpbert R. Blake y'J. . Mouton -,
snizacional GRID. _ :
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‘ehcnﬁtr&mﬂé en los modelos . de ex;elencia de}:Desarrqllo
rganizacional 6RID, pues plantea una estfatsgia b#sica qQue
cdnﬁidefé a todos aquellos que dirigen, manejan y tfébajan,
como elementos impurtantés para efectuar el cambio, por lo
qué: impulsa el Eaznnamiento, recomnpansa ia creatividad y.
1lama a la:dedicacimn- |

En cﬂﬁtraste | con lps gnfoques evolutivos  0
revolucionarios, el desarrcllo sistemitico es un diseRo
planeada de conceptos vy petrategias, de péécticas y técnicas
para transformar una compafiia de la situacién en gue presenta
menos ewcélencia. . |

Los principimé'fundaménﬁaleg para lograr el cambio sen
simpieﬁz |

Al QQuéllnE qﬁe dirigen y manejan la comhaﬁia:apranden a
cambiar.

"B):Las miembros de la mrganizacibn .adquieren vy ejecutan
coﬁceptns,lhabixidadés y técnicas de la admihistkaéian humana
y empresarial asenc13195.para tdominar la excelencia.

C) Esto se logra sin resistencia; para Iuegb_ tenar gue
Qencarla_a sobrellevarla.

DJIEﬁ ﬁn enfﬁque vplunta#ia de convencimiento propio.

E)}. Se basa en el,cmnocimiento-adﬁuiridn por los gerentes
"- ﬁismué, Se ﬁue formas diféfgnfea pueden pr&ducir-mejures-

.

‘resul tados.

-
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CONDICIONES PARA UN DESARROLLO SISTEMATICO.

Existen varios reguisitos para que se de el cambio, por
medio de un desarrollo sistematico, éstos se anotan como
incondicionales aunque se aceptan grados: segan el grado en

que estas condiciones se lagren, se aumenta la probabilidad

“diel éxito. .

1} “"Para cambiar una compafia, es necesario cambiar toda
1a compafia "2+ |

Para lograr ese ﬁambia se requiere mas que ia simﬁle
accién e iniciatiya de unp; “dns 0 un gruén.de'gefentes
cmmprnmetigns. El muméptn mAs ‘importante para lograr la
e%ceiencia es cuando 2] cien por cientiy de los miembros de la

organizacibn personalmente comprometen sus energlas &0 una

forma intégrada v concentrada .

FPara que 21 desarrollo - de una organizacion logre pasar"
de su situacion dada a una gperacion dirigiﬂa ¥ orientada
para generar . utilidades y se involucre a una cultura

empresarial en la resolucioén de problemas, tiene gque

comprometer el esfuerzo de cada uno de los miembros de la

organizacidn.

- 2) "Para cambiar una compafila, es necesario gue quienes

la dirigen conduzcan el cambio."®.

s Blake ¥ j'ﬂﬁutpn, Cundi¢i0n95 para un Desarrollg
Mode - janizacional G pag. 12.

12 Ibidem.
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Es decir,que los directivos deben conducir ese cambiog

cuande los jefes se convierten en lideres y esté&n convencidos

de. la importancioa del cambin;_ se ha superado la mayor

barrera al ratardn.rﬁég atin, cuando los jefes dirigen5 s& ha

movilizado una fuente primaria del impulso y crecimiento para

£l desarrollo de la campaﬁia. Esto es importante porgue
cuande los gerentes de niveies- medics ven a los Iiderés'J
Empresariales dedicados activa y personalmente al desarrolla

de la organizacién se comunica a toda la organizacion una

actitud positiva hacia el cambio.
3} "Para cambiar una compafifa, #]1 esfuerzo debe hacerlo
la misma compafia y en una operacidon de conjunto.”*e.

“No se  puede esperar que el cambio se realice Gnicamente a

- través de cunsultdres,_no' pgedehdeiagarﬁe al personal o al

“ grupo de capacitacion. Estas son formas de éﬂincak ei_

problema en el lugar inadecuado. Perc cuando los responsables

de los resultados de la compafiia se obligan a si mismos

profunda y.'tatalmente s8 desarrolla up sentido pérsﬁnal:de

compromiso  para  cambiar las condiciones que pueden mejorar

'aquellnﬁ resultados: "cuando se 'bresenta una'_situacibn tai

ue - pueden ocurrir "cosas"; ellos personalmente se hacen
q . |

-ﬁeﬁpunaablﬁs'de los resultades y adquieren un conocimiento

real de las necesidades y de los requisitos para el cambio.

Egta. circunstancia contribuye. adn  m&s @ a eliminar la

| %e Ibidem pag. 13.




C
L

71 077}

e

YT

- .

g ST PR ey PO e RSy B

resistencia al-cambiu“.*’

4} "Para cambiar una compafla, es necesario aplicar
fb?mas sistem&ticas de analisis y reflexién con el fin_de.
lograr un modele de excelencia para la campaﬁia."*’

Cuando una cnmpaﬁia ya poses el modelo éste_ va a dar
lugar a 1la investigacion de 1$s_diferencias entke:ic gue es v
la que 'déhe.se? si 1a.‘cemp¢ﬁia.quiere llegar a un gradeo de’
vefdada?a axﬁélencia. FPara poder idéntificar- las causas de

las diferencias que aparezcan se pueden utilizar formas

'_5iatematitas de analisis vy réflexibn; una vez identificadas

‘se planean las etapas del cambio.

Blake v Mouton nos afirman que para crear un modeleo de
éxcelen;ia en una compadla, tanto los gue dirigen como los

qhe operan deben adquirir 1a‘ccmpetencia y la gaﬁacidad‘de

pensar -en funcion de la idgica emprésarial- de 1a libre

empresa. Agul existe una contradiccion con respecto a la

cultura de la sociedad; se creg que las perémhas que han

cémplatéﬂn una educacidn y luego  han ingresadﬁ a los negocios

. dentro .de ‘una sociedad de lihre émpresa; auiﬂmatica_ ¥

fundamentalmente han adguirido la l6gica del pensamiento

sabre cuyo principioc se basan las operaciones empfeﬁaria135;

‘de la libre empresa, pero esto no es justificable. AGn es muy

pucﬁ‘ﬁrnbable gue en las faéultadﬂs' de -administraciéon los

estudiantes aprendan a tener un conocimiento tan agudo y

.27 Ibidem. pag. 13

i® Thidem. pag. 14
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profundo que mueva y guie las decisiones empresariales en una

sociedad competitivan y de libre empresa. Estes conocimientos

- s8lo llegan después de aﬁas_de'experientia en los que se han
examinado dilemas sobre comc manejar las fuentes humanas y.

materiales de 1la sociedad y como mover la  iniciativa v la.

innovacitn tan esenciales en la bisgqueda de nuevas y mejores

formas .

5in duda 1a burocratizaciotm, la aceptacidn de estandares
de mediccridad, la tolekancia a la ineficiencia de cada dia y

toda 1o referente a esos  asuntos, prababfemente . pugdan

engsefar a los gerentes del mafana iu.realmenta opuesto de lo

que necesitan entender para crear una excelencia genuina y

tener una capacidad de competencia de la compafia.
| Er este punto exiate. otra implicacion que. se fefiera'a
la esfrategia ng enfogque en  la eValuacibﬁ. de cualquier
actividad empresarial. Eéta implicacién cansiste;en H
* Primerao definir claramente las condiciones qua.puedén
iﬁahtificarse adecuadamante como e#celentes. La definicion
débe_inciuir un analisis ﬁreciso de la dinamica de la causa vy

2] efectu. La segunda etapa-eé definir la situacién tal como

existe;  nuevamente esta” definicion debpe enunciarse en

términos claros y dinamicos, e incluir en ella un analisis de

causa y efecto. La tercera etapa s comparar, evaluar e

id&nfificar analogias y diferencias entre la exce!en&ia ¥y 1o

que ahora existe."*%

1= Ibidem. pag. 15
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Una ver que se hace todo esto de manera cierta y valida,
las actividades de la compafia gue aparecen como -s6lidas en
£l momento gue se analizaron en relacion a la excelencia

ofrecen una fuente de satisfaccidn. En las actividades de la

- compafifa en las gque exista una discrepancia entre lo que

existe y el modelo de Exceléncia, surgen tensiones en las

‘actitudes de los wmiembros responsables de tal actividad.

Estas tensiones van a motivar e impulsar a las personas para

ejecutar acciongs constructivas con la finalidad de llevar a

rabo el cambio necesario, basta el punto en que se ajusten el
'madelm'qé excelencia con la realidad.

3) "Para cambiar una compafila es necesaric ver, entender

y comprometer a sus miembros en el cambio de todas agquellas
actividades que no son en la actualidad, lo gue deberian

s@F , Ee

Esto significa gque se debe atender cada detalle, cada_
escondrijo y grieta de la actividad empresarial. Debe

removerse cada - pieza, poner en tela de juicio cada

compromiso. No se da por aceptada niﬁggna forma de dirigir la

compafia. Esto es muy importante porque las personas gQue se

han dedicado &l desarrollo sistemético, con frecuencia
observan gque las formas de actuar mas aceptadas, a la luz de

U examern abjetivm' frecuéntemEHte SON 1aa_menns-aceptadéa

cuando se analizan bajo el criteric de excelencia. E1 hecho

de que algo parezca bien, o se crea correcto no &8s una prueba

L o Ibi‘dem_ :

71




:
!
:
:

I 4

bt

suficiente para que sea correcto. La prueba de esta
afirmacién se encuentra en el desafic deliberadoc y el

an&lisis de si 1o que se estd haciendo debe hacerse y si debe

-hacerse, si se esta haciendo en la mejor forma posible.

&) " Para cambiar una compafla, g8 necesario que quienes

la dirigen y manejan, estudien la situacién de su propia

compafiia. En términos especificos vy operacionales. Estos

términos se identifican como las actividades especificas de

 mercadec, fabricacifn, investigacion y desarrollo, en el area

defla administracibn de las finanzas y el perécnal, asl como
la direccitn de la compafiia y la. revision de las metas
émpresariaies."zl

Para este ﬁunta -én ccasiones son. necesarios algunos
argumentos filoséficqs v abstracciuﬁeg cénceptualesg:camn'una-
etapa hacia el cambio. Pero no  son suficieﬁtes,' saber ©
hablar de . un conceptoc es  muy _diférénté a lograr que ese

concepto se transforme sn la realidad de la accion. E1 cambio

se logra solamente cuando lo que se esta haciendo hoy es

diferente délln ﬁue s estaba . haciendo ayer.

Cuéndn'hacemqs acciones sin cnnceptds que las guieh3 1213
haceélu ﬁur ansayﬁ y ®error y, en este sentido, es ésencial
récgmpehsar la pogsesion de conceptos claros vy validms; Perd
un concepto sin accitn sélo és un juego intelectual.

Existiendo una capacidad para comprender y controlar los

conceptos que guian la  accidn como su objetive no hay nada

s#l"I&idém; pag. 1é
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abstracto respecto al desarrolloc de la organizacitn. Los
1idefes‘ejecutivus deben estudiar lo que realmente hacen, con
y entre ellos mismos y los miembros de la organizacién en lﬁs
niveleﬁ gerenciales deben estudiar, en términos especificos,
aqueé hacen y dejan de hacer en contraste cnﬁ log criterios de
1o qué.deberia hacerse.

7} "Para cambiar una compafiia, es necesarié proceder en
una forma ordenada y por etapés;“zz
| tna compaffia ez una 'institﬁciﬁn tan compleia gue todos
los aspectos no pueden sSr investigadus, evaluados vy
cambiados - simultaneamente. Si . sk hiciera asi se produciria
una confusion explosiva. Con Qn enfoque de pésp por paso,
tadas BUS _activida¢95 puedehl sameterée ¥ coﬁtrniarae &1 una
forma daliberéda, Drdénada.y_acumulada;pnr etapas.

Egtas.etapag dében eztudiarse :dmn sigues

La primera ‘etapa ®5 conocer la dindmica del

comportamiento; este pasp ofreceé las bases 'para'etapas Mmas

avanzadas del aprendizaje de la lfgica emﬁresarial y las

habilidades en la administracitn de las empresas. Estas a sU

ez, permiten que - las acciones y las actividades de la

'nrganizacian puedan cambiarse de 1o que son a lo que deberian

LR .
Una atirmacidn generai de esta secuencia es que el
Desarvollo Qfganiéacimnél-ﬁﬁin comienza tratando Ios factores

de cultura que causan ‘el retardo. Cuando los factores

- == Ibidem.
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retardarios se  han reﬂqcidu, se procede en areas de la vida
ehprasarial donde se pueda agregar un impulso que emﬁuje a la
campaﬁia_hac;a nuevoé v mas altos planps de realizacion.

, Estﬁs principiés expresados en términqs“generales, SO
el puente-ha;ia un desarrollo sistemédtico. Ahora veremos la
forma Eamm estos requisitos se transforman en actividades
operacionales. Esto ée hace a través de seis fases para g1

Desarrolle Organizacional GRID. Es decir, el desarrolla

sistematico se va a dar cnn. la teoria del Degér?nilu

Organizacional GRID.
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DESARROLLO EXPLICHTIVG DEL CUADRO DORGANIZACIONAL GRID.

Los cambios son esernciales para lograr la excelencia

dentro de una organizacion, por lo gue es hasico reconoder la

iMpartaﬁcia'del elemento humano como el impulsor y realizador

de los mizmos.

Muchas veces, en la biasgqueda de soluciones a los

problemas que -afectan-‘a ia empresa, no se cofsidera la -

dinamica del comportamiento humano. En estos casos presionar

para obtener mejores resultados sin solucionar los problemas

humanos gue causan las Timitaciones operacionales, es

‘solamente  un tratamiento de los sintomas. Por eso  es

importante contar con un modelo gque nos indiquen cual es el

mejar  comportamiento para poder resolver dichos problemas,

tomando en consideraciton el factor humano.

El'Cuadrn Organizacional GRID se utiliza para demostrar

las opciones y alternativas posibles en la administracién de

cualguier compafiaz, Cuando una persona actda como empresario

- tiene dos intereses principales: tUno es la produccion en

cuanto a los resultados de sus esfuerzos; el segundo consiste

en pensar: en aguellos qua'le rodean, va sean jefes, colegas o

 subalternos.

_Aﬁi vemos como en &1 Cuadro 'Organizacional 6GRID, estos
dos aspectos son.cdnfémpladdsz (Anexce 13}.
'Eh la figura el eje horizontal dél GRID. corresponde al

interés por la producci6n. Consta de un  continuo de nueve
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puntos en donde el nOmeérc nueve corresponde a un alto interés
por la produccidn v el n&merﬁ.unu & un hajo interés.

El ajs veirtical representa su interés por las personas,

ademas consta de un continuo de nueve puntos donde el ndmero

nueve corresponde a un grade alto de interés y el namero uno
& un gradoc bajo.
El BRID refleja estos intereses y lo hace de manera que

permite conocer como interacttian ambos. En los puntos de

interseccifin se  hayan - las teorias gue todo directivep usa aun

inconscientemente  cuando .piensa - abtener resul tados,

valiéndose del elementn_humanb.

En el cuadro organizacional BRID destacan cinco de las

muchas teorias. o estilos posibles. Estas aparecén en las
cuatro esquinas y en el centro del GRID.
A continuacién describiremos cada una de ellas:

Como se puede observar en el diagrama del GRID, en el

extremo inferior derecho — donds encuntram?g el punto 9.1~
hay un alto grado de preocupacifn por los resultados pero muy

poco por las personas de gulienes se espera que los produzcan.

En el lado opuesto del GRID, &1 izquierdo superiur,'esta

'la_tear1a3 1.9; este estilo pone mayor enfasis en la gente vy
- ELEY pacu.en logs resultados requeridus'para qﬁe un negocio sea.

Cproductivg.

En el extremo inferior izquierdoc del diagrama se

localiza ]l punto 1.1; én este sitio se encuentra el estilo

sin ningan  interés por .1a gente o por la prwduccidn..ﬁuﬁﬁue

7Th




parezca imposible que exista un directivo con  estas

caracteristicas, se han encontrado muchas personas gque

- administran una empresa en esta forma: no ejecutan sino gue

dejan hacer . Aparentesente permanecen en el puesto pero
mentalmente se han alejado.

En el centro se encuentra el eétils' 5,85 &l directiva

que.&tiliza este método ests buscando la mitad dei caming. Su

finalidad es que se obtengan resultados perc sin  que se

esfuerce demasiado;. no es 'muy cmndsSEEhdiente con las
pe?s&naa pero trata Ba ser  Justo. Busca pefmanecer ;en el
justo medio, en cuanto a la _prnﬂuccibn'y el intérés pors la
gente. |

Por Galtimo, en el extremo superior derecho, la posicion
9.5

indica un alto'gradﬁ'dE'interéé por la produccién; unida a un

 gran-interéé-por la gente. Un directivo que se basa en esta

—tﬂmfia para llevar a cabo la  administracién de un nagocio,

hace hincapié en gue &l encuentra gue _hay desacuerdos,
procura compenetrarse coon los hechos. EIl prabléma se estudia
y se lleva a una solucion de manera abierta y a nivel

superior, que da por  resultado una comprensibn mutua y un

‘compromiso total de cefiirse a las decisiones tomadas.

77




8

m‘-

EL BRID SERENCIAL CUADRANTE 9.9.

FPara poder tener'en claro lo gue es el GBrid, nos

remitiremns a las "definitiones.

det punto 7.9, del cuadro organizacional Grid, dan los

autores Blake & Mouton, entendiendo que es la relacién e
interés de dos aspectos para llevar a cabo una direccibn vy
liderazgo eficientes, asi: :

“El Brid aclara y cristaliza muchos de los fundamentos

de la dinamica de 1la conducta an los ﬁagdcims. A

continuacifn — se describen sus bases. Cualquier persona que
trabaje para una cmmpéﬁia,lltiene' unas  responsabilidades
asignadas. Esto se presenta én_:ualqui&r nivel de trabajo, va.
_apa cnmq‘ﬁubalferno ya como jefe. Cuando .quigfa que una
 persona actGa como empresario, tiené ﬁos asuntos en mente.
-unﬁ es la produccion, los resultados de sus eéfuérzn.‘Cuandﬁ
- piensa en los resuitadus demvestra su grado de interés ﬁcr la

'proﬂUCCiﬁn... un directivo debe pensar también en los gque 10

raﬂeaq, yalsean jefes, cmlegas n subal ternos "I

Pero porgue afirmamos esa caracterisfica de eficiencia
de la .tenria de liderazgo con interseccién (9.9}; és
impo#fanteﬁeétablecer que una teoria sea atil no sole en un
pais ﬁ'qrgénizacién especificé, o5 mas impértante para darle

validez sea aplicable.

. o Blake & Mouton. E1 Modelo del Cuadro Organizacional BGrid,
Fonda’ Educatxva Interamerlcano, Méxlca, 1973. pp. b&, &6H7. :
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Desarrollo Organizacional Grid es &@! de la teoria 9.9 es

reconacida universalmente por los empresarios como la manera

‘mas adecusda para obtener la excelencia. Esta conclusién ha

side verificada con lds estudios empiricos de caracter
_Estaﬂisticﬁ hechos en Norie v Bur nméri:é, Asia,:gl Medio
Oriente, Eurcopa, v Africa. La:taaria 7.9 define un mbdelﬁ con
el cual los hombres basados en sus prqpias-convicciunés, i¥al
quierern no so6lo como patrén de su  propia  conducta sino
también como lo que ellos

‘qaigren que sSean sus compaflias".2®

Es importante saber si los ejecutivos consideran optimo

& adecuado el Grid, ya gue son: los ge e bahefician o
afpctan al aplicarla, pues ellos son los directores de los

'dEStinns de la oprganizacitn a la que pertenecen, Yy sobre todo

saber que en varios paises es aplicable con éxito.

'?‘ Blake &_Muutqng Jbiqem. pag. &8.
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CONDUCTAS PARA ACLARAR EL BRID.

Para poder tener atin m&s claro gue gs la tanfia 2.9 ﬂéﬁ

Cuadro Gerencial GBrid, es necesarioc dar la enunciacibn y

descripcion de propiedades claves de la ;dinamica de la

rconducta.

Una de las primeras.y relevantes es _
METAS PERSONALES Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Todo directivo se ha fijado una meta de éxito personal

2n a8l momento de su carrera. Inherente a su idea de éxito

personal hay un aumento de autorrealizaciéon por aquellos

- desempefios que promueven su situaciton personal... ciertamente

lalautarrealizécihn es la base del esfuerzo . personal. Asi

debe ser... una vez gue un individuo se identifica con una

‘causa mayor ¥y la lleva dentro de si, a menudo sus acciones se

comprenden meijor con un deseo de contribuir a la solucion de

los asuntos mas complicados...’ 22, Esto es precisamente la

afirmaciﬁn de gque para Cconseguir la autorrealizacitn, es
impqrtante pensar en lo gque debe ser su campcrtamiﬂntn'y'lo

S gue se guiere gque sea 1la organizacion, es establecer un

vinculo con ésta v apoyvar dicha solucibdtn de pr&blemas.
"Ezth &en la natufalezaAdal cumportamientc' humano €l que

las personas se identifiguen y trabaien para bbjetivms_mas

amplios £n contraste (ol g los objetivos - reducidos

Lme Blake & - Mouton,lbidem.
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iﬂentifitadus a&hlo con al‘ interés personal... tbdﬂ gsto es
fundamental para poder Enténder Y apreciar 1a.excelentia
anpresarial vy comc se deben preparar las personas para
Enmprﬁméter tpdas sus enargiaé a fin de oﬁtaner dicha
excelencia, "=

Estﬁ;ayuda al buen desempeic de los éirecti?bs, pero
tambi¢n se convierte én =l modelo a seguir por Qtrns_
eﬁpleadﬁﬁ como  ejecutivos y 10s supervisores, cumgrenqiandd
qué en realidgd hay tﬁmpativilidéd.enfre ios fines personales
y organizacioriales.

"E1 obtener condiciones de motivaciéon en toda una

 compaRia es escencial en la busqueda de la excelencia debido

‘a que las necesidades de la organizaci6n y | las personales no

ée han'rccﬁpenetrado. Cuandc 1os hombres tienen Exito en su
trabajo con y por médib de otros, en el logro de los
objetivos de 1la firma, no hay una contradiccién entre los
Dbjéti?aéiparsanales ¥y los de. la empresa (9.9). Estos son
cnﬁéfuentea;9=7 |

Fensamientos y Emutionaﬁ,

tn prdblama- qué SUrge es caﬁq Idgrar que los individuos

se  internalicen con la organizacion, hay  factores gque

Cinfluyen en su  decision . "Ignorar que los Hombres. tienen

emociones es salirse de la realidad. Las emociones generan

compromise vy dedicacién. Las emociones de rechazo pueden

‘@& Blake & Mouton, Ibigem. pp. 6£9-70

=7 Rlake & Moutéon, Ibidem. pag. 70
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producis desinterés e indiferencia. E1 :hnng‘ de ideas,
opininnéﬁ y creencias puede resultar eha Situatibnés
emocionales ° de antagpnismo y de ganar o par&er. Las
smociones administradas de una maneira inmadura, nublan Ia
capacidad de pensar cuherentél ¥ lﬂgiaamente, aungue este es
2an resultadc valioso de una hhéna administfaciém. El prableha
de manejar hombres consiste en saber manejar también sus
eﬁaéimnes para que ellos puedan pensar lbgicaméﬁte y.reducir
¢ eliminar las distofcianes-;&e .lbgica - ereadas pbr. las
eméciunas.inténsaé,"zg

Es  necesario influir vy 'cantroiar esas emociones
negativas 4 pfﬂpﬂ?ciﬁmar las positivas, para que asi_tantn
administradores como mtrd pérsﬁnal dirijan su‘cnnducta de

manera logica vy se esfuerse sn  alcanzar el desempefo v la

‘dedicacibn. Es Imgraf' una actitud madura respe;td de la

sglucion entre valores y emocicnes encontradas.

QBaju el método 9.9, el desécuerdo se valora: como un
resultado inevitable basadc en el hecho de gue la gente
pbrfiéda tiene convicciones sobre lo que es cierta*.; las
emociones se confrontan en una discﬁsiﬁn diretta con la

persona gque esti en desacuerdo. Es posible, asi obtener un

congcimiento profundo ¥ una solucion adecuada, pero para ésto

s requiere madurez ¥y habilidad humanas... tal actitud
constkﬁctiya en la solucién de problemas: ' cuarida . hay

Bituatimnes de conflicto, promueve la sinceridad necesaria

' ®= Blake & Mouton, Ibidem. pag. 72.
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-entre los hombres para obtener un éxito tanto personal como

calectivn."z'

S6lo al estar conscientes de que el conflicto p#eﬁe
darse y ‘que se puede sclucionar con el"éﬁfoque del‘ﬁrid
Ga?encial, dar canfianza:al individuo.para calaborar emn grupo
y sentir. a su director como una persona en quien confiar y
quieh-pued@iayudar para lograr acuerdos conjuntos.

"Es necesaric entender. las tendencias de 'ntrua‘para
m;héjar los conflictos vy lés:emmcianEE producidas pof.métmdas
erroneos. Lon hahilidad.para intervenir cmnstructi?émente.én
los conflictos, el ﬂesarrolld.gistamatigcuﬁuéde reéﬁplazaras
ﬁétaﬁcﬁ ge cambios qyulucicharioé o revplucionarips. La

excelencia empresarial se obtiene cualas fallas en la cultura

pueden llevarse a un minime y el impulso para solucionar

problemas a un maximo."S°

El gerente debe conocer las emociones de las demas

personas y establecer procedimientos de traﬁaja, formas de

comunicacion,  de tarea v responsabilidad qvorezcan el

desempefio para la organizaciétn y ne ocasionar conflictos por

emociones negativas, resul tado de una mala direccion

gerencial, lo positivo es saber apoyvar soluciones adecuadas,

que reflejen el interés por la tarea y por el recurso humano:

= Blake & Mouton, Ibidem. pag. 74.

%o Blake & Mouton, Ibidem. pp.74-75.
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Conformidad y Creatividad.
Fara evitar el conflicto no s6lo es necesario qu el

gerente maneje las - emociconas, sing saber aplicar ¥

desarroliar el proceso de negociacidn {existencia de tratos

' directos) modificando alguras conductas para responder en

armonia a otras.

“Parece que, en las arganizaciones, Ias_hbmbres.adaptén
las expectativas de otros a las necesidades asignadas a
élias,"Esta disposicion a transigir permite gque héya

regularigad, orden v prnnbstiéasi...de.la conformidad con los

‘reguisitos puedé provenir un sentido de identificacién. Por

3a£ra parte, unafalla  en tal sentidu puede originar

resentimientos en los colegas y asociados hasta tal punto gue

el inconforme es rechazado.">1

El director Grid debe = saber acbplar y conciliar

intereses mediante el acuerdo vy establecer reglas y normas

aceﬁtadag ¥y gue sirvan para identificarse con el intebéé de

Clas dess y de la organizacién.

"El descubrimientoc y la innovacién son el centro mismo

de los . cambios en los sistemas y procedimientos, productos,

técnicas de mercadotecnia y para el ingreso a nuevas areas de’

negacios. Cuando se aplica la creatividad se puedén ver cosas
que antes eran insensibles. Se presentan scluciones que de

ctra manera habiria sido posible descubrir.">2

B2 RBlake & ﬂﬁutﬂn; Ibidam,:pag. 75,

=2 Thidam.
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Es el estar dispusstoc a aportar nuevas cosas a la

empresa, tener una actitud de’ compromiso y dedicacién
reforzada con la éccibn-prapﬁsitiva creadora diaria.

-_"Enfel analisis final hay gque valorar la énnfmrmidad. £l
problema cmnsiste en asegurar gue el pehéamienta de los

hombres . esté de acuerdd con los aobjetivos y  asuntos

importantes. Lo que en realidad quiere y busca la empresa que

gule las interacciones de los miembros, es agquella clase de

conformidad que significa adhesién a las premisas de logica.

3

empresarial de tal forma gque las décisiﬂnaﬁ alcanzadas
cmntfibuyan'al'cra:imienta de la firma de una manera radical.
L.a cénfﬁrhiéad a esﬁe nivel s la gque promuene la basqueda de
5nlﬂcian§§'de creztividad e innovacién. El potencial tbtal de

los esfuerzos creativos de la gente, como fuente de energia

empresarial (9.9} se pusde utilizar s6le cuando la cultura de

la organizaciotn estimula el experimento y promueve una

actitugd | constructiva hacia el descubrimiento . e

inmmovaclion . "=

El comportamiento en la organizacidhn esté basado en la

pma de ecisiones que haga el directivo ¥y que se aplicarn de

ios niveles  superiores a los inferiores, ¥y que éstas

decisiﬁneﬁ influyan en la conformidad de los demas miembros

en hicer las cosas, tal s la tarea  del administrador ellp

con un conjunto de valores de cambio, desarrallo, sUperacion,

“mejoramiento. El estar conformes en hacer las cosas siempre

== Blake & Mouton, Ibidem. pp. 76~77.
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creando, tal es la excelencia empresarial.

‘Dedicacién y Compromiso.

Los valores mencionados van conformando la cultura
organizacional. a conformidad - vy  creatividad na  son
suficientes, es necesario gue el director tenga una

-~ mentalidad concreta vy transmitirla. LosA.gkandaa hnmbfes

- parecen identificarse con la grandeza, con el deéémpeﬁn ¥

con  principios 8 gue moralmente e intelectualmente sean
correctos.,
"El compromiso y la dedicaciéon empresarial vienen cuando

las personas sienten interés por el resul tade de suUs

‘esfuerzos y su trabajo. Se sienten comprometidos con los
objetivos y responsables de los resultados; reconocen que sus

‘egfuerzos tienen un impacto y soh los que hacen la

difereﬁtie. Phra‘ dirigir la cultura de un 'négucia,_lbs
hﬁmbres. deben camﬁrehﬂér v mangjar eficazmente las
condiciones que promuevan &l compromiso y deﬂicaciﬂn.“**

El éxito 'empresarial dehe- entenderse | como s&lo

alcanzable con el sentimiento de responsabilidad y esfuerzo

| para alcanzar los obietivos p#apuestas,.EQtar consciente de
que lo gue haga no sG¢lo forma la imagen de él sino de 1o gue
es la compania oy lq qﬂe @1  guiere que sea észta vy sus

‘mienbros.

"Algunas organizaciones logran identificar sus metas a

través de sus miembros. sta identificacitn se hace evidente

=+ Blake & Mouton, Ibidem. pag.77.
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cuando los miembros se comprometen moral vy personalmente a

obtener la excelencia empresarial. Esta es una base fTirme

para obtener una compafiia sana. Estd presente cuando el

esfﬁekzm se dispersa y se concreta en los ﬂbjetivns-de la
crporacién (9.9)."=°
Esto se lagré cuande el director sabe comunicar a los

demas el interés por los objetivos expresados en términos.

de resultados a alcanzar y - gque sirven para evaluar a la

prganizacion, el desempefio miembros y a  estos mismos evaluar

si  son Gtiles para la empresa, que soclicita de ellos

“dedicacion vy compromiso, que son su fuerza.

'Pero 1a dihémica de la conducta debe retroalimentarse

retomando. experiencia de ellas, asi e1 administrador debe

‘estar dispuesto a la

Criti&a y Apréhﬁizajﬂ.

3"E1 cambio es un asuntc de aprendizaje. La idea es que.
todo hombre tiene la Capacidad ae instruirse si las
ccndicicneg Eun‘favurables... en =1 establecimiento de una
organizacitn, los empresarios adquiereﬁ'ﬂestreza eétudiaﬁdm '
=28 _prnﬁia.'manera de actuar durante el .procesa de
E

adminisracidan.”"™® Evaluando ia propia actuacion.

estableciendo los puntos débiles y fuertes de ella v, luego

. estar dispugsto a cambiar para corregir lo negativo y

S mejorar lo-paositivo, siempre con es idea de grandeza manejada

= Ibidem.

& Blake & Mouton, Ibidem. pég;-79
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artrihba.
"E1l método 2.9 empleado por los eﬁprEsarins para

"instruir® a la gente, requiere el usce de la critica. La

“critica esta ba;ada,en un pensamiento dinamico que se podria

definir como la paradoja. de dos para ung... ei prdcesa e
comparéci&ﬁ " puede éxplicarse  cuando doe personas miean ol
mismo problema.”™ ™ Ya rEalizaﬁa é5a evaluaciop D.-cftica del
desempefio, el director sabra enta@inar lose esfuerz2os hacia un
mismu”fin,-pues se desarrolld una etapa de aprendiiaje o
instruccién por lo feaiizada.

"La critica es un proceso de apfehdizaje que incluye la
comparacién de una cosa con  otra. Pnr medio de  esta

comparacifén se pueden evaluar las semejanzas y diferencias, vy

se pueden emitir juicics de valor.">®

"Una vez emitidos los juicios de valor, uno se pregunta:

v ahora gqué o gqué debemos hacer al respecto en este momen to

" probablemente surja en la mente una serie de alternativas.

For otra parte la situacidn puede ser mas compleia y reqﬂ&rir
urt estudio para identificar las diferentes posibilidades de

Asi los valores son elementos que dap un peso a cada
aliernativa y -permiten al gerente 1la toma de decisiones

acertadas. La critica s& vuelve un elemento del control del

=7 Ibidem.
=8 Thidem.

=% Rlake & Moutbn, Ibidem. pag. BO.
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desanpelh0 v como tal permite corregir desviaciones respecto
de los planes.
"Cuando los dirigerites- de una empresa permiten la

critica de esta manera, cuando ‘tienen que ' pensar haciendo

‘comparaciones deliberadas, estudiando las diferencias vy

semejanzas que hay entre ellas y  buscando el elemento gue

falta, entonces se¢ puede decir que en el desarrollo

organizacional GRID tiene como su meta mas profunda reforzar

la capacidad de una organizacidn para hacer un mejor usco del:

pensamiento. humano en la bisgueda de su excelencia. "+

¢/

4o Blake & Mouton, Ibidem. pag. Bi.
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EXCELENCIA EMPRESARIAL

Consideramos muy imhnrténte incliuir B8n nuestro marco
te@rico a la Excelencia Emﬁrésarial; porque cuando se dice
que una compafia a logrado la excelencia nos referimos a que
ha logrado satisfacer sus 'ﬁbjetivné y los de su perscnai;
tﬁma resuliado de una administracion y un estilo de liderazgo
eficaz.

.Desde otro. pﬂnta de vista {amhién gs muy importante

. saber ' como - se constituye una compafiia para 1ograr la

: Excgléncia y como pudriahos_analaizarla totailmente.

*Un Eistema tan complejic como una compadia debe ser
considerado como un tsdq; Entonces puede pvaluarse 51 es
ex;eléhte'a no. Esta es la etapa que hacé?pdsibié aplicar

deliberadamente la inteligencia y la razén para el logo de la

excelencia... El titulo de Excelencia Empresarial es un

ﬂpatrﬁn completo  de trabajo para analizar' la smpresa .

tatalmente“.'*
FPaira poder . cbservar el cnﬁpbrtamienta de la organizagidn

en sus diferentes aspectos se ha ideaﬂﬂ un meétodo denominado

- "las 72 wventanas o espejes" que permsiten visualizar los

ﬂiferentes départamsntns_que gxisten en la organizacion y
analizar sus funciones con respecto a la efeqtividad_aatuai,

la flexibilidad y desarrollo. Determinando con ello el

tﬂmpprﬁamientu de 1la compafiia, su rendimiento y resultados,

41 Blake y Mouton. Ibidem. pag. 19.
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en otras palabras, laS'aéciDnes tomadas por cada departamento
vart a llevar a 1a'cpmpaﬁia a la excelencia,_a la mediocridad:
o al fracaso. .
La explicacitn de las “7?-véntana5 0 espejos"™ _Bléké Y
Mouton ;a'plantean_a$1= |
El titulo permite la evélpacian de seis funciones,por tres
pérgpectiVa%, por cuétrn'nr;entaciones. Esto produce un total
de 7% vantanaé_a espejos.lada una perﬁite-que se 6bserve un
diferehte:aspectu'dél compor tamiento de la Organizaciton, su
rendimientn d. sus resultados segan gque el concepto tras la
accibn 1iéve a la éxcelencia, a la medincridaﬁ o al fracaso.
A::nntinuacibn:se describen log componentes gue forman las
72 ventanas:
- FUNCIONES:
._ﬂna Bmpresa se puede dividir en seis actividades
impnrtantes que se ﬁegélan an la parte superior de 1a_figura

(Anexo . 2): recursos humanos, asdministracion financiera,

aperaciones  (fabricacibn), mercadotecnia, investigacidn vy

deaafrailn=em§resarialg catdd uno cnntribgye con algo anicu.a.

la empréﬁa:y:a la excelencia del tédn..PéEn cada ung de estos

sectores puede tambien _téner_ barreras Qque impidan-qug'1a 

salud dé la empresa este en 5? ni§al global mas alto.
PERSPECTIVAS:

Dentro de cada una de las seis funciones, las tres

'%pﬁrépecfivas del 1aan izquierdo  se aplican para evaluar la

_exeeiencia de cada funcién. La primera perspectiva s la
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efertividad actual. Se refiere a gque tan bien se hacen las

cgsas.actualmente. SpRala las &reas débiles vy fuertes en la
presente conduccién de la empresa. |

La segunda”perspeciiva s la fléxibilidaﬁ ¥ se refiere a
ia c#ﬁacidad_ de una cumpaﬁia. par# variar repentina ¥
cﬁrréctamenteihacié'tambias no previstos que tienen efectos a
corto plazo. Esta es su réserva, su respaldo y fortaleza par%
resclver prcﬁiamas. | | |

La tercera perspéctiya es él degarrﬁlln.'SE refiere a las
estrategiaﬁ a largo plazo gue pueden aumentar la posibilidad
de que. la empreﬁa aitance un crecimiento rentable én.ﬁn
fgturo 1Ejaﬁa. Estas son 1&5_ estrategias utilizadas pa?a
asegurar'la firmeza ¥ =21 poder dé una empresa en dos, Ccinco o
diez aRos.

.Esfas trés perspectivas tienen ‘igual importancia rya que

no se puede decir gue una es necesariamente ma&s importante

que las otras,. A todas se '1és debe dar la atencifh gue

meregcen si la empresa gquiere lograr la excelencia.

ORTIENTACIONES:
Dentro de cada una de las dieciccho unidades mas

importantes {(seis funéinnes pot tres perspectivas) del titulo

cde excelencia empresarial, estan representadas  cuatro

rientaciones, ellas  son las acciones empresariales
clasificadas como internas o externas por un lado y como
acometedoras © defensivas por otro.  Cualgquier accion

influenciada por factores gue estén bajo el control
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directo de una compafia, se considera interna. Si  su

influencia por el contrario estd fuera del control directo de
una compafifa se considera c¢omo acciéon exterha. Si la accién
tiene la intencidn de agregar impulso, es dacir, estimular
para lograr la excelencia, ésta es un% accitn acometedoras
una aéciﬁn‘defénsiva es, por su parte,-aquélla'cuyo:pfnpb%itb
es disminuir el retardo, defénde&se de amenazas, reducir o
eliminar las debilidades o deferctos, disminuir o
csntrarresfar las regtritcinnég que limitan las raaiizacianeé
de la Emﬁrésa, Tanto las-accimnes acometedoras como las de
disminﬁir S0 psenciales al i§u31 qﬁe ias accidnes urientadés

hacia el exterior v las orientadas. al interior sirven para

evaluar la Excelencia Empresarial.

Las orientaciones nos dan cuatro combinacienes gue sont
1) Los  esfuerzos internos aconetedores.— Estos
aprdvechanjlas\opﬁrtunidades.dentrm de la compafla y cubren

asuntos tales como el buen aprovechamiento de los recursos

humanos, de maquinaria y materiales.

2) tLos esfuerzas internos defensivos.- Son los que
tratan las debilidades internas del comportamiento, el

rendimienﬁm y los resultados que retardan la nrganizatiﬁh-éi

LR se oorrigen.

3} Los esfuerzos externos acometedores.— Son aquellos

que advierten si la compafita estd aprovechando las ventajas y.

i .

ﬁﬁ%rtunidédéé—dEI ambiente fuera de sus propios parametros.

‘Estas son las acciones gue afaden impulsc a la firma y abren

g3
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nuevas oportunidades.

4) Los esfuerzos externos QQfEnsivas.— Se refieren a la
capacidad de la compafla para percibif Iaé.accimnéﬁj de los
competidores Q. la dinamica del mercado o de sus prcvee&mreé
en su ambiente empfesarial. B5i estos eiemeﬁtng no se tomap an
cuenta o ‘se  ignoran, gstas ihfluenaiasl puéden réducir o

frustrar las pnsibilidades de éxito de la compafiia.
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IMPLEMENTACION OPERATIVA DEL GRID A TRAVES DE S8EIS FASES.

tUna vez gue el empresario se decida a imﬂ}éméntar el
desarrollo organizacional GRID.
'\Fase 1 :'Famiiiarizarse con las ideas del BRID.

La fase uno implica el éstudio del Cuadro Gerencial GRID

como un patrén tebrico destinado a comprender. la dinamica deﬁ'

comportamiento de la cultura de la empresa.
La primera fase es familiarizarse con las ideas del

GRID,es decir, ﬁuﬁpfeﬁder y considerar todas las etapas,

actividades y fases gque deben ser éxaminadas‘y evaluadas para
comprender, totalmente el desarrolle organizacional GRID.
"DEntro de esta fase la primera etapa sera considerar la

manera de desarrcllar una comprensitn inicial de las

propiedades cmrkeﬁpﬁndientas al _9;? como la base de la

excelencia -en #£1 comportamiento, vya que la premisa mas

.iﬁpﬂrtante sobre La cual descansa el Desarrollo

Organiracional GRID es de que la teoria 9.9 es reconocida

universalmente _por los empresarios como la manera  mas

. adecuada para cbtener la excelencia.

La mejor manera para familiarirarse con el GRID

‘Gerencial es por medioc  de las experiencias en un seminaric

publico del GRID, cuyos phietivos son:
1) Emmprénsiﬁn de su propio estilo del GRID;
23 Bégarrnllo de las:actitudes de trabajo en grupo;

3) Cuﬁunicéqiﬁniéntre cada grupo de @studiug'
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43 FRefuerzo del uso de la critica en la solucion de

problemas v,
%) AnAlisis de la cultura de trabaio da_su:ﬂmpresa.

Fara que las personas alcancen estos objetivos se forman

varios grupos de trabajo que estaran :integkadas-por miembros

de difefeﬁteg-cqmpaﬂiasg Se les da un. mismo problema para que
1o solucionen En.uﬁ mismaztigmpo. Todos los grupos tratan-dg.'
mﬁtener el mejor ?esultada._Los problemas y prquctes de toda
1%_ semana, se mediran pafa evaluar los Vresultadds del
traﬁéjo.

Para lsoiutiﬁnar los problemas el grupo empieza a
trabajar =in un jefe designado; los miembros scn-respbnsabias
de obeterer un  trabajo efectivo. Una vez que se ha
solucionado el problema, cada grupo presenta sus resuiﬁadﬂs a8
ia sala de seéioneé generales, se da el 5iétema de
calificacion k4 cada grupo evalGa sus .resultadas, se ensefan
las_.calificaciones para que todos observen como desarrcllé
cada grupo una solucién. |

_.Pasteriormente.cada grupo regresa a su iugar de reunidn
ggra una sesion de hcrifica cuya cbjetivm.eaféxaminar el
trahaju.que hizo cada grupo para obtener los resultados;

durante é; periodo de critica se estudia que n@ur%iﬁ A medida

que los miembros trataban de solucionar el problema.

‘Azl mismo los miembros de rada grupo examinan también lo

que ﬁizb o dejo de hacer cada uno de los miembros y si

:anfrihu?é & no a los resultados obtenidos por el grupo.

96




También se da una interaccitn por parejas de grupns para
‘evaluar ] trabajo de cada grupo en la spolucion del problema.
Otro de los aspectos en que se da un aprendizaje de tipo mas

personal, se refiere a lo gue los miembros aprenden sobre

ellos mismos como empresarios y otros sobre cuyas ideas de.

-

administracion son completamente diferentes, cada persona

_expregassu opinibn seqiin  suW propio estilo, todos reaccionan

ﬁegﬂﬁ sus propias caracteristicas ante el conflicto vy el

desacuerdo; todos se comprometen de una u otra manera con las

decisiones tomadas y sjecutadas.

Cuando  varios miembros interacttan asi durante varias

‘

horas al dia, los miembros se llegan a conocer muy bien entre
si.

tos miembros se dicen unos a otros sus actuaciones y se

dan sugerencias, esto les permite comparar la  opinién gue

cada uno tiene de si mismo vy la que'havdeapertadné demas .

Varios directivos estan de lacuerdo en que esta es una leccidn

Ry valiosa para ganar objetividad Y reducir la -

Cautodecepcitn.

| Fara muchos este es el comienzo de un cahbin verdadero
parque:da‘ a la - persona la uhortuniﬁad de cnmpafar =11} mahe;a
de attQar con el.mmqéia dé éxﬁe;enaida empresarial 9.%.

Esta va a constituir @ la primera experiencia del

Desarrollo Organizacional  BRID para la mayoria de los

directivos, despuds de esta actividad muchos se ven

comprometidos seriamente a efectuar un cambio radical.
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El altimo punto es un estudio de la cultura del GRID tal
come existe dentro de su compafia. Se podra observar si dicha
cultura pertenece al modelo 9.?; ?.1., 5.5., etc. Teniendo

una opinion de nuestra propia compafiia se podra examinar la

‘distantia que existe eptre la tultura de su compafia v el

modelo de-éxt&lentia 2.9,
Los seminarios de GRID de 1a faée'unm sOn uf comienzo

muy  importante para fijar los cimientos de una empresa

excelente, pero existen algunas barreras para su aplicacién

en cuanto a que se tiaﬁen Cgue sustituir'métodqs viejos por
huavms. |

FaBEVZ: Desarrollo del Trabajo-en Brupo.

.Eﬁ'esta fase se estudia el cnmpdrtamiénﬁb de la cuitura'
de la emnpresa; el comportamiento de la dinamica de grupo del
tfabaja de ia‘lorganixacian y‘ se prueban las formas del

trabaio actual compalradas Con el modele del Cuadro

_Bﬂganizaciwnal'ﬁﬂxn para perfeccionar los metodos de solucién

de problemas.

La céltgral de la compafia se refleja en la furmatién de
los gﬁupms dentro de Ios.cuaies trabajan,lns directivos. La
paut& de. sus  interacciones, el tejido de sus actitudes,
creencias y valores se observan en sus reiacion9$.interinrés.

Utilizan las tradiciones, reglas y valores cuando toman

decisiones y resuelven sus diferencias. Cada uno de los
. miembros del grupoc, a excepcién del presidente, es Jjefe de

otro grupe y tiene subalternos gue dependen de &1. Cada
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subalterno dirige a atro grupo v asl sucesivamente.

Todos Ios gfupng tienen su propia cultura. Las
prapiedadés de las normas ﬁulturaleg son  la claridad de sus
matas ¥y mhjetivus, el compromiso de los ihdividums para

obtenerlos v las expectativas de conducta que cada uno espera

et lnﬁ_ﬁem&s.'ﬂtrbs aspectaé.cultu}ales incluyen la manera de

coordinar los esfuerzos conjuntos, la forma de resoclver

desacuerdos vy conflictos vy 1a libertad que tiene la gente

para expresar sus opiniones.

Una barrera en la bﬂsqueda_de‘ la'excelencia‘empresarial
es la dificultad de ver esas pauias-y‘mantanerlmé el tiempo
suficiente para hacer algo al‘rasp?cta. 'La'fasé ‘dus incluye

el perfeccionamiento del trabajo en grupo. Esta es una forma

de radiografiar las acciones de cada grupo de 1a compafiia

para detener las dificultades; .ayuda & los miembros a

identificar las restricciones presentes en su  propia’

conductas los ayuda a proyectar acciones que pueden dar las

‘bases para gque cada @ persona tkahaje con el maximo de

cooperacion. .
‘E1 desarrolim de trabajo en grupo es, una manera de
Yuchar con Ia$ barreras‘-culturaies qus s interponen. en la

busqueda de la excelencia empresarial. Es  la aplicacion de

los conceptos de GRID aprendidos en: la fase uno.

“El desarrcllo del trabajo en grupo debe ser planeado y

organizado si se quiere hacer bien. La fase dos comienza con

'un'ﬁ?ahajm preparatoric. Cada miembro del grupo completa una
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serie de instrumentos del GRID que le dan una visitn sobre la

I

calidad v el caracter de las acciones del grupo vy los

esfuerzos individuales, sin embargo, el verdadero aprendizaje

an el desarvollo del grupo cnmiEQza cuando todos los miembros
estudian vy resuelven los problemas del grupo.
La posiciéin dentro de la eétructura_ de la nrgénizacién

determina la clase de problemas que cada grupo tiehe. El

taéécter del' problema 8  importante solamente poquE'egte

revela las actitudes culturales o métodas para manejar los

problemas &N general.
La segunda actividad - en el desarrollo del trébaju an
grupo es la de ayudar & cada miembro cual es  su eatila'de

BRID mas caracteristico actualmente, de acuerdo a lo que

otros miembros del grupe han cbservado en é1.

La tercera actividad tiene que  ver’ con el

establecimiento de objetivos y la soluciétn de problemas. Una_

vez estudiadas ¥ rechazadas las_practitas culturales y:lus

desemperos personales inaceptables, se pueden establecer

nusvas metas vy ‘objetivos. Durante el estudio se insertan

peﬁiﬁdn de critica a finm de identificar las dificultades, se

corrigen los errores y se evalGa el progreso. Esta practica

trae dos  resultados ung es  aumentar la probabilidad de-

solucionar los problemas reales de la organizacién que no se

habiah podido resolver antes. El otro, es dar a cada grupo un
mmdain'de;;qu solucionar otros problemas o prublamas"nuevms3

que éueﬂan surgir en el futuro.
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Los grupeos de la ﬂrganizaciﬁn cuandp completan la fase

" dos obtienen los siguientes logros.

Frimerc tienen un modelo de excelencia del trabajo en

grupo para  Jjuzgar su efectividad. Este modelo separa lo gue

. =8 hace de lo que'se' dabe hacer. Crea las condiciones para

sstablecer metas v . ohietivos a fin de acurtar se5as

diferencias, después, cada miembro tiene una norma para
establecer objetivos v aumentar su efectividad personal.

 €5tén més listos a enfrentarse a los conflictos qﬁe

resul tan cuando o se sclucionan problemas que necesitan ser

resueltos y las personas tienen convicciones firmes sobre lo

que ellas creen que es correcto.

Fase 3: Desarrollo Intergrupal.

Ert la fase tres se hace 1a misma aplicacitn que en la
fase anterior, pero con relaciéin al trabajo internoc entre las

.unidades mrganizadas'de la compafila donde la cooperaciéon y la -

coordinacidn éﬁn vitales para el éxzito.
No tudns los problemas de la dinamica del ccﬁportamienta

de una firma estan dentro de los grupos de trabajo naturales.

 Existe otra dimensi6n del  problema que .atraviesa la

~estructura de la organizaciétn en forma lateral. .
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‘Dinamica entre grupos.
Para obtener orden vy efeéctividad las organizaciones

constan de departamentos, divisiones 'y secciones, Produccidn

pertenece a un  departamenta, mercadotecnia @ a  otro,

Investigacién y desarrollo a otro y asi sucesivamente. LCada

divisidn a su vez esta subdividida con el fin de banér juntos

a todos aquellos que tienen una actividad coman.
Alternativaﬁente, lasg  divi5ionés se pueden hacer con baﬁe_EH
las 1inea5_ de prndu%tg, centros de productividad: o en
tér@iﬁps geagraficos. lLa base de la division nn es'muy
importante, lo importante para obtener la excelencia, es ﬁue
lms-brmhlemas humanos producidos por las diﬁi&iﬁnéé =1-] puedeﬁ
evitar con todo éxitm por medio de una buena administraciﬁn,

Dondequiera que existan segmentos, Ssg Ccrean barreras
entre dqs o mas.di#isibnes.;Lés-barreras segregan y separan.
Pero ia_ scoordinacion v o I'a cooperacioén ‘entre'las_diferEnt95'
serciones son aseﬁcialéﬁ paré el éxito de la organizacién.

‘La obtencién o el mantenimiento de snlucinnes azlns'

problemas en todas las barreras interdivisionales, a menudo

- orea "obstaculos impfe#istns.,-ﬂuﬂprender la dinamica de las
interacciones  entre los diferentes departamentos de la

organizacion, es la. primera etapa en la selucidtn de estos

bloqueos. Lliegar a comprender y a emplear este procesa, es el
nbjetivm de la fgsertres,

Eﬁ‘métﬁdo de la fase tres para obtener la cooperacién

j.ihterdépartamental. Al  final de . las actividades de la fase:
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dos todos los grupgs, especialmente los dirigentes de

departamentos, divisiones o secciones, revisan sus relaciones

exteriores e identifican eotrosa sectores de la compafita con
los cuales el trabajo integrado no produce los resultados que

deberia. En la fase tres, estas unidades de'tkabajn_sé reunen

de dos en dos. El  propésito es identificar, ~en términos
operacionales adecuados, cual seria la mejor manera de
trabajar integrados. Dicho modelao proporciona las bases para

identificar los problemas operacionales que estin bloqueando

la céordinacibn y la cooperacidn. Se ven las caractéfisticas;
de 1las brechas. y discrepancias entre lo que hay y lo gue

deberia haber. Finalmente se. fijan los npbjetivos, paQbVa'

paS0, para réctificar la situé:iﬁn aétual.
Fase 4: Desarroallo de un Modelo Fstratégico Ideal.
En ia fase cuatro el grupo mas importante de la compafia

se dedica a &l estudio de las propiedades de un modelo de

estrategia ideal para la emspresa, necesario para lograr una

légica dirigida hacia la rentabilidad como condicién previa
para el impulso maximo.
Salir de la Corporacitn para mirar hacia el Interior.

La fase cuatro suministra a la compafiia los conceptos y

'_Cénmcimientos de la légica colectiva, esenciales para cambiar

e un :métmdo-a#diucienario: o revolucionario a un modelo de

desarrollo sistematico.

Para empezar esta fase se deben haber aprendido y

_cémprendidn las tres fases anteriores. Este es el todo de la
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~fase cuatro. Los miemhfas del grupo dirigente disedan un
"models ideal estrétégito de la organizacion.

E1 modelo define como seria la empresa si de vgrdéd
Cfuera excelente..Gtrna'miEmbrus de la firmakgarticipgn en'el
estudic y disefio de las a:tividadeé de la fase cuatro
recogiendo hechos, haciendo analisis técnicos, consultas,
revisiones y Eriticas. En el analisis fiﬁal, Esta;#ctividad
del Desarrollo Drganizatiunalgaﬁlﬁ, esti enteramente baijo la
respcns&ﬁilidad del jefe v aguellaos que dependen de éi,
directamente. | |

Uné clave para poder enteﬁ&er la fage cuatrg‘ y las
difiéultédesgque-_se'encueniran y. deben ser $uperada£'cuahdu

se cambian de una base svolucionaria a una sistematica, es la

de conmprender gque los que dirigen la :ampaﬁia durante afos

- han participado en su formacién y han aceptado sus habitos y -

valores, sus practicas pasadas, sus métodos .de tratar a la
genfe, etcu.nlguﬁnﬁ eiecutivms-.pueden estar'-cunvehcidés.de
qué iaE_ICDEBE basicamente van ﬁien'u 1%5 pueden criticar en
:grados.diferenteg. Ya sea que estén convencidos o en posicitn
C de tritica, parecen estar atrapados de tal manera dentro de
alguhag de ias caracteristitas de la empresa gue .créen SN

imposibles de cambiar. La manera de atacar esta dificultad

proveniente de los jefes, es volver atrds vy Examiﬁar'y

evaluar las tradiciones smpresariales déﬁde'un punto de Qista
objetivo.

Las actividades involucradas en el 'diseﬁn_ del modelo
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ideal de estrategia, entendido como la fase cuatro en el

.

Pesarrollc Organizacional GRID.

Una serie de instrumentés Qgian al jefe.g a. sus colegas
de aitc.nivel a leer los libros ﬁue forman parte del trabajo
preliminar de la fase :uatrﬁ.Las;instrumenfas.le ayudan_a
estudiar los libros v encontrar el 'fﬁndamentﬁ'de 1& que l1os

autores  qguieren’ decir.Se. responden  las preguntaé de los

instrumentos, las cuales enfocan seis Areas importantes.

Extas son: objetivos financieraos, naturaleza del negutia,
naturaleza del mercado, estructura de la organizacitn,

politicas vy reqﬂisitas de desarrollo. La Iéctura. vy  la

_terminacibn de los instrumentcos requisre cerca  de un mes,

porque la "tarea se meztla con las actividades de trabajo
regular.
DiseRo del Modelo Estratégico.

A continuacidn el grupo dirigente se redane fuera de la

oficina  durante una semana ininterrumpida para estudiar y

trabajar. Las actividades se concentran. a través de tres
esfuerzos principales:

1. Los miembros del grupo del grupﬁ diriééﬁte llegan a

acuerdos especificos sobre la manera como los autores

pudieron resolver. los problemas de la firma en cada
una de las seis Areas.

Z. Utilizando esta comprension, los miembros del grupo

dirigente tratan de llegar a un acuerdo con resecto a

sS4 propia manera de resolver los problemas dentro de
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lags mismes seis areas. Asi pues, los autores
estudiadus:durante el trabajo preliminar muesstran un

método para que los miembros del grupo dirigents

pusdan observar la organizacién desde afuera.

3. Habiendo examinado los conceptos de la
organizacién en la forma como ella opera, los
migmbvos del grupo tratan de cantesta# a la pregunta:

* Cudl seria 21 modelo si  los negocios se manejasen

£in ninguna limitacibn histérica y de acuerdo con el

criteric de los beneficios empresariales adecuados".

La semana de actividédes lleva al grupo dirigente a
identificar las pfopiedades.generales de lo gue mas
térdﬁ'sera_ el disefo del modelo ideal de estrategia
empreéa?ial. Pero en una compafia, aunque no sea muy
grgnde;jse neceéitan de seis meées_ a un  SRo para

ﬁeffetciénar el modelo, légicamenta, s5in trabajar

'tiempn-cmmplétn.

El wmodelo ideal de éétrategia Emprasarial.qqé emerge

‘durante este periodo puede ser estudiado, ensayado, ¥

evaluado en -toda la organizacion. Los jefes en menor nivel no

participan en 1 disefic: tienen la oportunidad de contripuir

con SUs prﬁpias ideas para reforzar 1 modelo. El valor ﬁe

éstn‘es:que'una ver gue el modelo se -ha completado, todas sus

facetas se gntienden bien y se pueden introducir dentro de la

grganizacion. También se ha creado el compromiso emocional e

._iﬂtﬂieﬁtuai, tan importante para poder cambiar el caracter de
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la organizacidn de 1o que es a lo que deberia ser.
Fase 5: Ejecucibn del Modelo Estratégico Ideal.

l.La fase cinco incluye t&cticas de ejecucidén para

convertir la empresa de Io que ha sido en lo gue sera,'bajo_

un modelo de estrategia ideal para la empresa.
El jefe de mis alto nivel podria transmitir el modelo a

las gerentes del nivel apéraciﬁnal ¥ decir: " Agui esta.

Ponigalo a trabajar. Si se_eﬁcuentraﬂ: dificultades o tienen

que hacer. una eleccitn muy importante, haganmelo saber para

apraobar lo gue se necesite. Esta es una manera de empezar la

ejecucidn perco contiene un dilema. Es prubable gque la

garencia - cperacional - esté preparada ' ema;ional' e

Sinmtelectualmente para trabajar'cdn el modelo, en el sentide

de gue lo entienden v 1o guieren poner en practica. Pero

actuar esﬁecificamEHte, etapa por etapa, desensamblando vy

reemsamblando  los sistemas actusles a fin de que las

operaciones se adapten al modelo, es otra cosa completamente

diferente. Estoc es aGn mas cierto cuando el gerente

: operacicnal_'debe manejar y cambiar la - compafia al mismo

[ 4
tismpo.

Una compafila es compleja. Literalmente, hay gue examinar
¥ resolver miles  de consideraciones pafa - hacer las

alteraciones necesarias en l¥ ejecucion modelo estratégico

“ideal. En  consecuencia, la fase cinco comienza con  la

. prganizacitn de la compaiia para ejecutar la conversitn.

Para entender cOmo se hage, sSe piensa primero en la
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compan ia no Comd :un todo, sino compuesta de muchas partes
diferentég, cada una de las cuales puede separarse de las
otras para analizarla. Hay diferentes maneras de ana}izaf a
una CDmﬁaﬁia una es por centros de utilidades.-ﬂtra manéra es

por segmentos geograficos o por lineas de productos. Para

poder describir claramente éste método se va a suponer como

cperaria la cnmﬁaﬁia bajo el modelo estratégico ideal de
a;uérdo con ciﬁcm,cehtrns’de utilidades. La hipttesis es que
taodos los gastqs asaociados con la inves;igacicn Y deaarroilé,
la prﬁduc;iﬁh vy la merécadnteﬁnia ¥y todas las .utiliﬁades de
las ventas, p&aden asignarse é un centiro de utilidades.

Ofgahizacibn de la Ejecucion.

Después  de haber identificado lds cinco centros de
utilidades, el grupo dirigente asigna cinco. gru#ns de

planeacitn de dichos centros ﬁelutilidades y un coordinador

 de la fase cinco. El coordinador es el armador de la

transformacitn. Debe ayudar a los cinco grupos de pianaaﬁiﬁn
é gréanizaﬁse Q adquirir los conocimienmtos necesarios para
saber coms  va a operar céda-centro dé utilidades de acuerdo
con la idea del modelo ideal de estrategia empresarial.

'jﬁiséﬁnhde un Plan Operacional. IR

Cada grupo de planeacitn trabaja como . si su centro de

utilideéﬁ fuera independiente de los otros cuatro. La

estrategia general es tomar el negocio del tentfq de

_utilidaﬁes y.ewaminar'cada faceta de gus actividades deéde la

cofsecucion de materia prima hasta la disposicién final del
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producto; desde la seleccitn de personal hasta  la

localizacitn de las plantas; desde el procesc de fabricacion

hasta los canales de distribucién. El ohjeto de este grupo. de

planeacion es probar cémo se deberian ejecutar las diferentes

accipnes dentro de estas actividades si el negocio se va a
manejar de una manera en veardad excelente.
Existen requisitos de desarrollo para obtener o exceder

las especificaciones del | modelo ideal de-faatrategia

‘empresarial, cualgquiera gque hava sido la. actividad disefada.
‘Si no se tiene en cuenta el hotencial de desarrolloc al hacer
_el.diseﬁn, s¢ plerde de viatagel_maﬁana, el afo siguiente y

2]l gque le sigue. Un programa a corto plazﬁ s un. tiempto muy.

breve para obtener algo diferente a un pronbtstico empirico.

Se debe pensar en el futurc si se quiere asegurar gl éxito.

Esto significa preveer los  cambios en los mercados,
tecnologias, técnicas operacionales, estrategias de
financiamiento, competencias, etc. Todo debe  pensarse en

- funcidn de  la “"mejor hipﬁteéiﬁ“ en la se puedan evaluar las

alternativas de accibdn.

Los factores de flexibilidad deben ser tratados de la

T @isma manera. No poner atencién al potencial de las tacticas

de flexibilidad es lo mismo que despreciar los cambios de las
condiciones, la adaptabilidad de las personas vy la ingenuidad

gue s puede obtener de las combinaciones creativas.

Después de adquirir los conccimientos efectivos de las

‘fases 1, 2, 3 estos grupos de planeacién encuentran muy poca -
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dificultad para realizar su trabajo.

Adaptacion del Tiempo.

Los estudios de transforMatibn'_puaden raquefir de tres
meses a un afo para estar completos, mientfas‘ze_FEalizan Se
pueden identificar'algunas mejoras que pueden ser ejecﬂtada§

o Qpciﬁnflocal 9 sin ser aprobadas por los superiores. Agul

@]l método es seguir adelante: buscar la aprobacién para estos

cambios sin esperar a la tefminacion de todo el disefo. Una

vez aprobados los planes el procesoc real de conversibn puede

necesitar de seis meses & cincg afos o hasta mas segin la

‘profundidad del cambio.

Fase &3 Critica Sistematica.

ta fase seis mide los cambios en las condiciones de la

. pre~-fase 1 a la post—fase 3, para evaluar y gstabilizar la

realizaciﬁn' y. para la ﬁetérmina&ién de nuevas meta$_ Y
ijeti?ns de realizaciones en el futuro.

Parte de lqs.ldgrus"bérsmnaIEE_eﬁ los negﬁ;iﬂs-des;ansén
en la capacidad dé.medir el progresc, en ver los résultédpg‘y

en confrontar nuevos retos. La critica se mencioné antes como

una manera de aprender. También es una manera de mantener

-perspectivas  de _progresn;' ta fase seis del-'Déﬁarrnlln_

thanizacinhal'SRID s una manera organizada de criticar el
pragresn, identificar las barreras gue impiden abtener las

resul tados deseados y  ver las oportunidades de obtener

mejores resultados.

- La culminacitn del Desarrocllo Organizaciocnal BRID & una

i10.




Yy orm o

J

eritica ¥ una evaluacion de tpdo el esfuerzo una vez gque se

haya completado la fase cinco o esté por completarse. Una

critica valida del progresc requieré el establecimiento de

ciertas marcas para identificar ‘antes de introducir el

canbio. Estm-significa gue, antes de la fase uno, se pueden

" dar Ios primeros pasos para evaluar como era la orgenizacisn

artes de.cmmehzar con el DPesarrollo Organizacional GRID.

La organizacitn evaltia las condiciones existentes en

‘cada stapa de desarvollae por medio de instrumentos gue miden
cada faceta del trabajo, hacisndo un uso sistematico de las

72 ventanas del Titulo de excelencia colectiva. Se establecen'

marcas de referencia antes de los seminarios de GRID de 1a

“fase uno. Los mismos  instrumentos ge repiten  antes  de

comenzar las fases 2,3,4, y 5. Los datos obtenidos se
acumulan dentro de la organirzacidn. Durante la fase seis se
administran una ‘vez mé&s los  instrumentos. La gerencia

recrganiza, resume e interpreta los datos. Asi todos los

gerentes tienen la oportunidad de adquirir una visiéon mas.

personal del procese total del cambic. For lo tanto, la fase

s@2is, a semejanza de las otras, emplea un método de auto-

convencimientc y de generalizacion, el cual es la clave de la

' estrategia-da desarrollo.

El1 grado de excelencia empresarial de la compaiia se

puede comparar en. cualquier momento, con &1 grado de
excelencia identificada Jdurante  su operacion antes de

‘comenzar el desarrollo organizacional. Especialmente durante.
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la fase seis, los empresarios entienden mejor lo que han

aprendido v lo que estan haciendod de modo diferente a como 1o
hacian .antas. Por medic de este método sistem&tico de
critica, los miembros de la organizacion alcanzan un sentido
de proporcidn de ln:nué han lagfadc.

Todas estas ventajaé dé.ia ;ritica en la fase seis, dan

lugar para un nueve comienzo. En este sentido el desarrollo

es una actividad continua, sin final. Las opartunidades gue

ahara tiene 1la ﬂrganizaciﬁn no habrian podido ser previstas.

Sin embargo, es de esperarse que ahora exista una cultura

arganizacional de mucho arrangue vy pocas trabas por medio de
la cuwal se puedan sobrepasar mas efectivamente los ohstaculos

futuros, gue son inevitables.
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METODDLOGIA.

SUJETOS DE LA INVESTIGAUION.

En Xas‘ invéstigacinﬁes siempre se va a encaminar el
Eéf&érzb‘hacia 1o gque estadisticamente se liamg oblacion o
tniverso, que &s el conjunto total de ale@entds qué
interesan precisamente -

Asi por cuestiones metodologicas ¥ practicas es
ﬁeteéariu dé fimir la .pnblagiﬁn a estudiar o en este caso
SUIETOR:

5on los estudiantes de la carrera de admihiﬁtracibnfque
aﬁtualmante .(lqﬁif _Eétén cursando el «ltime afo de 1a
licenﬁiatqra. impﬁrtando na. necesariamente  la .matéicula de
los ;ndividuns. |

La mayoria ﬂé lags veces seria imhosibie'astudiér toda la
ﬁnbiéciﬁn y con métodos estadisticaé se seleccionan muestras
repaSentativas-de'ellaﬁ-

En.la invastig&éiﬂn 1= maﬁejaran dos muestras:

.i.'Huestras. con estudiantes de édministracibn”que estéﬁ
en el Gltimo afo para concluir la licaﬁciatura, que estudiéﬂ
en el tUFHQ matutino ¥y gque no trabajen.

25Muéstra de estudiantes de adminiﬁtraéian que estén en
el ultimo afo para concluir 'ia licenciatura, pero que
'Eﬁtuqieh s el turno véﬁpertinn' y gue si trabajen. abe
,'Qéstacarfqﬁe esta nmuestra es de control ya qgue en las

rinvestigaciones es recomendable por los estudidsos llevarla.
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MUESTRED

El1 Area de la cua1 los datos estaﬂiﬂticus 500

recopilados es generalmente referida comc 1la poblaciétn o

universo. Una poblaciotn puede ser finita o infinitaj 1a
primera tiene un nGmero  limitado de individuos u  objetos a
diferencia de 1la infinita gque no tiene limites, porﬁlm cual,

dadas las ¢caracteristicas gue. presenta nuastra'pnhlééibn-esta

ps considerada como una poblacion finita grande.

La‘tareé ﬁé“recnpilar un conjunto gomhlétc-de:datos de
una péblacién finita grande es imposible o imﬁréctic&, debido
a1 tiempo ly costo. A fin de evitar ésto se extrajo una
muestra de eslementos represehtativos de nuestﬁa poblacion. La

muestra se utilize para estudio estadistico cuyos resultados

‘serén usadpos como las bases . para describir, estimar o

prede;ir'lag caracteristicas de nuestra pmblétiﬁn.

Dado gue los métodos para  seleccionar una muestra
repraséntativa son numerosos, dependiendo del tiempm,'dineré,
naturaleza de los elementos individuales de la poblaciébn vy
hébilida#&s digponibles para tomar la muestra.

Sé-seleccinnﬁ el método de muestreo aleatofim, el cual
consiste en gue la muestra E5_ extralda al azar y cada

elemento de  la publaﬁiﬁn_ tiene igual oportunidad de_éer

‘seleccionado. Una muestra aleatoria es también llamada una

Wmuest&a}ptchabilistica, puesto que cada elemeﬁta tiene una 

‘ﬁraﬁaﬁiiidad.éﬁngcida-
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Boa ﬁim cmmtm de mum &Mumvib m P
1) Musetreo alestoric stmpma; |
2) Ms‘w&o ﬂiﬂ%i@o. :
3y Musstreo eetratifiondo.
' 4) Muestreo de conglowsrados. | |
“Padas las carscteristiocas que mm% MM o mﬁh
uﬁilxm el tipo da maestyen ammna aw:ku. | 'd-l-.' oual

tos &a}.:_

: mwm mblaewn nos Wﬁta a los ”mdim%h&o .

'ﬁdh;nzatpueamn del oltimo afio, de la cual ssleccichemés -
" msﬂsm nuestra taw:sde en  cuenta el ' turmo matutino .que ho
thm y veapertino wa o1 trabajan.

Para determinar el tamafio de Wm mstm o

-mmrio utilizar la aisuicmt.o formula pera pablwimﬁ
f:mitaa'

NEin= Na2pa/Ne2422pa
Endam
Hfin, nos determi

o' 61 tamafio de nusebra misetra.

;. an aeleaa:lonar a los eimmou de la mblmiem ds

m mmm Wabthﬂistica o mmdu todos lus o3 " _

M mzmm tienen la  misies posibilided dn sor
selsecionsdoe. | ‘




FPRUEBAS APLICADAS.

Behtrn'de una investigacion  las personas encargadas de
- ella *Ztieénen la'DPCiﬁn de éscugex entre dmé instrumentos
fundamentales de investigacién cuando se retnen los datos
primarios: el'cu95tinharib-y.ibs instrumentos mecﬁnicﬁs.f?
| El cusstionario es sin duda el instrumentce de mayor uso.
~en la obtencion de datos primarios. ﬁn.términos=gan§ralas 1o
farman una serie de preguntas  gue el reapoﬁdiente debe
- contestar. Es un inatrnmentn sumamente flexible puesto gue
ha% muchas maneras de fﬂrmulaf las preguntas, sin embargo, es
naecesario elaborarlo con méchu cuidado, antes de poder
aplicarlo a gran escala. - |

En nuestro céSD para 'léérar los béjetivos de nuéstﬁa
tesina gue son los -dé prﬁbar las hipbtesis, para ver
resultados y asi sacar cancl#simnes.'El instrumento que nos
parecid maés adecuado dadasz las caracteristicas de nuestfa
investigacién es-e1-cuéstiunaﬁin, éste no  fue elaborado par
S nosotros sino que .nos 1o proporciont  nue§trd ése;or el
ﬁsicﬁiogu: Migue1 Angel Rosado Chauvet profesor de ia
Universidad Autonoma Hetrupqlitana.

El cﬁaétiomaric es considerado comp Qalidc v cenfiable

-

4= Lps datos secundarios son la informacion que ya existe en
alguna parte, habiendo sido fecabada con otros fines. Los datos

 primarios . es la informacién que se obtierne para un’ fin

Cparticular. o
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ya gue s elaboro especialmenté para medir el desempeno de

las personas &n cuanto a su liderazgo como administradores en

"pame a las caracteristicas gue Blake vy Mouton sefalan como

ideales para 1Dgrér la excelencia &n CUNa  enpresa, adaﬁés
sefala  las caracteristicas  del modelo de Cuadro
ﬂ#ganizaﬁ#ﬁnal_Bﬁlﬂ:y-nms_da-pauﬁa para ver ern gque cuadrante
VAN & caérziaé personas de acuerdo a sus caracteristicas como

lideres.

Este instrumento consta ‘de una serie de 12 rasgos.

referentes a los siguientes aspectos: organizacion,
autoridad, conflicto, decisién, cambio, motivacién,
relacicnes humanas liderazgo, asgrtividad,

‘persistencia,recursos ¥y finanzas..

Ern cada unc de estos rasgos estan dadas cinco fragses que

determinan. conductas administrativas generales. El

respondignte debe_jerérquizar esas. conductas & grupos de -

i

cinco de acuerdo a cada rasgo, anctando los valores que se

sefalan en relacidon a su forma de conducta habitual.,

‘1 Nunca o casi nunca.

v

Algunas veces.

L

La mitad de las veces.

4 Muchas veces.

£

Siempre o casi siempre.

117,
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Las respuestas se anotan de la siguiente forma:

RASGD a b «

Organizacitn

d

=

TOTAL

Autoridad

Conflicto

Decisibin

Cambio

Motivacidn

Relaciones H.

Liderazgo

Asertividad

Fersistencia

Recursos

Finanzas

TOTAL

XX Xz X
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Ehm das s.as w&b&m pﬂm&mm u m ee» cnmm&m lma
tmﬁ&mm ‘on Mﬁn Mia u um dm el de pmt-‘
' .nmnm hs m m We m mltm -n el

cﬁmam, y en mlmm pare olementos m viven en eea

sonk v ‘ot midim oon la emaia m‘m&umﬁa mm !m m '
- lugsr, buwarxunan mﬁdiendn coeas ~diferentes, puau&orvdﬁj-
, «M on amwtw difmn&u & donde se reelizd ‘sdta

A%

'pmﬁa no - tenemos ni las emmmim ni costumbres
-itﬂhl&&lﬂdemlunr .
Ma nt&ctos de nuestra 1mstimiﬂn y eem am del

estisbleceremcs una escala de tipo normal (T), ys que pare
poder medir lo que queremos medir tenemos que utilizar el
miewo par&mstro pars medir, vy las mismas herramientas con que

hadbrlo.

En e#te trabajo se utilizaron cinco pareBetros

distintos, en dos grupos diferntes, por lo que, uns simple

. medicion m nusstros immm de Pecabsy mmmwn
-fammowias wﬁﬂwﬂoah fic nos ~m;:-1-a» darido 108 ahmbias ,
N asmiw para mr ‘hacn- un snalisis ob;}otiva de é&tow, os
_;‘Mim;, g mﬁa no u!turim dando resultados wtaaes de 1a
. informacidn, ya ‘que como la lo hablamos - medctonddo

nte, este tipo de ‘prusbas se realizaron en el

«

-  ¥@@¥6¥&@9¥ Rosado Chauvet Miguel
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extranjero, asi pues; una vez recabada la infnrmacian se
tendra que hacer una tabla de normalizacién para poder medir
lo que nosntruﬁ-deseémes meﬁif.
- _ FPara poder detérminar los resultados obtenidos sé tendra
gue fdrmular.un cuqdro en donde la escala de tipoc t sea el
parémetfm 'principal y  en 81 se _nnrmali#an los demas
parametros, es decir que, ®1 cuadro normalizado de tipo t
servird para determinar si existen=diferencias.siénificativas
‘en los diferentes pakémetrué como son: xx; xz; ZX, yy; 2Z,%®
‘en el gEQpD‘d91  turbo-ﬁatutinu ‘que no trabajan v el grupo
vg#paftinn y gque si trabajan.

| Taﬁbién-se Féali;aré una escala dg fipo nurmél para

poder determinar en gque parametro de los cinco yva mencionados

anterinrmente; se acumula el mayor namero de casos, sujetos
de la investigacibn, O gue tehﬂahtia tienen los éstubiéntes.
de }a_'carrera de_ administraciénﬁ'del dltimo afo de ééta-
Liteﬁciaiura.eﬁ la UAMI de los dos turnos, ademas de que ias:

"de‘la tarde seran estudiantes que trabajan.

'*‘vid'suﬁra, cafacteristizaS‘delacuadru GRID
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ANALISIS ESTADISTICO DE LA MUESTRA

Hou o unow onu IR S TR I - T I
x 3195 33.83 3790 36.4 414 1883 5.967 4.450 9.517 4.083 2.567 7633 1.517 3.550 3.067 |
g 3.835 6,327 5.132 6,877 7.310 5

34.04 40,03 26.34 47.30 53.48 1,111 1.003 1.164 1,208 1,052 1.207 1.248 1,108 £.153 1.29
B ' t 1.475 5.947 3.822 7.881 3.882 2.127 6,115 1.349 3.078 3.91¢

ns 000 G040 0,00 0,01 0.05 001 as 0,01 0.0

BYOPLOHL B B2 P MO BT B4

xa 30,54 32,35 35,9 33,25 40,48 1,604 S.419 2,710 9,935 3,513 0.903 8,129 2.710 4.516 7.226
ga 7.995 8.329 8,348 £.878. 10.81 _ ‘

63,92 72,75 70.03 76.83 116.9 1,509 1,494 1,563 1,735 1.543 1,589 1.778 1,575 1.753 1.80b

- © 1,197 3.627 1.757 5,227 2.342 0,568 4.572 1.720 2.558 4.000

ns 0.0 ns 0,05 s 0.01 as  0.05 0.09

2L M B2 M2 BNIPA HI A

b 37.33°34.23 36.66 I3 411 1,900 &.333 5.100 8,787 4.433 4,200 6.867 0.233 2.43% 2.4667
gh 5.82{ 6.375 4.873 6.555 4.497 _ o _
33.86 40,564 23,73 42,97 42,22 1,10 0,980 1.132 1.126 1.036 1.181 1.175 1,085 {.049 1,192
b 1705 6.461 5.389 7,784 1,279 3,558 5.843 0.221 2,320 2.238
s 0.01 0.00 0.001 0.8 0.01 0.01 as 008 0.03

DI DL B N D2 LT BT DI W

o2 oo ow 1
35,04 40.03 26,34 47.30 5344
#3.92 72,74 70.03 78.83 116.Y"
33,88 40.44 23.75 42,97 £2.27
1,784 1,878 2.498 5.175 0,418 S o :
1,805 11984 1,788 2.015 2,303 S B Ty
988 0.956 1.526 2,588 0.267 : S
- s 05 0.03 ns
CBE B B b

- paf
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Estadisticamente el manejo de datns permite analizar v
luego .ihtmrpretar;os, permitienda en'ei casc concreto {pdr
éjemple} de esta investigacion realizar dichu"anéliéis ¥
sacar cantlusiones.

'ﬁgi, despuds de calgular la Media, Dasviatibﬁ‘ﬁstandar b
Narmalizar' los datos abtehidba, : se puede apreciar lo
siguiente}: |

Tanto en lé muestra de estudic come én la muestra
ccontrol se encontrd gue ﬁﬁ hay diferencia significativa;
salvae en el puﬁtu de interseccion 5,5 (y,y}'dal-Cuadrd:
Organizacional Grid, donde la diferencia entre ng.g#upo5-fue
significativa, es decir, 21 gruﬁa de estudim salid pqr debajb.
de lo normal y'en“éambia el grupo Ennﬁral salit por arriba de
16 normal, entanées este Gltimo tiene Qalnrés mas altos.

Par otro lado, vemos que en los otros cuatro'ﬁuntai de
intersecoidn no hay diferencias significativas, en cﬁantm que
tlms das:-grupas salen relativamente iguales, tomando como

puntn. de referencia la #formalizacion hecha en esos dos
grupos.,

En . cuante a que tendencia respecta de los estilos de
liderazgo, se aprecia gque en las dos muestras, las caaciones
se cargan al punto Z,7 (9,9) del Cuadro Brganizééianal
citando cifras 13 muestra de en la mafana tiens una Media de
40 .48 y ' en el de en la tarde de 41.1 que representa el valor
mas altufﬁﬁtenidm en cada grupe respectivamente.

"En  segundo lugar en el primer grupc el liderazga

122
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predominante es el Z,X (9,1) con 35.96 dé Media v el sagundo
gruém en 2l mismo estile con 38.66 de Media. |

En fercer sitic el primer grupc se ubica en 1a
interseccion 5,5 (y,y) con media de 33.25, en tanto que @1
grupo control en la misma interseccién ébtubq ;B.QE.'

En ¢uarta posicidn Iaé dos muestras se ubican en el
éuntu 1,% (x,2) con media de 32.35Iy %4.2%, 1la de 1a'm§sana ¥
1a de la tarde respectivamente.

'rEn'la (ltima posicién se encuentra el punto 1,1 fx,x) en

las dos muestras con las siguientes medias y en el orden

acostumbrado: 30.34 y 32.33.
Asi v tomando en - cuenta que estadisticamente no hay
diferencias significativas (excepte la intersecciétn 5.5),

Cpodemnos establecer con las nmedias érriba séﬁaléﬂas;'que la

mupstra de en la tarde obtiene valores mayores en los cinco

‘wstilos de liderazgo del Cuadro Organizacional Srid, lo que a

reserva  de estudios especificns se puede atribuir a la

variable trabajo, va que como se explice en €1 marco tedrico

ia'muestra de en la maﬁaha no trabaijia v la de en 1la tarde si.




1T

.

Yo

1

1

=1

e
i

CONCLUSIONES.

‘Recordemos gque la hipbtesis de la presente investigacion
y la que se tratd de demostrar, plantea 'que-las estuﬂiént&s'
de administracibn de la Universidad Auténoma thrnpplitana .

‘Iztapalapa, del Gltimo afo de la licenciatura no tienen

caracteristicas de liderazgo de acuerdo al punto 9,9 del
Cuadro Organizacional de Blake & Mouton; y ademés que como un
analisis adicional estudiar la variable trabajo con. la

formacibn de una muestra control con estudiaﬂtés del turno

vepertino y que trabajan.

En 1la invéstighciﬁn -que se desarrollé a tr#vﬁs de
rayisien literaria (marco teérico) y de la recopilacién de-ia
informacitn ( apiicacibn de cuestinnaribs a las muestras) vy
recapitulando snb?a los resultados v su maﬁejo estadistico

podemos establecer que:

La Hipobtesis que establecimos como principal no se

. comprobb ya gue ambas muestras obtisnen mayor calificacién en

el ﬂgnto-'de interseccitn 9,9 (maximo interés par'tareas como
pgr_ rel&tinn@s).' Es decir, dichos estuiiantes  de la
}icehciatura en administracifn poseen caraﬁteristicas pafa
alcanzar 1afExcalencia Empresarial.

- Tomando en cuenta la normalizacion due sezlieva # cabo

para tener un instrumentc de medicién uniforme en ambas

'5nnes£r§§; 1o cual es de primordial inpbrthnﬁia para medir

'E faéI§en£e'1u que se desea medir con . el instrhmﬂntu édbcqadb.
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En cuanto a las dos muestras analizadas, la diferencia

es la variab1e Trabajo, y del analisis de resultados se puwde

atribuir a esa variable, el que la muestra control por su

experiencia practica en el manejo o relacién con grupes de

trabajo, tiene una definicion mas centrada en los estilos de

liderazgo gue la muestra de en la maRana. Haciendo notar que

estadisticamente no hay diferencias signifcati#as,

Adicionalmente podemos concluir que en general, los
estudiantes de administracion del universo o poblacién

especificada, se aproximan a las caracteristicas optimas del

lliﬁerazQQ_ o de Exceleﬁtia Empresarial, desarrollados por

Blake & Mouton. sin averiguar que variables internas o

externas a la preparacion académica  recibida  en via

Uhivgrsidad'influyen para tal circunstancia, ya que cono se

establecio en los objetivos la Gnico que se perseguia era

demostrar la hipotesis planteada.

1
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