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INTRODUCCION

Cualquiera que sea la estructura de una organizacion, esta cuenta con la presencia de la
Direccion de un Lider con habilidades y caracteristicas diversas que lo sitian dentro de los
diferentes estilos de liderazgo establecidos reconocidos dentro del ambito organizacional.
Independientemente del estilo de liderazgo que se presente en cada organizacion, éste va a
influir en el desarrollo y comportamiento de los individuos en su campo laboral, ya que la
aceptacion del lider se da de acuerdo al carisma o al poder que ejerce, asi como a otros
factores.

El tema del liderazgo, hoy dia, cobra mayor importancia tanto en las organizaciones
empresariales privadas como en lo organismos de la Administracion Publica, ya que ambas
estructuras organizacionales han descubierto la necesidad de enfocarse hacia nuevos lideres
productivos e innovadores que promuevan la inspiracion y la estimulacion del trabajo colectivo.
Dichas organizaciones han dado una mayor cobertura para resaltar el mérito y la capacidad
gue tiene su gente para dirigir a un grupo humano hacia las metas deseadas, logrando con ello,
conseguir en distintas ocasiones el objetivo comin que toda una organizacién se propone
alcanzar. Las ciencias administrativas nos muestran la importancia de revalorar la aportacion
de los lideres al desarrollo y a los logros de tales organizaciones.

La presente investigacion estudia el estilo de liderazgo, de comunicacion y de manejo de
conflictos que se presentan en una empresa privada ( Comercial Mexicana Mega) por medio de
los siguientes instrumentos : Instrumento de liderazgo autodiagnéstico, el instrumento de
inventario de estilos de comunicacion y el instrumento de Thomas Kilman ( estilo de manejo de
conflictos) que evallan los estilos antes mencionados; ademas analizaremos si existen
diferencias significativas en dichas variables dentro de la empresa en comparacion con algunos
organismos de la Administracién Publica: Centro de Investigacion Y Seguridad Nacional
(CISEN), Comisién Nacional del Agua (CNA), Sistema de Administracién Tributaria (SAT),
estudiados anteriormente por comparferos de la Universidad Autbnoma Metropolitana de
Iztapalapa, siendo pues nuestra investigacion parte del conjunto de investigaciones con fines
similares.

Cabe aclarar que debido al tamafio de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga nos
limitamos al estudio de su unidad Mega La Viga sin incluir el corporativo, que se ha
caracterizado por servicios enfocados al cliente, presencia en el mercado del entretenimiento y
crecimiento, razén por la cual la elegimos como nuestro objeto de estudio

En el capitulo 1 definiremos nuestro objeto de estudio (marco referencial), una empresa de
caracter privado y publico. Debido que parte de nuestra investigacion estudia la similitud de los
estilos de liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos entre una empresa privada
(estudiada en este caso) y los organismos de la Administracion Publica (estudiados
anteriormente por comparfieros de la UAM-I) creemos oportuno conocer los conceptos y
fundamentos que rodean a estas dos.

En el capitulo 2 se va a dar sustento tedrico al objeto de nuestra investigacion. En este caso se
trata de las variables de liderazgo, conflicto y comunicacion. La forma en que se recopil6 la
informacién fue mediante la revision de bibliografia referente a los tres temas a investigar.

Comenzaremos por dar la definicién de cada una de las tres variables mencionadas, asi como
las diferentes modalidades y procesos que dan lugar a ellas. En el caso de liderazgo
abordaremos los diferentes enfoques que han tratado el tema de liderazgo y sus principales
aportaciones, tomando como referencia principal las diferentes teorias de la organizacién. Nos
enfocaremos en la teoria de la contingencia de donde se desprenden los estudios de liderazgo
de Hersey y Blanchard de los cuales retomaremos el instrumento de medicién de estilo de
liderazgo autodiagndstico.
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Para el caso de Manejo de Conflictos también haremos énfasis en un tema en particular, la
resolucion de conflictos, y lo propuesto por Thomas Kilman al respecto, de este Ultimo
utilizaremos el instrumento disefiado para medir cémo reaccionan las personas -en este caso
los jefes de departamento de Comercial Mexicana La Viga- ante diversas situaciones
planteadas en dicho instrumento.

En el capitulo 3 presentaremos la metodologia usada en nuestro trabajo y empezaremos por
definir nuestros objetivos planteando los que esperamos obtener de nuestro trabajo;
posteriormente presentaremos una serie de preguntas derivadas del interés que presentamos
por el tema, de ahi pasaremos a definir las hip6tesis que representan varios supuestos de lo
gue esperamos encontrar, asi como el sefialamiento de las variables con las cuales vamos a
trabajar a lo largo de nuestra investigacion. A continuacion, explicaremos el procedimiento que
vamos a seguir para obtener los datos que nos interesan, de igual forma haremos una
descripciéon de como pretendemos analizar los resultados obtenidos.

Finalmente, en el capitulo 4, presentaremos los resultados obtenidos y realizaremos su
respectivo andlisis y comparacion para poder determinar un tendencia dentro de dicho
resultados, para sacar las conclusiones de esta investigacion.

Como responsables de este estudio creemos que la presente investigacion es de utilidad para
los futuros investigadores interesados en este tema, ya que comprenderan el porque La
Comercial Mexicana Mega La Viga, cuentan con una gran presencia y crecimiemto, en donde
creemos que el estilo de liderazgo, de comunicacion y de manejo de conflictos que emplean
sus gerentes tiene mucho que ver para conseguir esa imagen. Ademas, a los futuros
investigadores, les servira este trabajo como referencia bibliografica y guia en sus préximas
investigaciones.
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1. CAPITULO: MARCO REFERENCIAL

1.1 INTRODUCCION

En este apartado definiremos nuestro objeto de estudio, siendo nuestro principal interés la
definicion de la empresa de privado, ya que la Comercial Mexicana Mega La Viga pertenece a
este rubro; pero debido a que nuestra investigacion tiene por objeto no solo realizar un
diagnostico de la misma en los estilos de liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos, sino
ademas realizar un estudio comparativo de las caracteristicas de esta empresa con los
organismos del sector Publico (estudiados anteriormente por compafieros de la UAM
Iztapalapa) abordaremos los dos conceptos: administracion publica y privada.

Primeramente definiremos el concepto de administracion, entendida como un proceso
estructurado en el cual se llevan al los integrantes de cualquier unidad social o agrupacién
humana a objetivos especificos. Una unidad social o agrupacion humana establecida para la
consecucién objetivos especificos sobre una base continua, ya que es e el lugar donde se
generan las condiciones de estudio para la conducta de los individuos en un ambiente formal
de trabajo, puesto que en ella se dan las interacciones y relaciones de los directivos con los
subordinados.

Procediendo en seguida a definir el concepto de empresa, donde la entenderemos como una
unidad econémica social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr
una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en que la propia
empresa actda. Viene a ser un sistema funcional de informacién y toma de decisiones. Esta es
vista como un ente social con caracteristicas y vida propias, que favorece el proceso humano al
permitir en su seno la autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance
econdémico del medio social en el que actia.

Posteriormente haremos una breve referencia a la empresa en donde realizaremos nuestro
estudio de investigacion “Comercial Mexicana Mega La Viga, empresa comercial de
autoservicio, la cual forma parte de la gran cadena de tiendas Comercial Mexicana, propiedad
del corporativo “Controladora Comercial Mexicana”.

De igual manera, haremos un tratado de la administracién privada, haciendo mencién de los
organismos publicos con los cuales llevaremos a cabo la comparacion en estilos de liderazgo,
manejo de conflictos y comunicacién:

- La Comision Nacional del Agua (CNA).

- Sistema de Administracion Tributaria (SAT).
- El Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN).

1.2 ADMINISTRACION

1.2.1 CONCEPTO
A lo largo de la historia han existido diferentes conceptos y definiciones acerca de este término:

Brook Adams. “La capacidad de coordinar habilmente muchas energias sociales con frecuencia
conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar como una sola unidad”.

Koontz & O'Donnell. “La direcciéon de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

G. P. Terry. “La administracion consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el
esfuerzo ajeno”.

Henry Fayol. “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.

11
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E. F. L. Brench. “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular
en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propésito dado”.

La administracion se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas. Esta se aplica a
todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o grandes empresas lucrativas y no lucrativas,
a las industrias manufactureras y a las de servicio.

Con base en los anteriores conceptos, y de acuerdo con los puntos coincidentes podemos
determinar la siguiente definicién:

“El proceso que conjunta principios y técnicas para el logro eficiente de una meta grupal,
mediante el uso de sus recursos y esfuerzo”.

O bien podemos definir a la Administracion para fines practicos como:

Fernandez Arena. “Pero la verdadera definicion es que la administracién es una ciencia social
que persigue la satisfaccion de los objetivos institucionales por medio de un mecanismo de
operacioén y a través de un proceso administrativo”.

1.3 EMPRESA
1.3.1 ANTECEDENTES

La empresa naci6 para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a cambio
de una retribucion que compensara el riesgo, los esfuerzos y las inversiones de los
empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las mencionadas
anteriormente. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la categoria de un ente
social con caracteristicas y vidas propias, que favorece el progreso humano -como finalidad
principal- al permitir en su seno la autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente
en el ambiente econémico del medio social en el que se actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracion establece los
fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones divergentes intereses de sus
miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y consumidores.

1.3.2 CONCEPTO

Una empresa es la unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para lograr una produccién que responda a los requerimientos del medio humano en
que la propia empresa acttia.

Los elementos que la forman son:

a) Edificios, maquinaria y equipos.
b) Materias primas.

c) Dinero

d) Hombres.

e) Sistemas

! Audirac Carlos y otros. El ABC ddl Desarrollo Organizacional. Edit. Trillas. México 1999. pp. 30.

12
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La empresa es un fendmeno econémico que responde a una necesidad. Los hombres forman
empresas cuando no tienen los suficientes recursos individuales para lograr una produccion
mayor y mas eficiente. Un solo hombre puede lograr una produccion de bienes y servicios:
aporte la tierra, capital, trabajo y coordina la produccion.

De tal forma que la podemos sintetizar ain mas de la siguiente manera:

Empresa: “Es una organizacion economica juridica que se dedica a la produccion de bienes y
servicios”

1.3.3 EMPRESARIO

La figura de empresario es una de las mas discutidas en los Ultimos tiempos. Para algunos, el
empresario es sOlo un trabajador que cumple con la funcién de coordinar los factores de la
produccion; para otros es ademas el principal responsable del triunfo o fracaso de la empresa
y, por lo tanto, con funciones diferentes a las de un trabajador.

Se llamé empresario, primeramente, a aquel que compra los factores de la produccién a un
cierto precio, a fin de combinarlos y obtener un producto que se vendera a otro precio cuyo
monto es inseguro en el momento que se produce (agente productivo).

En las grandes empresas en donde se distingue en forma clara la personalidad del empresario
y sus funciones: un grupo aporta el capital (los accionistas o capitalistas), otro trabajo (obreros
o empleados) y el empresario, que se personifica en el director general, subdirectores o
gerentes, que tienen la funcion y responsabilidad de decidir ¢qué?, ;cémo?, ¢para quién? y
épor qué producir?

Hay quienes afirman que sélo se le puede dar el nombre de empresario a quien arriesga su
dinero en una empresa, 0 sea, el capitalista.

El empresario en la actualidad, requiere de una preparacion cientifica, es decir, un
conocimiento tedrico, sistematico y organizado de los fendbmenos econdmicos, ademas de
experiencia y creatividad; pues la empresa, en un mercado competitivo, necesita de cambios e
innovaciones tan frecuentes y variables como las necesidades y gustos de los consumidores.

Las principales actividades del empresario son:

1.- La organizacion de la produccién: Es decir tiene que establecer de acuerdo con el medio
ambiente la situacion econémica de la empresa, tomar decisiones de accion, instruir y ver el
cumplimiento de las mismas.

2.- El asumir riesgos: De acuerdo con las decisiones que tome hacia el futuro, ya que este no
se puede prever de manera contundente, debe realizar un andlisis para disminuir estos riesgos
hasta sus Ultimos términos.

3.- El ejercicio de una funcién administrativa: Debe buscar férmulas mediante las cuales pueda
ejercer su autoridad con la minima coaccién y maxima cooperacion de sus subordinados

1. 4 EMPRESA PRIVADA

La empresa privada es un sistema econémico que permite a los individuos decidir acerca de
sus propias actividades econdémicas, que basada en la economia de mercado funciona en los
principios del capitalismo.

Pero para que una empresa sea creada, debe contar con una clara visién y mision de lo que se
llevara a cabo, establecido en documentos oficiales.

13
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El plan maestro de negocios, es un documento que nos permite describir todos los aspectos
de la futura empresa, el reparar un estudio de ésta naturaleza le ayudara a pensar con cuidado,
y encontrar si existe alguna debilidad en su idea de empresa, entre sus funcionalidades
encontramos:

a) Sirve como un documento operativo para la empresa.

b) Nos obliga a mirar hacia la futura operacién de la empresa y anticipar lo que va a
ocurrir.

c) Sirve para el uso de inversionistas potenciales, banqueros, accionistas, abogados,
contadores, agentes de seguros, agentes de bienes raices y agencias
gubernamentales.

d) Sirve como un documento donde podra identificar puntos débiles y fuertes de la
empresa.

e) Contribuye para que la posibilidad de fracaso en la empresa sea menor.

f)  Sirve como un documento histérico de la empresa.

Una empresa se caracteriza por:

La existencia de un patrimonio.

La combinacion de los factores de produccion.

La distincién entre los sujetos que aportan los factores de produccion.

La venta en el mercado de los productos obtenidos.

La magnificacion del beneficio o lucro.

Las empresas triunfan o fracasan segun la preferencia que le dan los consumidores de los
productos.

1.4.1 CONCEPTO ECONOMICO DE EMPRESA

La empresa es una sociedad industrial o mercantil, unidad econémica de base, en que se
desenvuelve el proceso productivo. En éste se combinan los factores productivos para
conseguir un producto que obtenga el maximo beneficio: econémico o social, segun los casos.

Dominguez Vargas enuncia los siguientes factores de produccion: el trabajo, la naturaleza y
capital, se comprende que cada uno de ellos aisladamente, no podria producir nada, ya que en
un terreno (naturaleza), un arado (capital) y el esfuerzo de un campesino (trabajo) no
producirian nada sin la intervencion de un elemento coordinador que los combine en forma
adecuada, este factor es la organizacién o empresa.

La empresa surge cuando no es la misma persona quien aporta todos los factores de
produccion, sino son varios: unos aportan bienes, otros trabajo, otros coordinan y entre todos
logran producir.

Dentro del ambito de las empresas privadas, la finalidad principal y primordial de su formacion
es el obtener un lucro y una ganancia. El lucro es la causa y fin de las mismas, de lo contrario
no esta en cumplimiento de los objetivos para los cuales fue establecida.

La funcion social de la empresa es producir bienes y servicios para la comunidad, cuando una
empresa da a la comunidad mas bienes y servicios que aquellos que utilizé en el proceso de
produccion, la empresa cumple con su funcién social, de producir perdidas no esta cumpliendo
con su funcién social.

Una empresa puede cumplir con otras funciones que son consecuencia de la obtencién de
lucro:

Ser vinculo de creacion y distribucion de la riqueza.

Crear empleos.
Mejorar el nivel de vida de los trabajadores a través de prestaciones e incentivos.

14
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Generar impuestos.

Al generar impuestos, una empresa, esta aportando medios al gobierno para llevar adelante
obras de infraestructura, como carreteras, calles, etc.

Se considera empresa para efectos fiscales la persona fisica o moral que realice actos de
comercio.

La cual tiene como fines, los siguientes:

Econdmico externo: Producir bienes y servicios socialmente necesarios, atender eficientemente
su mercado e incrementar la productividad a través de la investigacion y desarrollo de procesos
tecnoldgicos, productivos y administrativos.

Econdmico Interno: Generar el optimo valor econémico agregado a su produccién y distribuirlo
proporcionalmente entre todos sus aportes y garantizar su permanencia mediante la obtencion
de utilidades.

Social Interno: Coadyuvar el pleno desarrollo personal mediante la organizaciéon del trabajo,
permitiendo a sus integrantes alcanzar los frutos del trabajo y crecer en la responsabilidad a
través de los retos en el mismo en solidaridad con sus comparieros y con la ayuda subsidiaria
de los mandos intermedios.

Social Externo: Contribuir al desarrollo de la comunidad y al fortalecimiento de la armonia
social. Por ello, la empresa participa en sociedades auxiliares e intermedias y apoya a
programas en pro de la comunidad.

1.4.2 CONCEPTO JURIDICO DE EMPRESA

Casi en todos los paises modernos se encuentra regulado juridicamente el funcionamiento y la
formacion de empresas: sociedades cooperativas, anénimas, en comandita, etc.

Una de las formas que ha alcanzado mas popularidad en México es la llamada sociedad
andénima, debido a:

1.- La responsabilidad limitada. Las personas que aportan capital para una sociedad andénima
sélo arriesgan la cantidad aportada, pero no responden con sus demas bienes.

2.- La negociabilidad. Por medio del sistema de acciones se puede vender, dar en garantias o
negociar total o parcialmente la inversion, sin necesidad de efectuar algin movimiento o
division fisica en los bienes e instrumentos de produccion de la empresa.

3.- Financiamiento. Se pueden procurar recursos con mayor facilidad que una persona el emitir
acciones u obligaciones.

1.4.3 MARCO LEGAL DE LA EMPRESA

Para empezar tendremos que sefialar que un negocio, para que exista como tal , lo que va a
realizar son actos de comercio, entendiendo éstos, no como usualmente entendemos el
comercio-la simple compra-venta-,sino como una gama infinita de posibilidades , las cuales en
el Derecho mexicano se encuentran establecidos en el Cédigo de Comercio que fue publicado
en el Diario Oficial de la Federacién del 7 al 13 de octubre de 1889. A continuacién se
mencionan las mas significativas:

Articulo 1.
Titulo Primero de los Comerciantes; articulo 3. Se reputan en derecho comerciantes
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| - Las personas que teniendo capacidad legal para ejercer el comercio, hacen de él su
ocupacion ordinaria.

Il - Las sociedades constituidas con arreglo alas leyes mercantiles.

lll - Las sociedades extranjeras o las agencias y sucursales de esta, que dentro del territorio
nacional ejerzan actos de comercio®.

Capitulo Primero de los Actos de Comercio; articulo 75. La ley reputa actos de comercio:
fraccion | a XXIV

1.4.4 CLASIFICACION DE LA EMPRESA

El avance tecnol6gico y econémico ha originado la existencia de una gran diversidad de
empresas. Lo anterior ha permitido que para su clasificacion se consideren varios rubros.

1.4.4.1 ACTIVIDAD O GIRO.

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollan la empresa
privada se clasifica en cuatro grandes ramas: empresas industriales, empresas comerciales,
empresas financieras y empresas de servicios personales:

LAS EMPRESAS INDUSTRIALES

Tienen por objeto la explotacién de los recursos naturales, como minas, agricultura ganaderia,
aguas, montes y demas materias producidas por la naturaleza, comprendiendo igualmente su
transformacion y adaptacion para llenar las necesidades o deseos colectivos o individuales.

Las empresas industriales por la naturaleza de sus actividades, pueden dividirse en dos ramas;
las empresas extractivas y las empresas de transformacion o manufactureras:

Las empresas extractivas limitan su actividad a la obtencién de los recursos que la naturaleza
les proporciona en su estado bruto es decir, a la extraccion de los metales, petroleo, piedras
preciosas, carbon y demas productos del subsuelo, a la explotacién de las maderas, pastos,
frutas y ganados que la naturaleza produce en la superficie terrestre, y la pesqueria y la
explotacién de las riquezas maritimas.

En algunas ocasiones los productos brutos o naturales son directamente consumidos y
comercializados sin necesidad de sufrir previamente ninguna transformacién o cambio, tal es el
caso de la explotacion de pastos o frutos, pero puede decirse que casi sin excepcion las
industrias extractivas deben pasar forzosamente por la etapa de la manufactureras, antes de
gue sus productos puedan ser comercializados y consumidos.

Las empresas manufactureras, como queda dicho, tienen como actividad esencial la
transformacion, adaptacion y operaciones diversas de caracter fisico o quimico, necesarios
para que los materiales brutos o productos naturales se tornen en propicios para la satisfaccion
de las necesidades o deseos colectivos o individuales, haciéndose asi comercializables y aptos
para su consumo.

Las actividades que comprende esta rama de las empresas industriales son practicamente
ilimitadas, en ellas de encuentra la metalurgia, las industrias quimicas, la fabricaciéon de toda
clase de objetos, mueble o inmuebles, las industrias quimicas, las empacadoras, las
generadoras de fuerza y todas las innumerables actividades dl hombre creadas por la
necesidad de adaptar la naturaleza a las exigencias humanas.

2 ) S . . .
Codigo de comercio. Libro primero. Agenda mercantil 99.Pag.1
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LAS EMPRESAS COMERCIALES

Tienen como principal objeto el intercambio o distribucion de los productos explotados o
manufacturados por las empresas industriales, y comprende los transportes, los comercios
propiamente dichos, el anuncio y todas aquellas actividades que tiene por objeto poner a los
productos industriales en condiciones de ser consumidos o adquiridos bien por grupos,
colectividades o individuos.

La empresa comercial debe tener como la base la distribucion y el consumo de los productos
industriales; y asi su clasificacion l6gica debe comprender las empresas de transportes y las
propiamente mercantiles; dentro de cada una de las cuales pueden caber tantas subdivisiones
como diferentes medios de transporte y distribucion existen y como diferentes productos
industriales pueden ser distribuidos y consumidos.

Las empresas de transporte estdn encargadas de la movilizacion de toda clase de bienes
muebles, de pasajeros y de correos, abarcan principalmente los ferrocarriles, lineas de
navegacion maritima y aérea, comunicacion de telegréficas, telefénicas y de radio, lineas de
automoviles y pequefias empresas de transporte por medios elementales que, a pesar del
progreso intenso en los medios de comunicacion, pueden aun existir en determinados lugares y
condiciones poco evolucionadas.

Las empresas mercantiles pueden ademas no ser subsidiarias directamente de las empresas
industriales, sino de otras empresas comerciales al mayoreo y empresas al por menor o
detallistas, y dentro de estan pueden caber desde organizaciones mercantiles de grande
importancia hasta simples negocios personales y de simple reventa, que en los mercados
mundiales son extraordinariamente variadas, numerosas y diferentes en sus mudltiples
actividades y detalles.

Dentro de estas ultimas actividades hay algunas que ni siquiera manejan las mercancias o
productos en propiedad, limitandose a ser simplemente comisionistas, derivando su utilidad del
trabajo personal, a poner en contacto con los duefios de las mercancias con los consumidores.

LAS EMPRESAS FINANCIERAS

Que muchos incluyen dentro de las comerciales, tienen no obstante un caracter bien peculiar y
definido, y es el de proporcionar tanto a las empresas industriales como a las comerciales los
elementos financieros necesarios para su explotacion, desarrollo y crecimiento; por lo cual
deben tener una clasificacion separada de las comerciales.

Las empresas financieras llenan en la economia moderna un sector tan amplio e importante
gue su naturaleza y funciones les dan derecho a un particular estudio, siendo probablemente el
de mayor dificultad técnica, ya que para su ejercicio se requieren amplios conocimientos en
determinadas ciencias especiales, como la economia, las matematicas, la estadistica y la
contabilidad.

Sirven estas empresas para llenar las necesidades financieras y econdmicas de otras
empresas 0 negocios y estan representadas principalmente por las instituciones bancarias, las
organizaciones de crédito y cambios, las compafiias de inversiones y fiduciarias, los corredores
bancarios o bokers, las empresas de seguros, bolsas de valores y otra serie de negociaciones
subsidiarias o de control que requieren estudios especializados.

LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

Son aquellas en que el trabajo o servicio personal es el capital principal, cuando no Unico, y en
que su utilidad esta fijada por la calidad o técnica de trabajo o servicio prestado y recibido.

Evidentemente que estos servicios pueden rendirse al publico, no solo por personas o

profesionistas individuales e independientes, sino también por organizaciones profesionales
que pueden llegar a tener una gran importancia en cuyo caso en frecuente unir al capital
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potencial representado por la capacidad y organizacién profesional, capitales en efectivo o en
instrumental y aun en bienes y raices, necesarios para la sustentacion y desarrollo de los
servicios que ofrecen, un bufete juridico, una clinica medica, una asociacion de ingenieros o
arquitectos pueden clasificarse dentro de este tipo de empresas.

Partamos del hecho de que Servicio es el resultado de un acto o sucesién de actos, de
duracién y localizacion definidas, conseguido gracias a medios humanos y materiales puestos
a disposicion de un cliente individual o colectivo, seguin procesos, procedimientos y
comportamientos codificados.

Dicho en otros términos, no es posible gestionar una empresa de servicios apta para todos los
publicos. Pero al contrario, tampoco es posible pensar como algunas instituciones y empresas,
que actiian considerando al cliente como un mal necesario. Cabria recordar a Orson Wells®
cuando se dirigia al mundo cultural: “El intelectual suele encontrar cierta satisfaccion en el
reconocimiento de las minorias...ninguno de nosotros puede afirmar ya que las masas no estan
preparadas para lo que tengamos que decirles. Si lo hacemos es admitir que somos nosotros
los que alin no estamos preparados para interesar al pueblo”.

En definitiva una Empresa de Servicios es aquélla que se establece y organiza pensando en un
colectivo concreto de usuarios y que considera al usuario, como sefiala el diccionario
ideoldgico de la lengua espafiola, <el que tiene derecho de usar de la cosa ajena con cierta
limitacién>

Por tanto el proceso de creacion de un servicio esta alimentado por dos fuentes: creatividad
intuitiva, fruto de la sensibilidad singular de una persona frente a la realidad actual y su
percepcion diferencial. Y la orientacion estructural de esta creacion a través de un proceso de
prueba y ajuste en la realidad del mercado, o a través de la reflexion sistematica de la idea.

1.4.4.2 ORIGEN DEL CAPITAL.

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter a quienes dirijan sus
actividades, las empresas pueden clasificarse en:

PRIVADAS

Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y la finalidad es
eminentemente lucrativa. A su vez pueden ser de caracter nacional, es decir, cuando los
inversionistas son compatriotas, o nacionales y extranjeros y, transnacionales, sea esto,
cuando el capital es preponderantemente de origen extranjero y las utilidades se reinvierten en
los paises de origen.

PUBLICAS.

En este tipo el capital pertenece al estado y generalmente, su finalidad es satisfacer las
necesidades de caracter social. A veces la situacion es total, en las empresas (0 mejor dicho
organizaciones o instituciones) publicas el estado es el Unico propietario y empresario. En
algiin caso se han creado con fines de lucro, como los monopolios fiscales.

Por lo general, en los sistemas capitalistas, estas empresas se crean con el fin de asegurar a la
poblacion ciertos bienes o servicios a precios lo mas bajos posibles, aunque se produzcan
pérdidas, como en el caso de los ferrocarriles. Si conjunto a la del Estado hay aportaciones de
los particulares, ya sea en la direccion o en la propiedad, o ambas, tendremos la empresa
mixta. Cuando el estado se hace cargo de una privada da lugar a las llamadas empresas
nacionalizadas.

s Orson Wells, articul o publicado en Free World, diciembre 1944.
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Las empresas de participacion estatal son aquellas en las que el gobierno participa como
accionista mayoritario (con el 51%), o tiene la facultad de nombrar miembros del consejo de
administracion, junta directiva, presidente, gerente o director. Por otro lado y retomando parte
de las teorias socialistas, las cuales sostienen que para lograr el uso mas racional y justo de
los medios de produccién y alcanzar el bienestar colectivo, debe ser el estado el Unico o
principal empresario.

1.4.4.3 MAGNITUD DE LA EMPRESA.

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es este, en el que, de
acuerdo con el tamafio de la empresa establece que puede ser pequefia, mediana o grande;
sin embargo, al aplicar este enfoque encontramos dificultad para determinar limites. Existen
multiples criterios para hacerlo, pero solo analizaremos los mas usuales:

1) FINANCIERO.- El tamafio de la empresa se determina con base al monto de su capital; no
se mencionan cantidades porque cambian continuamente de acuerdo con la situacion
econdémica del pais.

2) PERSONAL OCUPADO.- Este criterio establece el tamafio de una empresa de acuerdo con
el personal que labora en la misma.

||Estrato Industria Comercio Servicios
||Microempresa 1-30 1-5 1-20

Pequefia 31-100 6-20 21-50

Mediana 101-500 21-100 51-100
||Grande 500 en adelante |100 en adelante [100 en adelante

3) PRODUCCION.- Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado de
magquinizacion que existe en el proceso de produccion; asi, una empresa pequefia es aquella
en el que el trabajo del hombre es decisivo, 0 sea que su produccion es artesanal aunque
puede estar mecanizada; pero si es asi, generalmente la maquinaria es obsoleta y requiere de
mucha mano de obra.

Una empresa mediana puede ser mecanizada como en el sector anterior, pero cuenta con mas
magquinaria y menos mano de obra. U por dltimo, la gran empresa es aquella que esta
altamente mecanizada y/o sistematizada.

4) VENTAS.- Establece el tamafio de la empresa con su relacion y el mercado que la empresa
abastece y con el monto de sus ventas. Segun este criterio, una empresa es pequefia cuando
sus ventas son locales, mediana cuando sus ventas son nacionales y grande cuando sus
ventas son internacionales.

5) CRITERIO DE NACIONAL FINANCIERA.- Nacional Financiera posee uno de los criterios
mas razonables para determinar el tamafio de la empresa. Para esta institucion una empresa
grande es la mas importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro. La empresa
chica, es la de menor importancia dentro de su ramo y la median es la interpolacién de la chica
y la grande.

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es, que de acuerdo con
el tamafio de la misma pueden ser catalogadas en:
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1.4.4.4 OTROS CRITERIOS
Existen otros criterios para clasificar a la empresa atendiendo a otras caracteristicas. Ejemplos:

Criterio econémico.- Segun Diego LOpez Rosado, economista mexicano, se puedan clasificar
en las que se mencionan a continuacion;

Nuevas.- Se dedican a la manufactura o fabricacion de mercancias que no se producen en el
pais, siempre que no se traten de meros sustitutos de otros que ya se produzcan en este y que
contribuyan en forma importante al desarrollo econémico del mismo.

Necesarias.- Tienen por objeto la manufactura o fabricacién de mercancias que se producen en
el pais en cantidades insuficientes para satisfacer las necesidades del consumo nacional,
siempre y cuando el mencionado déficit sea considerable y no tenga su origen en causas
transitorias.

Basicas.- Aquellas industrias consideradas primordiales para una o mas actividades de
importancia para el desarrollo agricola o industrial del pais.

Semibasicas.- Producen mercancias destinadas a satisfacer directamente las necesidades de
la poblacion.

Secundarias.- Fabrican articulos no comprendidos en los grupos anteriores.

1.5 COMERCIAL MEXICANA MEGA LA VIGA

Cormercial M exicana es una empresa
I'.:-I] |'[|'E“:|-ﬂ| pertencciente al grupo
|“ E I | Ean a Controladora Comercial Mexicana

De acuerdo con la clasificacién anterior podemos ubicar a Grupo Comercial Mexicana en lo que
respecta a su giro como una empresa COMERCIAL, ya que como se menciono anteriormente
es un intermediario entre el productor y el consumidor, se dedica a distribuir los productos ya
terminados.

En lo que se refiere a la magnitud de la empresa la podemos clasificar como una empresa
grande ya que cuenta con mas de 500 empleados y existen mas sucursales en diferentes
estados de la Republica Mexicana.

Nuestro estudio esta enfocado completamente hacia los directivos del Grupo Comercial
Mexicana, es una empresa del sector privado y una de sus caracteristicas de dichas empresas
es que buscan la obtencion de un beneficio econdmico mediante la satisfaccion de alguna
necesidad de orden general o social. El tipo de empresa al que pertenece Grupo Comercial
Mexicana es a la de las empresas de comercializacion, ya que éste tipo de empresas compran
los bienes que una empresa de transformacion produce para luego venderlos a sus propios
clientes, con lo cual presta un servicio a la comunidad y obtiene una ganancia. Es decir,
comercializa los bienes y servicios.

Grupo Comercial Mexicana es actualmente una familia de empresas denominada CCM
(Controladora Comercial Mexicana) formada por: Tiendas Comercial Mexicana, Bodegas
Comercial Mexicana, Megas Comercial Mexicana, Tiendas Sumesa, Tiendas Costco y
Restaurantes California.
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1.5.1 ANTECEDENTES

1930: La historia de Comercial Mexicana se inicia en este afio con la apertura de la tienda del
centro en la cual se vendian Unicamente jarcias, jergas y telas. La tienda contaba entonces con
10 empleados.

Con el paso del tiempo y gracias al esfuerzo y dedicacion de quiénes formaban parte de la
empresa, esta fue creciendo y acrediitdndose mas y mas entre la comunidad.

En 1937 a 1939: Consolidada ya como una de las tiendas de mayor prestigio en su ramo se
inicio la venta al mayoreo y con la segunda guerra mundial, al exportacion de telas a Canada,
E.U., China centro y Sudamérica.

En la calle de Venustiano Carranza en el Centro de la Ciudad, con ANTONINO GONZALEZ
ABASCAL abre la primera tienda comercial mexicana en donde los productos principales a la
venta eran jarcia y ropa. La tienda obtuvo un éxito rotundo y pronto se convirti6 en un
establecimiento de prestigio.

1940: Como el crecimiento de Comercial Mexicana continuaba su linea ascendente se inicio su
diversificacion en 1946 se adquieren una fabrica de cobertores de algodon y 2 de aceites
comestibles una de ellas en Guadalajara, Jalisco y la otra en Querétaro, Queretaro.

Tiempo después se compré la primera fabrica de textiles creciendo en afios subsecuentes en
su ramo textil.

1960: Entre tanto el edificio de Venustiano Carranza fue ampliado y modernizado y se
incluyeron a la venta articulos de confeccion, jugueteria, blancos y enseres menores.

1962: Se inaugura la tienda de Insurgentes, primera sucursal de la cadena. Dos afios después
nace la tienda de Asturias y posteriormente Pilares y la Villa. En 1968 Comercial Mexicana se
extiende hacia provincia el exitoso concepto de Autoservicio, iniciando operaciones en Puebla y
Querétaro.

1963: Se inaugura la primera tienda de autoservicio en la que el cliente podia tornar
directamente los productos como: ropa, alimentos y articulos en general. El tamafio y
modernidad de esta tienda representé en México un nuevo concepto nunca antes visto.

Comercial Mexicana no s6lo mantenia su liderazgo y crecimiento en la rama de Autoservicio
sino que buscaba incursionar en nuevas ramas de comercio por lo cual abre el Restaurante
Las Espuelas en el Centro Comercial Rio en Tijuana, Baja California Norte.

1978: A partir de este afio inicia un crecimiento de las tiendas Comercial Mexicana

1981: En este afio se adquiere la cadena de autoservicios SUMESA (Supemercaos S.A. de
C.V)).

1982: Se incursiona en otra area de la actividad comercial con la apertura de la Cadena de
Restaurantes California.

1989: Se crean las Bodegas Comercial Mexicana, iniciando un nuevo concepto de autoservicio.
1990: En Abril de 1991 las acciones de Controladora Comercial Mexicana S.A de C.,V, fueron
puestas en la Bolsa Mexicana de Valores lo cual ha significado un gran reto y compromiso de
crecimiento con México, sus clientes y todos aquellos que creyeron en la empresa han
aportado su dinero.

1991: Se forma la sociacién de COSTCO (Price Club), una empresa norteamericana que
vende productos a mayoreo con precios muy bajos.
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1993: Comercial Mexicana. Se inaugura un nuevo concepto de hipermercados con el nombre
de Megas

2000: Grupo Comercial Mexicana cuenta ya con mas de 140 tiendas de autoservicio: 16
Megas, 83 Tiendas, 30 Bodegas, 17 Sumesas, 39 Restaurantes y 3 centros de distribuciiin,
siendo fuente de empleo para mas de 30,000 personas.

Esta familia de empresas de Grupo Comercial Mexicana es servir en forma eficiente a nuestro
cliente, ofreciéndole el mayor nimero de productos de calidad al mejor precio y con la mejor
atencion. Con esto haremos posible que nuestro negocio funcione siemprf, y que los clientes
realicen sus compras en nuestras tiendas.

2001: El crecimiento del grupo no se detiene por lo que cuenta actualmente con 76 Comercial
Mexicana, 21 Mega Comercial Mexicana, 18 Sumesa, 35 Bodegas Comercial Mexicana , 49
Restaurantes California, 20 Costco. Y todo gracias al esfuerzo de la empresa, la gente que la
conforma y principalmente la confianza y preferencia de sus clientes.

1.5.2 PRINCIPIOS BASICOS
Esta empresa cuenta con los siguientes principios:
A MEXICO: Que nuestras actividades contribuyan a su progreso

A NUESTROS CLIENTES: Proporcionar el mejor servicio y mercancia de buena calidad al
mejor precio

A LOS INTEGRANTES DE NUESTRA EMPRESA: Que obtengan los beneficios que de ella
esperan en un ambiente de cordialidad, armonia y desarrollo.

A NUESTROS PROVEEDORES: Ofrecemos y esperamos una relacién basada en la equidad,
respeto y honestidad para clue nuestros clientes obtengan los mejores beneficios.

A NUESTROS ACCIONISTAS:
Proporcionarles el mejor retorno, crecimiento y seguridad a su inversion.

1.5.3 PROPOSITO
Que la empresa logre sus objetivos y su continuidad.
1.5.4 FILOSOFIA

Las palabras que a continuacion se presentan describen los valores y los principios en los que
creemos y que queremos sean difundidos, compartidos y vividos por los distintos miembros
gue conforman nuestra empresa.

La empresa debe cumplir con su funcién social.- La funcién social es la de ser representantes
de los clientes ante el mercado. Para cumplir con ella tenemos que conocer lo que los clientes
necesitan y brindarselo en el momento, lugar, calidad, precio y modo que ellos desean.

Atencion de utilidades reales de acuerdo a las politicas, metas y estrategias dadas por el
Consejo de Administracion. Las utilidades son la medida de la eficiencia general de la
organizacién y una responsabilidad prioritaria de los integrantes de la empresa hacia ,sus
accionistas.

Desarrollo integral de las personas que laboran en la empresa. El desarrollo integral significa

gue las personas que laboran en la compafiia crezcan como tales, lo cual implica el ver no sélo
por la proyeccion técnica, sino por todo aquello que contribuya al desarrollo de la persona.
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1.5.5VALORES

Orden

Disciplina
Trabajo en equipo
Sencillez

Libertad de ideas
Gente de trabajo
Honradez.
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1.5.6 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN GRUPO COMERCIAL MEXICANA

En Grupo Comercial Mexicana existen 2 tipos de estructuras organizacionales:

a) Tienda
b) Corporativo
Gerente
A
v v v ¥
Subgerente de Subgerente de Subgerente Subgerente
Supermercado lineas Generales administrativo de Recursos
Humanos
Y Y A 4 l
Jefe de Jefe de Jefe de Secretaria
Departamento Departamento Departamento
v v v v
Subjefe Subjefe Subjefe Auxiliar
Y Y A 4
Auxiliar A Auxiliar A Auxiliar A
Especiadizado Especializado Especializado

Una tienda de autoservicio es un lugar en donde se pueden encontrar bajo un mismo techo,
productos tales como: comida, ropa, aparatos eléctricos, etc., dandole la opcion al cliente de
tomar por si mismo lo que necesita (en el caso de nuestros departamentos de autoservicio), y
en algunos casos, como en la salchichoneria o en las islas, con la atenciéon del personal de la
tienda (es lo que llamarnos servicio directo).

El secreto del éxito en la tienda es:
El servicio es de suma importancia dar atencion amable y trato eficiente al cliente para que

encuentre lo que esta buscando tal y como él lo quiere, ya que todos sabemos quedando un
excelente servicio ganamos muchas cosas:
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Que el cliente nos prefiera.

Dar una buena imagen de Comercial Mexicana, logrando con esto que nuestra
empresa se fortalezca cada dia mas.

Tener mas clientes incrementandose asi las ventas.

Las ventas permiten que la tienda siga creciendo, ya que entre mas venda mas
ganancias tendra, y para lograr elevarlas le brindamos al cliente:

Calidad tanto en los productos 'corno en el servicio.

Surtido extenso.

Limpieza tanto en el departamento, como en las herramientas de trabajo, y en, la
presentacion personal.

Atencion personal es decir que los clientes se den cuenta que esta el personal
para brindarles su apoyo.

La productividad y la eficiencia es hacer lo mas con lo minimo indispensable,
logrando con esto un ahorro que podamos transmitir a la economia de nuestros clientes.

Las utilidades son el fin Ultimo de nuestra empresa, ya que con ellas crece el grupo haciéndose
mas fuerte y competitivo, sin embargo no las podremos obtener sin clientes, por lo que es
mucho mas importante hacer todo lo que esté nuestras manos para que el cliente se vaya
contento y desee regresar a nuestra tienda.

1.5.7 LAS AREAS POR LAS QUE SE COMPONE LA TIENDA SON:

AREA DE PERECEDEROS: Aqui se encuentra mercancia que por su tiempo de vida necesita
un cuidado especial, esta area se compone de:

Frutas y verduras.
Salchichoneria y lacteos
Pescados y mariscos
Carne.

AREA DE ALIMENTOS: Esta area se compone de la mercancia que se prepara, cocina o
elabora dentro de nuestra tienda.

Alimentos preparados
Fuente de sodas
Tortilleria

Panaderia

Pizzeria.

AREA DE ABARROTES: Se refiere a toda la mercancia que se encuentra agrupada en el
departamento de abarrotes, como latas, pastas, vinos y licores, refrescos, pafales de bebé y
varios articulos mas.

AREA DE ROPA: En esta area se encuentran |os siguientes departamentos.

Caballeros

Damas

Bebés

Zapateria

Nifios

Nifios

Blancos

AREA DE LINEAS GENERALES: Comprende los departamentos que le ofrecen al cliente

mercancia, que sin ser productos de primera necesidad, le proporciona cierto bienestar y
placer.
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Discos y libros
Perfumeria
Muebles
Jardineria
Hogar
Ferreteria
Deportes
Fotografia
Regalos
Autos
Jugueteria
Papeleria (Merceria)
Cbémputo

AREA DE SERVICIOS: Para el correcto funcionamiento de todas las areas se requieren de los
siguientes departamentos.

Atencion y limpieza.
Vigilancia

Cajas

Centro de Atencioén a clientes.
Mantenimiento

Display

Recibos

Marcaje

Consumos

Internos

AREA DE RECURSOS HUMANOS: Se encarga del reclutamiento, seleccion, contratacion,
induccién, capacitacion y desarrollo de todo el personal de la tienda, asi como de los tramites
administrativos como son: seguro socia, nhdmina, impuestos y todo lo que tenga que ver con el
personal.

PRESTACIONES

El contenido de plan de prestaciones que Grupo Comercial Mexicana ofrece y como es su
objetivo el proporcionar grandes beneficios con los cuales se podra favorecer el bienestar
econdémico y familiar.

Aguinaldo: Cada trabajador tendra derecho a un aguinaldo anual que debera pagarse antes
del dia veinte de diciembre y equivale a mas de lo estipulado por la Ley Federal del Trabajo.
Los dias de aguinaldo varian de acuerdo al puesto.

Fondo de ahorro: Es una prestacion que da la facilidad de ahorrar y por cada peso que
nosotros pongamos, la empresa pone uno mas. Con lo que se logre juntar, se pueden dar
préstamos, entre los mismos (empleados de acuerdo a las politicas del Fondo de Ahorro.

Este beneficio lo puedes disfrutar cuando hayas cumplido un afio en la empresa y tengas
contrato de planta.

Los préstamos se descontaran quincenalmente.

Los ahorros de todos se depositan en el banco y se te entregan una vez al afio
(agosto) con todo y los intereses que se te: generan.

De acuerdo a la antigiiedad que el trabajador tenga en la empresa éste se vera
incrementado.

Bonificaciones: A partir de que se obtenga la planta el trabajador recibird quincenalmente una
bonificacién determinada de su sueldo, el cual le servira para poder adquirir productos en
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cualquiera de las tiendas del Grupo Comercial Mexicana (Tiendas Comercial Mexicana, Megas,
Bodegas y Sumesa).

Vacaciones y prima vacacional: Al cumplir un afio en la empresa podra disfrutar de
vacaciones y prima vacacional de acuerdo a la ley.

Plan de seguridad familiar: En este Plan el trabajador obtiene:

Seguro de vida: En caso de fallecimiento, los seres queridos que el trabajador haya designado
como beneficiarios recibirdn una cantidad en funcién de tu dltimo sueldo nominal. EI monto
exacto se puede checar con tu Subgerente de Recursos Humanos.

Seguro de Invalidez Total y Permanente: En caso de que por un desafortunado accidente o
enfermedad el IMSS dictaminara invalidez Total y Permanente, por lo cual el trabajador recibira
el importe de este seguro.

El trabajador debera contar con menos de 65 afios y el importe de este seguro se podra checar
con el subgerente de Recursos Humanos.

Subsidio Diario de Incapacidad: Es una cantidad adicional al subsidio de incapacidad del
IMSS, ya que por enfermedad general accidente o maternidad, el cual serd pagado por la
empresa.

Permisos con goce de sueldo: La empresa permite faltar al trabajo y te paga el dia en los
siguientes casos:

Matrimonio civil, la primera vez que te casas.
Fallecimiento de un familiar directo.
Nacimiento de un hijo.

En los tres casos, sera un maximo de 3 dias y el trabajador debera traer comprobante, copia
del acta de matrimonio, de defuncién o de nacimiento, segin sea el caso.

IMSS: Comercial Mexicana tiene especial cuidado en que todos los que trabajen en ella de los
beneficios del Instituto Mexicano del Seguro Social. Las trabajamos gocen incapacidades que
seran pagadas directamente en el Seguro Social son:

1. Seguro de Riesgo por Trabajo: En caso del trabajador sufra algin accidente al realizar su
trabajo 0 en el trayecto de su casa al trabajo o del trabajo a su casa, sin haberse desviado
tendra derecho a hospitalizacion y al 100% de su salario diario integrado.

2. Subsidio por incapacidad total o permanente: Esta incapacidad la determina el IMSS y
Seguro por enfermedad general: Con este seguro el trabajador tendrda derecho a atencion
médica, asi como los miembros de tu familia que dependan econémicamente de él, siempre y
cuando lleve cuatro semanas continuas inscrito en el IMSS, ademas tendrda derecho a un
subsidio que se le otorgue.

Es condicién tener 150 semanas continuas inscritas en el IMSS como minimo.
CORPORATIVO: Como se habia comentado toda organizacion esta hecha para servir al
cliente a través de la tienda, pero para que la tienda salga adelante requiere de las siguientes

areas:

COMERSA: Es una empresa dentro del Grupo Comercial Mexicana que se dedica a la
distribucién de diversos productos hacia tiendas.

CONSUMOS INTERNOS: De encargan de que en todas las tiendas tengamos todo lo
necesario para la operacién, como los equipos y herramientas y todo tipo de insumos.
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COMPRAS: Es el area encargada de adquirir todos los productos que vendemos en las
tiendas.

MERCADOTECNIA Y PUBLICIDAD: Es el area encargada de crear y desarrollas las
estrategias y herramientas comerciales de las distintas cadenas del grupo.

ADMINISTRACION Y FINANZAS: Se dedica a mantener bajo control todos los aspectos que
tienen que ver con el dinero de la empresa.

SISTEMAS: Se dedica a desarrollar y proporcionar sistemas y equipos a las tiendas que nos
permitan atender a nuestros clientes con la mayor rapidez y eficacia.

PLANEACION Y DESARROLLO: Estd encargada de analizar nuevas oportunidades de
negocio.

JURIDICO FISCAL: Es el area responsable de que cada una de nuestras actividades estén
dentro de la ley.

1.6 ADMINISTRACION PUBLICA.

1.6.1 ANTECEDENTES

Epoca anterior a la Conquista: En este tiempo, la administracion que se lleva acabo, solo era
de forma politica y administrativa, lo que no la constituia de un caracter nacional.

Epoca Colonial: A medida que se descubrian tierra y aguas, se va ampliando el ambito
territorial, por lo que se hace necesario tener una mejor organizaciéon para dar forma de los
estados.

Epoca Independiente: A raiz de la independencia, se hace necesaria, tener una reorganizacion
de todas las entidades, ya que desde 1821, se hacian esfuerzos por adecuar las estructuras
administrativas a las nuevas tareas del Estado. Estas se basan en disposiciones juridicas y es
asi como se crean secretarias de Estado y se instituyo una

administracién centralista.

1.6.1.1. UN APUNTE ACERCA DE LOS FUNDAMENTOS HISTORICOS

El estudio sistematico de la administracion publica no se produce hasta que se diferencia el
concepto de la hacienda publica y el de la hacienda personal del rey. En el siglo XVIII en
Prusia, se desarrollan una serie de estudios y de ensefianzas encaminados a preparar a los
funcionarios potenciales para su ingreso en la funcién publica al servicio del gobierno. Los
estudios eran de caracter primordialmente descriptivo acerca de las instituciones de gobierno y
el trabajo de los funcionarios. Eran impartidos por los profesores de las ciencias camerales,
bajo cuya rubrica se estudiaban todos los conocimientos que se estimaban Utiles para el
gobierno desde el derecho a la ingenieria.

Paralelamente. En Francia se cultiva la ciencia de la policia cuya pretensién es abarcar todo 1o
gue hacia entonces el poder publico.

La influencia de estas dos escuelas en Europa es notable y, a través de Europa, se expande su
influencia a las colonias de Asia, Africa y América Latina.

Ahora bien, la aparicién del Estado constitucional como forma de organizacion politica en el
siglo XIX es lo que induce una transformacién radical en los estudios administrativos. Ya con
anterioridad, el derecho publico habia ganado terreno a las ciencias camerales y a las ciencias
de la policia, pero es con el pleno sometimiento del Estado al derecho, con su
despersonalizacién e institucionalizacion, cuando el derecho administrativo pasa a obtener el
casi monopolio de los estudios administrativos.
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En Europa continental, la primacia del derecho administrativo ha durado hasta que la evidencia
del Estado de Bienestar ha requerido apoyos al gobierno, distintos de la regulacion de las
relaciones, para gestionar organizaciones complejas. Francia ha sido el pais con mayor
produccion de estudios administrativos en las ciencias sociales y el que

ha intentado seriamente instaurar una disciplina autobnoma de Ciencia de la Administracion.

Los pensadores clasicos del cameralismo y de la ciencia de la seguridad publica (el poder
coercitivo del estado). Han escrito sobre la administracién publica con anterioridad pero no de
manera notable o relevante para ser considerados como verdaderos precursores de la materia.

Finalmente conviene realizar una distincién entre lo que constituye el pensamiento y los
estudios sobre la administracién puablica y lo que es el saber disciplinar. Para la Ciencia Politica
se ha realizado la distincién entre la que podemos considerar en su sentido lato y la de sentido
estricto (Cotarelo, 1994, 13). La distancia entre las dos es la de incluir en la primera rubrica
cualquier conocimiento riguroso sobre materias politicas y bajo la segunda so6lo el
conocimiento que se establece basandose en los requerimientos del método cientifico. Desde
esta vision, de la Ciencia Politica y de la Administracion, en sentido estricto “es el fruto de este
siglo y mas concretamente del esfuerzo de los estudiosos norteamericanos que son quienes
siempre han representado la pequefia avanzada del intento de constituir en cientifico el saber
politolégico” (Cotarelo, 1994).

1.6.2 CONCEPTO

Son el conjunto de los servicios propios del estado o del gobierno, sometidos a una
reglamentacion y una legislacion propias de los servicios publicos, que se denominan derecho
administrativo. Estan intimamente relacionados con la accion politica, por lo que a veces
expresan opiniones partidistas. Determinados servicios pueden ser considerados como
autenticas empresas, dirigidas, regidas y organizadas como tales especialmente si gozan de
autonomia presupuestaria y tener caracter industrial.

Los servicios publicos sus ingresos y sus gastos forman parte de los presupuestos del estado
gue estan sometidos a las reglas precisas y rigurosas de la contabilidad publica.

La administracién publica lo que busca el bienestar de su estado o republica. Su personal esta
sometido al estatuto de la funcién publica.

El gobierno o Administracion Publica, se encuentra definido en los términos de la Constitucion
Politica de cualquier Estado o pais. En nuestro caso, el 04 de octubre de 1824 se promulgé la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en la que se adoptd, como forma de
gobierno, la de una Republica representativa, popular y federal.

Dividi6 el Supremo Poder de la Federacion, para su ejercicio, en Legislativo, Ejecutivo y
Judicial. El poder Legislativo se dividi6 en dos camaras; la de Diputados y la de Senadores
(Congreso de la union). Todo ello fue ratificado en la Constitucién vigente de 1917. Este
gobierno se establece a tres niveles; Federal, Estatal y Municipal.

a) La administracion Publica es basicamente, la rama ejecutiva del gobierno legalmente
constituida.

b) La “funcion” de la Administracion Publica es el conjunto de actividades o acciones mediante
las cuales se concretan las decisiones del gobierno.

c) La Administracion Publica es la teoria, o el conjunto de conocimientos, métodos y
procedimientos cientificos que ayudan a estudiar y predecir los hechos o fendbmenos que
suceden en el gobierno de un pais.

1.6.3 ORGANIZACION DEL GOBIERNO FEDERAL
El Estado mexicano es un organismo juridico que representa fisica y politicamente a la

sociedad, se hace presente a través del gobierno, el cual opera por medio de la administracion
publica.
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Cuando se habla de gobierno de la Republica se hace referencia al Supremo Poder de la
Federacién, que se divide para su ejercicio en Legislativo, Ejecutivo y Judicial, como se
muestra graficamente en su organigrama general, conforme a lo dispuesto por el articulo 49
constitucional. El poder publico de los estados se divide también para su ejercicio en Ejecutivo,
Legislativo y Judicial. Las entidades federativas adoptan, en su régimen interior, la forma de
gobierno republicano, representativo, popular, teniendo

como base de su division territorial y de organizacion politica y administrativa, el municipio libre.

El poder Legislativo como parte del gobierno federal, es el medio a través del cual los
ciudadanos establecen sus normas legales y disponen de una plataforma y foro de discusion
nacional de los grandes temas que le interesan a la comunidad.

Para cumplir con la funcién que le encomienda la Constitucion, el Poder Legislativo se deposita
en un Congreso General, que se divide en dos Camaras, una de Diputados conformada por
representantes de la nacion y otra de Senadores integrada por representantes de cada estado
de la Federacién y del Distrito Federal, a las cuales
corresponde basicamente la elaboracién de la Ley.

La representacion popular, compuesta de 500 diputados y 128 senadores conforme a la Ley
Organica del Congreso General de los Estados Unidos Mexicanos, en grupos parlamentarios
para realizar tareas especificas en las Camaras y coadyuvar al mejor desarrollo del proceso
legislativo.

El Poder Judicial dirime las controversias, que, por razén de competencia, se suscitan entre los
Tribunales de la Federacion, entre éstos y los de los Estados y del Distrito Federal, entre los de
un estado y los de otro, o entre los de un estado y los del Distrito Federal.

Las funciones del Poder Ejecutivo son de naturaleza politica y administrativa. Las primeras
estan referidas a su relacién con los otros dos Poderes y 6rdenes de Gobierno, y al impulso y
orientacién que dé a la actividad del Estado. Las segundas se ocupan de la ejecucion y
aplicacion de las normas juridicas, ademas de los actos materiales

gue tienen por finalidad un servicio publico y sus relaciones con los particulares.

Para el despacho de los negocios del orden administrativo del Poder Ejecutivo se auxilia de la
Administracion Publica Federal. Esta se integra por el conjunto de 6rganos mediante los cuales
son conducidas y ejecutadas las tareas del Ejecutivo.

1.6.3.1 ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA:

1. Federal: Estructura de la Administracién Federal:

a) Presidencia de la republica: Es elegido en forma directa por el pueblo y dura en
su cargo 6 afios sin poder ser reelecto.

b) . P.G.R.: Organo superior politico administrativo que auxilia al presidente en el
despacho de los asuntos juridico-administrativos del Estado.

c) Secretaria de Estado: Organo superior politico administrativo que auxilia al
presidente en el despacho de los asuntos en las ramas de su actividad.

d) . Gobierno del D.F.: Administra los bienes de dominio piblico que son los de uso
comun y utilidad publica que se ofrece al ciudadano.

e) . Organismos desconcentrados: Forma de organizacion administrativa a la cual
se otorga por medio de una ley o reglamento, determinadas facultades de decision y
ejecucion limitadas.

f) . Las que dependen directamente de la presidencia, de una secretaria 0 un
departamento de Estado como lo es la procuraduria federal de la defensa del trabajo que
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depende de la S.T.P.S., o como otro ejemplo la C.N.B. y V. que depende de la S.H.C.P. o
como el I.P.N. depende de la S.E.P. y el I.N.B.A. del CONACULTA, etc.

g) . Organismos descentralizados: Forma de organizacion que adopta el Estado
mediante una ley para desarrollar actividades que le competen o que son de interés
general en un momento dado a través de organismos creados especialmente. Estos tiene
un régimen juridico propio y también un régimen fiscal como por ejemplo los Almacénes
generales de depdésito, La U.N.A.M., Ex-Ruta 100, etc.

h) . Sociedades Nacionales de créditos: Son empresas de participacién estatal
mayoritaria, su organizacién y funcionamiento compete a la S.H.C.P. y su legislacién
compete a la ley general de instituciones de crédito y como ejemplo estan los bancos
BANRURAL, BANJERCITO, BANPESCA, BANOBRAS, etc.

i) . Fideicomisos publicos: Es un contrato por medio del cual, el gobierno federal,
los gobiernos de los Estados, los municipales o los ayuntamientos, a través de sus
dependencias centrales, con el caracter de fideicomitente, transmite la titularidad de bienes
de dominio publico o privado de la federacion, en una institucion feduciaria para realizar un
fin licito de interés publico.

1.6.3.2 ORGANIZACION BASICA:

Los municipios son libres y autonomos segun el articulo 115 constitucional en relacién con la
federacion y a la entidad federativa, sin embargo, es importante hacer mencién que en la
realidad es diferente, ya que la federacién adopta una actitud paternalista, hacia el municipio,
ya que después de estar en cierta forma abandonado por la federacion, el Estado en cuestion,
sufre un endeudamiento para poder solventar las necesidades mas urgentes, es asi como la
propia federacion a través de subsidios disminuye la carga de sus deudas

La legislacion municipal corresponde expedirla a los congresos locales, como legislacion
reglamentaria del articulo 15 constitucional.

1.6.4 FORMAS DE ORGANIZACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA:

Las formas en que se ordenan los 6rganos administrativos y sus titulares para constituir y dar
unidad a la Administracién Publica son:

1. La centralizacion administrativa existe cuando los 6rganos se encuentran colocados en
diversos niveles pero todos en una situacion de dependencia en cada nivel hasta llegar a la
cuspide en que se encuentra el jefe supremo de la Administracion Publica.

2. La desconcentracion consiste en la delegacion de ciertas facultades de autoridad que hace
el titular de una dependencia a favor de 6rganos que le estan subordinados jerarquicamente.
La descentralizacion tiene lugar cuando se confia la realizacion de algunas actividades
administrativas a organismos desvinculados en mayor o menor grado de la Administracién
Central.

El sistema de empresas de participacion estatal es una forma de organizacién en la que el
Estado recurre como uno de los medios directos de realizar su intervencién en la vida
econdémica del pais.

En nuestro pais, la Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos y la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal integran la Administracion Puablica
Federal Centralizada.

Los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las instituciones
nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones
nacionales de seguros y fianzas y los fideicomisos, componen la administracion publica
paraestatal.
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1.6.5 CRISIS EN EL SISTEMA PUBLICO

El Estado contempordneo se caracteriza por una manifiesta crisis de legitimidad. La sola
presencia estatal, sus formas de actuacion, su racionalidad para percibir las demandas de la
sociedad, procesarlas y actuar son fuertemente cuestionadas por amplios grupos del cuerpo
social. Los empresarios y grupos conservadores solicitan un inmediato repliegue estatal,
invocando las corrientes econémicas, neoliberales, donde el estado deberia concretarse a su
funcién de gendarme vy la libre empresa a impulsar el crecimiento econémico en mercados
competitivos.

La crisis de legitimidad del Estado Contemporaneo es, de hecho, la crisis de legitimidad en la
administracion publica’. Un aparato administrativo incapaz de responder eficazmente a las
demandas de la sociedad, dio como resultado el cuestionamiento del Estado como ente
ineficaz e ineficiente. Un aparato organizacional que se reproduce a si mismo con su ldgica
interna e intereses propios, y que se desvinculé de la sociedad, habria sometido a una crisis
responsable de dicha relacion.

Dentro del contexto de la modernizacién de la administracion publica (gestion publica), se ha
dado un cambio en el perfil del funcionario puablico. Asi pues, la modernizacion de la
administracion publica ha surgido como una respuesta a la crisis de legitimidad y necesidades
de cambio del administrador publico.

Como se explica en los siguientes puntos, en dicha modernizacion se diferencian tres niveles
de analisis:

a) Eficiencia

La modernizacién aparece como un proceso transformador de una administracion publica
ineficiente, que desperdicia recursos y energia organizacional debido a la conformacion de un
sistema administrativo con exceso de personal y técnicas administrativas obsoletas. Se
plantea, por tanto que la anacronica del aparato lo ha llevado a su agotamiento y decadencia
administrativa.

A este nivel de analisis, la solucion de cambio y modernizacion se sitla en el nivel operativo.
Las soluciones mas comunmente planteadas son: el rendimiento del aparato, es decir,
achicamiento; la racionalizacion de los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros; y
nuevas estructuras administrativas.

Cabrera Mendoza propone el andlisis de esos tres niveles en su obra “Del Administrador al
Gerente Publico”

En este enfoque, el objetivo de la modernizacién es el cambio de formas de interlocucion
Estado-Sociedad, a través de la comunicacion, la concertacion y sobretodo la participacion y
voluntades la ciudadania, en el sentido de una participacion no solo al nivel de la demanda,
sino también en la gestion y seguimiento de las politicas y proyectos que se ejecuten.

Las soluciones propuestas son de caracter politico-administrativo e implican una mayor
democratizacién para restituir los equilibrios que demanda la sociedad en esta fase del
desarrollo.

Un proceso de modernizacién de la administracion publica debe contemplar necesariamente
los tres niveles antes descritos, si pretende ser una accion de fondo y de alcance. A partir del
planteamiento de Laufer, el método pasa a ser un criterio basico de legitimacion del aparato
estatal, se requiere por tanto transformarlo hacia un aparato con niveles mas adecuados de
eficiencia en su funcionamiento, con mayor precision y eficacia en su accién y mas legitimo en
su quehacer.
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1.6.6 EL GERENTE PUBLICO EN EL CONTEXTO DE MODERNIZACION.

Segun Michel Crozier, en una sociedad post-industrial como la actual, el recurso esencial que
hara la diferencia en el largo plazo es la calidad, adaptabilidad y capacidad de desarrollo del
recurso humano. “Administrar las organizaciones privadas y publicas y todas las instituciones
colectivas en funcion de este caracter esencial del recurso humano implica un cambio profundo
de razonamiento, especialmente dificil para un mundo administrativo profundamente marcado
por tradiciones de control y reglamentacion que estaban adaptadas a la sociedad industrial”.*

Por otra parte, refiriéndose al estado, Crozier rnenciona como esta “crisis de gobernabilidad”
del Estado arrogante tiene raices profundas en las estructuras estatales; la busqueda del
Estado modesto y moderno deberia orientarse fundamentalmente a inversiones prioritarias en
los sistemas humanos internos y externos sobre los cuales trabaja el Estado. Aqui como se
observa, el autor hace énfasis en el desconocimiento y desinterés acerca del comportamiento
de los agentes al interior de la administracion (funcionarios), y al exterior (usuarios y clientes)
de la misma.

Si bien es cierto, las estructuras organizacionales; y decisorias se han registrado al punto de la
ineficacia. Crozier sugiere que incluso han inducido a un retraso intelectual en los agentes del
aparato; hay capacidades para ajustes empiricos en los sistemas, pero se ha perdido la
capacidad creativa e inventiva ante nuevos problemas y nuevos sistemas administrativos.

Desde su punto de vista, este problema - que aunque es general- adquiere dimensiones
criticas en paises de desarrollo, por lo ‘que la inversion intelectual en conocimientos y
formacion de recursos humanos aparece como una prioridad absoluta.

El supuesto de base de Crozier, el cual compartimos en nuestra vision de la modernizacion de
la administracion publica, es que el cambio se debera inducir via el recurso humano, es decir
gue el cambio necesario no es solo de estructuras o responsabilidades del funcionario, sino de
actitudes y procesos de identificacion.

Ademas dicho cambio serd inducido en una primera fase, fundamentalmente, por los
principales actores de la pirdmide gubernamental: secretarios, directores, jefes de
dependencias, responsables de programas, etc.

Por lo tanto, a los funcionarios publicos, administradores y todo aquel recurso humano que
pertenezca a la administracion publica u organismo descentralizado; debera procurarsele el
desarrollo de nuevas capacidades, modos y mecanismos de razonamiento que les permita
mejorar y adaptarse al cambio3. Este cambio se podra traducir, en una segunda fase, en una
nueva mistical y dindmica de los procesos decisorios, nuevas actitudes y procesos de
identidad en el resto de la pirAmide organizacional para finalmente reflejarse en nuevas
estructuras, nuevos métodos y nuevos sistemas administrativos.

El planteamiento anterior constituye de hecho una estrategia para la modernizacién. Si bien el
proceso debe integrar los niveles de eficiencia, eficacia y legitimidad requiere ante todo, una
forma de desdoblamiento que le permita tener un efecto multiplicador que abarque la totalidad
del aparato. Este tipo de proceso, de arriba abajo, no estaria en correspondencia con lo que
sugieren algunos autores, en relacion a que el cambio organizacional, para que sea eficaz,
requiere de una participacion directa de las bases de la estructura, surgiendo incluso como
deseable, que los cambios organizacionales surjan de abajo hacia arriba. En el caso de las
administraciones publicas de los paises latinoamericanos particularmente en el caso mexicano
- no parecerian estar dadas las condiciones necesarias para que el cambio organizacional sea
inducido por la base de la estructura; por el contrario, la rigidez de los niveles operativos y la
inercia de tradiciones, ritos y vicios de comportamiento, son algunos de los principales
obstaculos a vencer. Dadas las caracteristicas del aparato, los altos mandos se constituyen en
la estrategia viable por la induccion del cambio, es decir, en el elernento propulsor del proceso
modernizador.

4 Cabrero Mendoza Enrique, “Del Administrador al Gerente Pdblico”.
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A partir de esto, se hace patente la necesidad de, focalizar la atencion en el perfil de los
“nuevos cuadros” que requiere la administraciéon publica. EI hacer mencién a nuevos cuadros
nos referimos tanto al recambio o sustitucion de los mismos, como al desarrollo de una nueva
cultura, (nueva concepcién, percepcién y vivencia) del quehacer politico-administrativo.

1.6.6.1 ANALISIS CONCEPTUAL DEL PERFIL DEL GERENTE PUBLICO.

Para establecer un marco analitico de referencia del perfil de gerentes publicos hemos partido
del campo decisorio dentro del cual se enmarca la accién en una organizacion publica:

DIMENSION ECONOMICA.

La dimension econdmica sugiere un primer conjunto de prerrequisitos en el perfil, relacionados
con el conocimiento, el referencial tedrico, la capacidad analitica y decisoria para conducir una
organizaciéon sujeta a una determinada dinamica sectorial, mercantil y tecnoldgica. Todo lo
anterior mediante la aplicacion de una estructura organica, financiera y productiva, que permita
el logro de los objetivos esenciales, con una vision empresarial, como son la suficiencia, la
competitividad y la regeneracion de recursos de subsistencia que posibiliten el crecimiento y la
consolidacion en un sistema econémico. El dominio de aspectos técnicos de la gestion aparece
como el prerrequisito fundamental.

DIMENSION POLITICA.

La dimensién politica, por su parte, da lugar a prerrequisitos de comprension, analisis y
desarrollo de habilidades en la dinamica de los procesos politicos originados al interior de una
estructura de poder compleja que establece redes de dependencia entre instituciones del
sector publico y fuera de él. Las organizaciones publicas son entes sujetos a la capacidad de
negociacion de su grupo de trabajo. Algunos estudios han mostrado que la dinamica de
dependencia y dominacién en la estructura de poder en organizaciones publicas es el factor
clave en la definicion de estrategias y que la capacidad de relacién y manejo politico de los
gerentes; publicos es determinante para los apoyos estatales que se pueden obtener.

DIMENSION SOCIAL.

La dimension social sugiere prerrequisitos relacionados con la comprension andlisis e
interpretacion de los procesos sociales, culturales y su representacion o manifestacion en
comportamientos opiniones y precondicionamientos. La receptividad o rechazo de los grupos
sociales a los bienes y servicios que ofrece una organizacién publica y su grado de
identificacion con dicha institucion, son aspectos que deberan dar lugar a detallados andlisis
para detecta las variables de incidencia en el impacto social de la accién organizacional.

El marco analitico propuesto es de interés dado que somete a los perfiles de formacién al tipo
de vision que se considera debera asimilar el gerente publico. Por otra parte, dificilmente se
puede admitir un “perfil Gnico” de gerentes publicos; pues tan diversos seran los perfiles como
organizaciones existentes.

A continuacion se describen las diferencias existentes entre los tres niveles decisorios que
existen dentro de las organizaciones, mismas en las que cualquier gerente publico se puede
desempefiar y que de acuerdo al rol que le toque jugar, debera ser la formacion que debe
poseer.

P Nivel Operativo: Comprenden decisiones caracterizadas por un horizonte reducido en el
tiempo (corto plazo), que se inscriben en procesos programables y generalmente susceptibles
de cuantificacion. La caracteristica fundamental es que las premisas decisorias son
perfectamente claras y el libre criterio para el decidor se circunscribe al ambito de su capacidad
técnica. Aqui la capacidad de aplicaciéon adecuada de conocimientos es fundamental. Ademas
es u nivel decisivo orientado al prerrequisito organizacional de la eficiencia.
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P. Nivel Ejecutivo o de Coordinacion; Se trata de decisiones caracterizadas por la referencia no
tanto a programas especificos, sino a politicas institucionales que aunque se constituyen en
premisas decisorias requieren de la aplicacidon de criterio respecto a la funcionalidad global
para la organizacion. Por ello es determinante la capacidad analitica para conjugar y relacionar
procesos en vias del logro de objetivos organizacionales. Sin que los problemas de eficiencia
dejen de ser una preocupacién de este nivel decisorio, la eficacia organizacional aparece como
un prerrequisito fundamental.

P Nivel Estratégico: Incluye decisiones situadas en un horizonte amplio (largo plazo) dentro de
la evolucién y el devenir de una organizacion. En este nivel existe la necesidad de referir las
situaciones presentes a su impacto futuro dad una proyeccion del comportamiento de la
organizacioén y de su entorno. Existen premisas decisorias a partir de la mision estratégica de la
organizacion, sin embargo, deberan ser reinterpretadas constantemente y redisefiadas si la
dinamica contextual asi lo requiere. Las capacidades de analisis y globalizacién de los hechos
observados asi como de evaluacion y sintesis de los mismas fundamentales en este nivel
decisorio, en el cual accion se orienta al prerrequisito de la sobrevivencia organizacional en la
dinamica del contexto, asi como al logro de la misién institucional.

A partir de la descripcién anterior cabe cuestionar la validez de programas de formacion
dirigidos indistintamente a funcionarios de cualquier nivel en una organizacién publica, pues
todo proceso pedagdgico supone la posibilidad de un cambio en la conducta del participante a
través de la experiencia educativa.

1.6.6.2 DEL ADMINISTRADOR AL GERENTE PUBLICO.

En la administracion publica tradicional, sea con una vocacion burocratica o tecnocratica, el
administrador publico adopta un perfil que se caracteriza por un apego a la norma (juridica o
técnica), centralizaciéon de su espacio de decision, y busqueda de pertenencia al “grupo” que
politicamente le da fuerza al interior del aparato.

Este perfil se identifica fundamentalmente con un decisor para el que el mantenimiento o
ampliacion de los espacios de poder, el evitamiento de iniciativas con una baja cuota de
rentabilidad politica y el uso estratégico de los recursos disponibles son las premisas de
referencias que dan légica a su comportamiento. La identidad de este administrador publico se
da con el grupo que lo impulsa en la piramide del aparato,

y no con el aparato estatal.

El llamado gerente publico como producto de un modelo de gestién publica orienta su
comportamiento a partir de otro tipo de premisas. Los espacios decisorios son abiertos a la
intervencién de otros miembros, dado que un proceso mas rico y una decision inclusiva dan
mayor fuerza a la propuesta. La funcion primordial no solo es el cumplimiento de los programas
previstos, sino que se amplia a una permanente funcién de dialogo y comunicacién con otras
unidades del aparato. Ademas una interlocucion permanente con los grupos sociales habla de
un perfil que orienta su funcién al entorno, mas que la interior del propio aparato.

La parte de la I6gica de accion del gerente publico se orienta a la ampliacién de su presencia y
espacios de poder, sin embargo la estrategia para ello se modifica, dado que es la capacidad
negociadora, emprendedora y ejecutiva la que le reportara posibilidades de ascenso y no el
esquema tradicional del manejo de recursos para obtener apoyos.

Se trata de una nueva cultura organizacional que premia y da espacios a quien tiene una
mayor capacidad de iniciativa y de interlocucién con el entorno, tendrd mas oportunidades
quien tenga mas logros en su trayectoria como gerente publico y un mayor impacto real en el
entorno.
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1.6.7 VARIABLES DE ADMINISTRACION PUBLICA DIFERENCIACION GESTION PUBLICA
TRADICIONAL

Finalmente, podemos decir que el cambio necesario en la administracién publica solo se podra
generar via una nueva cultura en el administrador. Por esto los recursos humanos en el sector
publico se constituyen en la variable clave del cambio; este aspecto si bien no ha sido la
caracteristica dominante en procesos de reforma en curso, poco genera un movimiento en este
sentido.

El enfoque que a lo largo del trabajo se ha denominado gestion publica, parece dar una
respuesta a las expectativas de la sociedad contemporanea. Sin embargo; la realidad, las
inercias y las creencias enraizadas hasta lo mas profundo de la Administracion Pudblica, hacen
de este proceso de cambio un reto por resolver.

Con las especificidades del sistema politico y administrativo de México la empresa se ve
particularmente compleja; queda claro que la tradicion, la historia, la cultura politica y
fundamentalmente, la estructura de la Administracién Pablica Mexicana, no permiten facilmente
el surgimiento de un nuevo protagonista que pueda adquirir una autonomia relativa que le
permita actuar en una realidad que en momentos se presenta como dialéctica.

En el andlisis que hizo el autor, donde todavia aparecen los “viejos vicios” de la Administracion
Publica, los directivos de mas alto nivel de ésta, por ejemplo, requieren acumular antigiiedad
en el sector central y hacer méritos en el mismo. Existen algunos casos de quienes a partir de
una carrera en el sector paraestatal o en la propia empresa, han tenido acceso al nivel
directivo, esto indica la logica de promocién por la pertenencia a grupos y no por la
profesionalizacion y experiencia en la tarea. Las camarillas todavia no ceden el espacio al
profesionalismo y la carrera de gerentes publicos y la alta rotaciéon de cuadros es una constante
en el aparato. El nivel estratégico tiene una alta movilidad que se base en el cambio no solo de
cargos, también de dependencias; y en el nivel ejecutivo, se observa mas una alta movilidad de
cargos ocupados y una considerable presencia de itinerarios que ce ciclan con el sector
privado. Los niveles decisorios analizados aparecen mas como estancos que como escalones
de una carrera profesional en el sector. Asi mismo, la |6gica de ascensos, todavia responde a
la tradicion de la administracion publica.

Los “viejos vicios” que se manifiestan todavia de una forma dominante en el aparato estatal
inducen a serios problemas en la eficiencia, eficacia y legitimidad. Los altos costos de la
rotacion y movilidad son evidentes dado que la dependencia en la carrera de un funcionario,
gue cabe pensar mas bien en una dispersion, falta de concentracién y vision estrecha del
horizonte de accion por parte de los directivos. Lo anterior incide en evitar decisiones de
impacto a largo plazo a cambio de una busqueda por los efectos a corto plazo, con los
consecuentes problemas de eficacia organizacional en el grupo directivo. Este, en sustitucion,
va a tender a desarrollar una identidad con el grupo politico al cual pertenece, lo que incide en
mantener como premisas decisorias la estrategia del grupo antes que la de la dependencia a la
gue se refiera.

1.7 _COMISION NACIONAL DEL AGUA (CNA).

1.7.1 ANTECEDENTES.

La Comision Nacional del Agua (CNA), es una Unidad Administrativa desconcentrada de la
Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), que tiene las atribuciones
gue se establecen en la Ley de Aguas Nacionales, su Reglamento, el Reglamento interno de la
SEMARNAT y las demas disposiciones aplicables.

En 1989 se establece la Comision Nacional del Agua por decreto presidencial publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 16 de enero, en calidad de 6rgano administrativo
desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos, como la instancia
responsable de la administracion integral del agua, quedando adscrita a la Secretaria de Medio
Ambiente, Recursos Naturales y Pesca conforme al Decreto que reforma, adiciona y deroga
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diversas disposiciones de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 28 de diciembre de 1994.

El origen de la CNA obedece a las necesidades de concentrar en un solo dGrgano
administrativo, la administracion integral del agua y su cuidado de la conservacién de su
calidad, asi como la planeacidn, construccién, operacién y conservacion de las obras
hidraulicas que requiere el pais.

1.7.2 MISION Y VISION DE LA CNA.

La visién de la CNA establece ser un érgano normativo, con un alto grado de excelencia
técnica y promotor de la participacion de la sociedad y los usuarios organizados en la
administracion del agua.

La mision establece, de manera implicita, la transformacion de la institucién, de una
organizacién con funciones normativas, financieras, operativas, de construccién y promocion
del desarrollo hidraulico, a otra encargada de la administracion del recurso para su uso
sustentable, lo cual debera realizarse con la participacion social, ampliando los canales de
participacion de la sociedad.

De acuerdo con los principios de esta institucién, encontramos que ésta busca promover entre
sus empleados un espiritu de creatividad, confianza, esfuerzo, cuidado conjunto y compromiso
compartido; elementos que se representan en el logotipo de esta institucion.

1.7.3 FUNCIONES DE LA CNA.

Dicho organismo tiene entre sus funciones las siguientes: administrar y custodiar las aguas
nacionales, asi como los bienes que se vinculan a estas, de conformidad con las disposiciones
juridicas aplicables, ademas de vigilar el cumplimiento de la Ley de Aguas Nacionales y
proveer lo necesario para la preservacion de su calidad y cantidad para lograr su uso integral
sustentable. También esta encargada de estudiar, normar, proyectar, promover, construir,
vigilar, administrar, operar, conservar y rehabilitar la infraestructura hidraulica, asi como las
obras complementarias que correspondan al Gobierno Federal.

1.7.4 OBJETIVOS.

Elemento Rector del Cambio Objetivos

Descentralizar programas y recursos hacia
los gobiernos de los estados, municipios y
usuarios organizados

01) Transferir funciones, recursos materiales y personal a los gobiernos
de los estados y municipios

02) Concertar con los gobiernos de los estados la creacion de las
Comisiones estatales de Agua como entes rectores de los programas
transferidos a los estados

03) Mejorar la capacidad de respuesta de los organismos operadores

Desconcentrar funciones y consolidar a las
Gerencias Regionales como instituciones
normativas, de asistencia técnica y con
ejercicio pleno de autoridad

04) Aumentar la eficiencia operativa, administrativa y de ejercicio de
autoridad de la institucion

05) Contar con una estructura en la organizaciéon acorde con las
funciones y responsabilidades

Consolidar la participacion de los usuarios
y la sociedad organizada en la
administracién del agua

06) Facilitar la gestacion, instalacion y consolidacion de los Consejos
de Cuencay organismos auxiliares

07) Transferir la infraestructura hidroagricola a los usuarios para su
operacion, conservacion y mantenimiento

08) Consolidar la transferencia de los Distritos de Temporal Tecnificado
09) Consolidar la transferencia de los Distritos y Unidades de Riego

10) Operar y conservar las obras de cabeza y red mayor

11) Incrementar la produccién y productividad en los Distritos de Riego,
Distritos de Temporal Tecnificado y Unidades de Riego en
coordinacion con los sectores social y privado y otras instituciones

12) Dotar de agua potable a centros urbanos

13) Validar proyectos y obras de agua potable y saneamiento que
cuenten con recursos federales, estatales y municipales

14) Dotar de agua limpia y clorada a la poblacion

15) Efectuar diagnésticos del estado de la infraestructura de plantas de
bombeo y acueductos y proyectos de rehabilitaciéon para garantizar
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condiciones de seguridad estructural y de operacion
16) Lograr la eficiente operacion de los Consejos de Cuenca,
Comisiones de Cuencay Comités Técnicos de Aguas Subterraneas

Propiciar la participacion de los usuarios y
la iniciativa privada en el financiamiento de
la construcciébn 'y operacién de la
infraestructura hidraulica

17) Contar con el financiamiento necesario para el desarrollo hidraulico
sustentable

18) Promover y gestionar los recursos financieros que permitan el
desarrollo de la infraestructura hidraulica del &mbito urbano

19) Promover y gestionar los recursos financieros que permitan el
desarrollo de la infraestructura hidraulica en el ambito rural

20) Dar seguimiento eficaz y oportuno a los programas de trabajo y al
ejercicio de los recursos financieros obtenidos con crédito

Crear una cultura para el buen uso, pago y
preservacién del agua

21) Concientizar a los usuarios y sociedad en general en el buen uso
del agua y pago por su aprovechamiento

Lograr el equilibrio hidraulico de las

cuencas, en cantidad y calidad

22) Sanear hidrolédgicamente las cuencas

23) Lograr el equilibrio hidraulico regional

24) Contar con informacién confiable del ciclo hidrolégico

25) Contar con informacién confiable de la calidad del agua

26) Integrar el sistema de observacion del ciclo hidrolégico a nivel
nacional

27) Propiciar el uso eficiente del agua

28) Fortalecer la capacidad técnica en materia de agua subterranea
29) Contar con elementos técnicos suficientes para sustentar las
acciones encomendadas a la CNA y necesarios para el desarrollo del
sector hidraulico

Organizacion Institucional

30) Dar seguimiento al Plan Estratégico de la CNA

31) Lograr el cumplimiento de las funciones y responsabilidades
institucionales de una manera efectiva

32) Contar con elementos suficientes para normar las acciones
técnicas de la CNA y del sector hidraulico

Planeacion del Recurso

33) Contar con objetivos y estrategias para el desarrollo del sector
hidraulico que coadyuven al logro de los objetivos nacionales

34) Contar con 13 programas hidraulicos regionales y 32 estatales

35) Contar con elementos suficientes para sustentar las acciones
estratégicas encomendadas a la CNA

Presupuestacion

36) Contar oportunamente con recursos presupuestarios
37) Sustentar la asignacién de recursos presupuestarios
38) Dar seguimiento fisico y financiero al ejercicio presupuestal

Sistematizacion de Informaciéon del Sector

39) Conducir el desarrollo informatico en materia de planeacion,
programacion, presupuestacion y financiamiento del agua

40) Contar con informacién actualizada del sector hidraulico

41) Contar con un sistema interactivo que permita conocer con
oportunidad, el ejercicio de las operaciones presupuestales y
contables, para la toma de decisiones

42) Perfeccionar el control y seguimiento de usuarios

Regularizacion de Usuarios, Recaudaciéon y
Fiscalizacion

43) Contar con un padrén de usuarios confiable y completo
44) Aumentar la recaudacién

Atencién a Usuarios

Marco Juridico y Normativo

)
)
45) Ejercer las atribuciones fiscales

46) Mejorar la atencion a usuarios

47) Atender las demandas ciudadanas

48) Contar con la legislacion y normatividad adecuada para el sector
hidraulico

49) Propiciar que los usuarios de aguas nacionales y demas bienes
nacionales administrados por la CNA, cumplan con la legislacion
aplicable, a fin de lograr su uso eficiente y el saneamiento de los
cuerpos de agua

Difusion

50) Difundir oportunamente los servicios y acciones de la CNA
51) Contar con informacién oportuna y confiable del sector

Desarrollo de Persona

52) Contar con elementos humanos suficientemente capacitados para
sustentar las acciones de la CNA

53) Contar con personal calificado que permita el desarrollo y
cumplimiento de los objetivos y metas de la institucién

Prevencion y Atencion de Emergencias

54) Salvaguardar vidas humanas en riesgo por la presencia de
fenémenos hidrometeorolégicos extremos

55) Desarrollar y promover acciones de prevenciéon y mitigacién de
dafios en la infraestructura hidraulica, ante la presencia de fendmenos
naturales extraordinarios

56) Atender emergencias en obras hidraulicas por eventos extremos
hidrometeorolégicos o sismos

Seguridad de Presas

57) Garantizar la operacion segura de las presas
58) Formular la cartera de proyectos prioritarios de rehabilitacion de
presas y elaborar los disefios civil y electromecanico correspondientes
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Patrimonio Inmobiliario 59) Proporcionar seguridad juridica a los inmuebles otorgados como
compensacién a los afectados por obras hidraulicas y mantener
depurado el patrimonio inmobiliario de la CNA

1.8 CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD NACIONAL (CISEN).

1.8.1 ANTECEDENTES.

El Centro de Investigacion y Seguridad Nacional es el servicio de inteligencia civil y
contrainteligencia para la seguridad nacional de México. Como entidad del Estado mexicano, el
CISEN es un o6rgano administrativo desconcentrado, con autonomia técnica y operativa,
adscrito al Secretario de Gobernacion.

¢ Qué es seguridad nacional?
Es la condicion imprescindible para el desarrollo integral del pais, basada en:

La preservacion de la soberania e independencia nacionales, el mantenimiento del orden
constitucional, la proteccion de los derechos de sus habitantes y la defensa de su territorio.

1.8.2 MISION DEL CISEN.

Establecer y operar un sistema de inteligencia para apoyar la toma de decisiones relacionadas
con la preservacion de la soberania e independencia nacionales, el mantenimiento del orden
constitucional, la proteccion de los derechos de los habitantes y la defensa del territorio.

Estas condiciones son necesarias para el desarrollo integral del pais.
1.8.3 PRINCIPIOS DEL CISEN.
Sus principios institucionales son:

Identidad nacional
Legalidad
Neutralidad
Objetividad

1.8.4 MARCO LEGAL.

El articulo 90 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece las bases
de organizacion de las entidades publicas con que cuenta el Poder Ejecutivo de la Unién para
el desempefio de las atribuciones que la propia Constitucion y las leyes sefialan. Asimismo,
prevé una ley organica que distribuira los asuntos administrativos de la federacion entre las
secretarias de Estado. Esa es la Ley Organica de la Administracion Publica Federal que
determina, entre otros aspectos, la creacidon y competencia de las secretarias de Estado y de
los departamentos administrativos.

El articulo 26 de la citada ley sefiala la creacion de la Secretaria de Gobernacion; el articulo 27
los asuntos que son de su competencia, entre los cuales se encuentra el establecer y operar un
sistema de investigacion e informacion, que contribuya a preservar la integridad, estabilidad y
permanencia del Estado Mexicano.

El articulo 17 de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal indica que las
secretarias de Estado y departamentos administrativos podran contar con 6rganos
administrativos desconcentrados que les estaran jerarquicamente subordinados y que tendran
atribuciones especificas para resolver sobre el ambito que se determine en cada caso. Lo
anterior permite sustentar la naturaleza administrativa del CISEN como 6rgano administrativo
desconcentrado dependiente de la Secretaria de Gobernacion.
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Del articulo 18 de la propia Ley Organica de la Administracion Pudblica Federal deriva el
fundamento para que el Presidente de la Republica expida el Reglamento Interior de cada
secretaria. Con base en dicha facultad, fue publicado, en el Diario Oficial de la Federacion del
13 de febrero de 1989, el Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacién, en el cual fue
creado como tal el CISEN.

El citado reglamento fue abrogado el 31 de agosto de 1998 mediante un nuevo Reglamento
Interior de la Secretaria de Gobernacién. El articulo 33 establece las atribuciones del CISEN
como 6rgano desconcentrado con autonomia técnica y operativa adscrito directamente al titular
de la dependencia.

El articulo 34 del mismo reglamento indica que su presupuesto y los lineamientos para su
ejercicio estan sujetos a la normatividad que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
expide para las unidades de gasto autonomo. Afiade que el CISEN elaborara su propio
proyecto de presupuesto y que los recursos que le sean autorizados no podran ser objeto de
transferencia a ninguna otra unidad u érgano.

El 29 de enero de 1999 se publicé el Manual de Organizacién General de la Secretaria de
Gobernacion, en el que se establecen la misién y funciones del CISEN (articulo 1.9).

1.8.5 ATRIBUCIONES

v Establecer y operar un sistema de investigacion e informacion para la seguridad del
pais;

Vv Recabar y procesar la informacion generada por el sistema a que se refiere el pinto
anterior, determinar su tendencia, valor, significado e interpretacion especifica, y
formular las conclusiones que se deriven de las evaluaciones correspondientes;

Vv Realizar los estudios de caracter politico, econdmico y social que se relacionen con sus
atribuciones; y

Vv Realizar encuestas de opinién publica sobre asuntos de interés nacional.

1.8.6 ESTRUCTURA

(@) Area (b)  Funcién

Direccién de Contrainteligencia @ Proteger la informacidn valiosa del Estado y la nacion.

@ Detectar y neutralizar actividades de inteligencia de personas,
grupos u organizaciones que atentan contra la seguridad nacional.

@ Atender los temas relacionados con la proliferacion de armas de
destruccién masiva.

Direccién General @ Desarrollar, ejecutar y controlar el sistema de inteligencia para la
seguridad nacional.

@ Apoyar la ejecuciéon de las politicas federales en materia de
seguridad nacional.

@ Coordinar el Programa de Estudios Estratégicos.

Secretaria General @ Propiciar el desarrollo institucional del Centro, con base en las
politicas de modernizacién y consolidacién marcadas por el gobierno
federal.

@ Fortalecer las actividades de coordinacién de la instituciéon, con
los diferentes niveles de la administracion publica federal, estatal y

municipal..

Centro de Desarrollo de Recursos | @ Reclutar, seleccionar y capacitar al personal.

Humanos @ Disefiar e implementar programas de desarrollo de recursos
humanos

Direccién de Investigacion @ Aportar al proceso de produccién de inteligencia, con base en los

temas de la Agenda de Riesgos a la Seguridad Nacional, informacion
confiable y oportuna que incide en la seguridad y estabilidad de la
nacion.

@ Establecer canales de coordinacién con los tres niveles de
gobierno a través de las Delegaciones Estatales.

@ Administrar el sistema interno de informacion.
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Direccion de Andlisis @ Procesar informacion para elaborar productos de inteligencia
sobre aguellos temas que impliquen un riesgo a la seguridad nacional.

Direccion de Servicios Técnicos @ Brindar apoyo logistico en materia de comunicaciones e
informéatica

@ Proyectar el desarrollo tecnolégico de la institucion.
@ Elaborar estudios de opinién.

Direccion de Administraciéon y Servicios @ Suministrar recursos financieros, materiales y servicios

generales.
@ Administrar al personal.

Contraloria Interna @ Promover el Programa de Modernizacién de la Administracion
Publica.

@ Implementar el Sistema Integral de Control Gubernamental.
@ Recibir quejas y denuncias y realizar auditorias e inspecciones.

1.9 SISTEMA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT).

1.9.1 ANTECEDENTES.

A partir del primero de julio de 1997 surge el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) como
un organo desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico, con caracter de
autoridad fiscal con atribuciones y facultades vinculadas con la determinacién y recaudacion de
las contribuciones federales; que hasta ahora ha ejercido la Subsecretaria de Ingresos, que
tendra por objeto recaudar los impuestos federales y otros conceptos destinados a cubrir los
gastos previstos en el presupuesto de egresos de la Federacion, para lo cual gozara de
autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

1.9.2 MISION Y VISION.

Recaudar con calidad y eficiencia las contribuciones federales necesarias para financiar el
gasto publico, asi como controlar la entrada y salida de mercancias del territorio nacional,
garantizando la correcta aplicacion de la legislacion fiscal y aduanera, a fin de propiciar el
cumplimiento voluntario y oportuno. Avanzar sustancialmente en el arraigamiento de una
cultura ciudadana de cumplimiento voluntario de las disposiciones fiscales y de comercio
exterior.

1.9.3 OBJETIVO DEL SAT.

El SAT nace como respuesta a demandas y necesidades que surgen de la propia dinamica
econdmica y social del pais. Se enmarca en la tendencia mundial orientada a modernizar y
fortalecer las administraciones tributarias como herramienta para que la actividad de
recaudacion de impuestos se realice de manera eficaz y eficiente, y ante todo, en un marco de
justicia y equidad contributiva.

Aumentar la eficacia recaudatoria.

Lograr conciencia de riesgo ante el incumplimiento.

Reducir el contrabando y la economia informal.

Contar con un padrén completo y confiable.

Establecer un control de obligaciones universal, oportuno y exhaustivo.

Mejorar la eficiencia de la Administracion Tributaria.

Contar con una nueva cultura organizacional que impulse los valores de honestidad, calidad,
transparencia y vocacion de servicio, apegada a la ley y con personal altamente calificado.
Disponer de sistemas y procesos informaticos integrados y seguros, orientados a procesos
internos y al contribuyente.

Cambiar la percepcion del contribuyente hacia la Instituciéon por una imagen de honestidad,
calidad, transparencia, servicio, apego a la ley y profesionalismo.

De esta manera, al contar con una organizacion especializada conformada con personal

calificado, se podra responder con agilidad, capacidad y oportunidad a las actuales
circunstancias del pais. Esta medida es de capital importancia porque permitira disponer de los
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recursos necesarios para ejecutar los programas propuestos por el gobierno federal para
impulsar el desarrollo nacional.

1.9.4 REGLAMENTO INTERIOR DEL SAT.

El SAT asume a partir del primero de julio las funciones que tenia encomendadas la
Subsecretaria de Ingresos en lo relativo a la determinacion, liquidacion y recaudacion de
impuestos y demds contribuciones y sus accesorios, asi como la vigilancia en el correcto
cumplimiento de las obligaciones fiscales. En el desarrollo de esta funcion se destaca la
necesidad de garantizar la aplicacion correcta y oportuna de la legislacion fiscal y aduanera de
manera imparcial y transparente.

Otro punto fundamental para lograr el objeto del SAT es el de contar con personal cada vez
mejor capacitado, lo que dard como resultado una mayor calidad en los servicios que se
prestan al publico y, sobre todo, una atencion mas eficiente a los contribuyentes. Este
organismo gozara de autonomia de gestion y presupuestacion para realizar sus objetivos, pero
de manera importante hay que subrayar que dispondra de autonomia técnica para dictar sus
resoluciones. Trimestralmente, la Contraloria Interna del propio organismo realizard una
evaluacién de la administracién tributaria para corroborar el cumplimiento de los objetivos y
metas aprobados.

1.9.5 INTEGRACION DEL SAT.

El SAT esta integrado por una Junta de Gobierno que constituye su 6rgano principal de
direccién, por las Unidades Administrativas que lo conforman y por un Presidente que sera
nombrado y removido por el Presidente de la Republica. El Presidente del SAT seréa el enlace
entre el SAT y las demas entidades gubernamentales a nivel federal, estatal y municipal y de
los sectores social y privado, en las funciones encomendadas al propio Servicio de
Administracién Tributaria.

Por su parte, la Junta de Gobierno del SAT esta configurada por el titular de la Secretaria de
Hacienda que funge como presidente, asi como dos representantes de la propia dependencia,
el presidente del SAT y dos funcionarios del mismo organismo. Entre sus principales
atribuciones esta la de establecer medidas de politica fiscal y aduanera necesarias para la
formulacion y ejecucion del Plan Nacional de Desarrollo y de los programas sectoriales. El
patrimonio del SAT se conforma con los recursos financieros y materiales, asi como con los
ingresos que actualmente tiene asignados la Subsecretaria de Ingresos. Adicionalmente, el
SAT recibira recursos en proporcion a sus esfuerzos de productividad y eficiencia.

EL CAMBIO NO AFECTARA LOS ASUNTOS EN TRAMITE

La entrada en vigor del SAT no significa la creacion de nuevas oficinas, por lo que se
mantendra el funcionamiento de las Administraciones Generales, Regionales y Locales de
Auditoria Fiscal, de Recaudacion, Juridica de Ingresos y Aduanas. Por lo que se refiere a las
gestiones que actualmente realizan los contribuyentes ante las diversas instancias, de lo que
anteriormente era la Subsecretaria de Ingresos, éstas se continuaran tramitando ante las
mismas oficinas como es el caso de la inscripcion al Registro Federal de Contribuyentes, la
solicitud de cédulas de identificacion fiscal, asi como la presentacion de declaraciones y avisos
gue se llevaran a cabo en las formas fiscales aprobados con anterioridad; o en su caso, se
efectuaran con los documentos o formatos que se expidan o aprueben con el funcionamiento
del SAT.

REDISENO DE PROYECTOS
Dentro de los principales cambios del SAT figura la simplificacion de procesos operativos y

administrativos que se realizan en el periodo 1997-2000, como parte de los trabajos de
redisefio de procesos.
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SERVICIO FISCAL DE CARRERA

Asi mismo, el SAT contara con un Servicio Fiscal de Carrera que reconoce la vocacion de
servicio, conocimientos, experiencia y deseos de superacion profesional de su personal,
mediante un proceso de capacitacion y desarrollo integral, asi como de un esquema adecuado
de remuneraciones y prestaciones que propicie la permanencia y desarrollo de sus cuadros
técnicos, operativos y profesionales. Es importante destacar que el Servicio Fiscal de Carrera
se rige por principios de igualdad de oportunidades para el ingreso y la promocion en el
servicio, especializacion y profesionalizacion de cada actividad; capacitacion obligatoria y
permanente, e integridad, responsabilidad y buena conducta con base en los lineamientos
éticos establecidos por el SAT.

DERECHOS DE LOS CONTRIBUYENTES

Por lo que respecta a los derechos de los trabajadores, estos seran respetados plenamente,
por lo que el cambio no los afectara sino que sera una oportunidad para mejorar sus
condiciones y derechos laborales, con base en un nuevo concepto de productividad y
responsabilidad en beneficio del servicio y principalmente de los contribuyentes.

VINCULACION PERMANENTE CON LOS TRABAJADORES

El SAT mantendra una vinculacion efectiva y permanente como una via de excelencia hacia el
nuevo servicio tributario con los contribuyentes del pais, asi como con todas aquellas personas
interesadas en su funcionamiento, para lo cual contara con instancias de consulta y comités
especializados que coadyuvaran en el logro permanente de sus metas.

INCORPORACION PAULATINA DE LAS MEDIDAS QUE PERMITIRAN ALCANZAR SUS
OBJETIVOS

Por dltimo, el proceso de desarrollo del nuevo esquema de organizacion que significa el SAT,

permitird que paulatinamente se vayan cumpliendo las metas establecidas para el logro de sus
objetivos por él propuestos.
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2. CAPITULO MARCO REFERENCIAL

2.1 LIDERAZGO
2.1.1 ANTECEDENTES

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia, en donde las fronteras se han abierto al comercio
global; donde las organizaciones y empresas permanentemente se encuentran en una
constante lucha por ser cada vez mas competitivas, lo que ha generado que las personas que
las conforman sean eficientes y capaces de dar mucho de si para el bienestar de la
organizaciéon o de la empresa. Al hablar de organizaciones y personas, es indispensable
mencionar a los conductores, los lideres del presente, aquellos que logran el éxito de sus
organizaciones y que orientan a sus compafieros a conseguirlo.

El lider como toda persona posee muchos defectos y virtudes que debe conocer; esto implica
por un lado, mirar primero dentro de uno mismo para conocerse plenamente, y por el otro, que
pueda entender a los demas y ademas de alguna forma reflejar lo que quiere lograr, y de esta
manera con ayuda de los seguidores conseguir el cambio deseado y por tanto el éxito. Este
andlisis nos llevara a mejorar nuestro desempefio como lideres que somos, sea para beneficio
personal y/o de nuestra organizacion.

Desde que el hombre aparecié6 sobre la faz de la tierra se encontr6 sometido por las
necesidades que le obligaron a buscar los recursos indispensables para sobrevivir. El instinto
natural de agrupacion y las dificultades para satisfacer sus necesidades, lo hicieron unirse con
sus semejantes y formar grupos. Cada individuo tenia un puesto especifico para satisfacer a
todos los miembros; y como consecuencia para ser mas eficientes, los individuos tendian a
seguir a agquellos en quienes veian una forma de satisfacer sus necesidades.

En un principio la gente seguia a los mas fuertes porque ellos les brindaban proteccion,
posteriormente seguian a los mas viejos debido a sus experiencias, después a los carismaticos
debido a su capacidad de conducir y motivar a la gente, etc. Cuanto mas sepa esta persona
respecto a que estimula a sus seguidores y como operan estos estimulos es probable que sea
mas efectivo como lider.

De esta forma, encontramos las primeras teorias sobre liderazgo desde la época de los
antiguos griegos y romanos con la teoria del “Gran Hombre”, que dice que los lideres nacen y
no se hacen; esto con base a las investigaciones sobre rasgos de personalidad, fisicos y
mentales de diversos lideres. Pero esta teoria perdi6 mucha influencia debido a la diversidad
en los rasgos de personalidad, por lo que surge la escuela conductista de la psicologia que
dice que el lider no nace con todos esos rasgos personales, s6lo con caracteristicas fisicas
genéticas y habitos de buena salud.

Después de una creciente desilusion con los enfoques de “Gran Hombre” y el de rasgos para
comprender el liderazgo, se volvid la atencion al estudio de situaciones y a la creencia de que
los lideres son producto de situaciones determinadas.

Es por ello que el origen del liderazgo también se asocia a la funcion directiva y el hecho de ser
eficaz en sus actividades. La funcién gerencial de direccién se define como el proceso de influir
en las personas para que contribuyan de manera positiva a lograr las metas de la organizacion
y del grupo.

Las ciencias de la conducta, son las principales contribuciones a la administracion para explicar
factores como la motivacion, la comunicacion o la creatividad, que es otro de los factores que
desempefia un papel importante en la administracion de los trabajadores.

Los gerentes, mediante el ejercicio de sus funciones directivas, ayudan a las personas a ver

como pueden satisfacer sus propias necesidades y utilizar su potencial, al mismo tiempo que
contribuyen a la realizacién de las metas de una organizacion. Por tanto, los gerentes deberan
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entender los roles o papeles asumidos por los trabajadores y la naturaleza humana acerca de
la individualidad de las personas y sus personalidades.

No se puede hablar sobre la naturaleza de las personas a menos que se considere al individuo
de manera integral, no solamente con caracteristicas separadas distintivas, como el
conocimiento, actitudes, habilidades o rasgos de la personalidad, la dignidad y el respeto.

El liderazgo en cuanto a la posicion organica se puede definir como la conducta, el conjunto de
rasgos y aptitudes que caracterizan a una persona para conducir el interés o la conducta de un
grupo al objetivo que se pretende. Chiavenato lo define como "una cualidad personal que
proporciona deseo y esfuerzo de cooperacion para lograr un objetivo". Un liderazgo exitoso
requiere un comportamiento que cohesione e impulse a los seguidores hacia objetivos
especificos en situaciones particulares.

Por otra parte, se han llevado a cabo gran cantidad de estudios con base en la premisa de que
el liderazgo se ve en gran medida afectado por la situacion de la que surge el lider y en la que
opera. El que éste sea un enfoque persuasivo queda ejemplificado por la situacion que permitié
el surgimiento de Hitler en Alemania en los afios 1930, el anterior surgimiento de Musolini en
Italia, el surgimiento de F.D. Roosevelt en la Gran Depresion de los afios 1930 en Estados
Unidos Americanos y el surgimiento de Mao Tse Tung en China en el periodo siguiente a la
Segunda Guerra Mundial.

Este enfoque para el liderazgo acepta que existe una interaccion entre el grupo y el lider y por
tanto apoya la teoria de los seguidores que se refiere a que las personas tienden a seguir a
quienes perciben (en forma precisa o imprecisa) como un medio para lograr sus propios
deseos personales. Entonces, el lider es la persona que identifica estos deseos, realiza
acciones y emprende programas o disefios para satisfacerlos.

Dicho enfoque multidimensional para el liderazgo se detecto en forma temprana en los estudios
de Stogdill y asociados cuando descubrieron, al analizar a 470 oficiales de la marina que
ocupaban cuarenta y cinco puestos diferentes, que su habilidad de liderazgo estaba afectada
en gran medida por factores situacionales tales como sus puestos, el medio ambiente de la
organizacién en el que operaban y las caracteristicas de las personas que debian dirigir.

La dinamica del liderazgo ha permanecido como un acertijo. Sabemos aun, poco acerca de lo
que forma a un buen lider. Pero esto no se debe a falta de investigaciones sobre el tema. El
joven estudioso de liderazgo Ralph Stogdill, hizo la declaracion disuadiendo que: "existen
muchas definiciones sobre liderazgo, tantas como personas que intentan definir el concepto”
(Bass, 1981, p. 7). Stogdill en su libro Manual de Direccidn, revisé 72 definiciones propuestas
por los alumnos entre 1902-1967. Pero estas carecen de consenso y no han desalentado a los
investigadores de liderazgo. Ha proliferado la literatura sobre liderazgo, esto refleja un
incremento del nimero de articulos listados en el Manual. Mientras que el viejo manual (1974),
refirié sélo 3000 estudios, 7 afios después, el nimero excedio los 5000 y en afios recientes se
han escrito méas de 30 000 articulos en diarios, libros y revistas.®

Desafortunadamente, como Mintzberg (1981) ha sugerido, la popularidad de las
investigaciones de liderazgo no fue igualada por su relevancia. El establece: que de igual modo
los titulos de las teorias (las nuevas no menos que las anteriores), son de naturaleza poco
satisfactorias, ya que se perfilan sobre lo trivial y lo irrelevante (p. 250). Mintzberg no sélo fue
excesivo criticando lo abstracto del estudio sobre liderazgo. Bass (1981, p. 26) en su nueva
edicion del Manual de direccion, anota que "si una teoria del liderazgo es usada para
diagnosticar, disciplinar y desarrollar, ésta debe estar fundamentada en los conceptos
suposiciones aceptables experimentados por administradores oficiales y lideres emergentes”.

® A. J. Dubrin, Leadership: Research Findings, Practice, and Skills (Boston: Hougton Mifflin. 1998).
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Asi pues, estas teorias sobre rasgos de personalidad perderian mucha influencia. Antes de
1949, la mayor parte de los estudios eran sobre este aspecto, pero resultaban estudios que
variaban mucho en cuanto a sus resultados y no explicaban lo que era un lider.

Debido a su importancia para todo tipo de acciones de grupo, no es sorprendente encontrar
una cantidad considerable de investigaciones y teorias con respecto al liderazgo, casi todo ello
realizado en el periodo que comienza con la Segunda Guerra Mundial. Los estudios han
aumentado en mayor nimero conforme pasan los afios.

Posteriormente se realizaron otro tipo de estudios; dirigidos hacia las situaciones y
contingencias de su medio con la creencia de que los lideres son producto de situaciones
especificas, es decir, el lider actla de acuerdo a la situacion y utiliza a aquellos elementos que
se adecuan mas en el momento preciso en el cual opera.

El liderazgo es un fendmeno fundamental en la vida social, pudiéndolo ejercitar una sola
persona o un grupo (liderazgo compartido)®. Todos los grupos humanos conocen el liderazgo,
cuya finalidad es hacer que el grupo actlle con mas eficacia y con una mayor rapidez en sus
luchas con el medio ambiente. Sin embargo, en diversas culturas, a la necesidad de liderazgo
los seguidores responden con sentimientos muchas veces completamente opuestos; en lugar
de admiracién, lealtad, fidelidad, entrega, puede ser desconfianza, rechazo y resentimiento lo
gue se ofrezca a los respectivos lideres.

La sociologia actual investiga prescindiendo de todo juicio de valor, formas y condiciones del
liderazgo. Los conceptos de liderazgo y lider son aplicados a todo grupo, por muy elemental
gue sea, y no solo a tipos prominentes de lideres.

Las investigaciones sociolégicas de los pequefios grupos han examinado, aproximadamente
desde 1950, innumerables variaciones del fenémeno del liderazgo, indicando que debe ser
concebido como un problema de interaccién, que esta relacionado con la estructura del grupo
gue va a sequir al lider. Por lo tanto, se deduce que los lideres inspiran y guian a individuos o
grupos politicos; y que estas personas (lideres) dotadas de esta aptitud:

Articulan y despiertan entusiasmo en pro de una misién y vision comprometidas.
Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea su cargo.
Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad.

Guian mediante el ejemplo.

[SRORORN

2.1.2 DESARROLLO DEL LIDERAZGO

Actualmente se necesitan lideres y empresarios que afronten la nueva situacion.
Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente estamos en un periodo
de transicion hacia la sexta).

1.- Edad del liderazgo de conquista.

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente buscaba el jefe
omnipotente; el mandatario despoético y dominante que prometiera a la gente seguridad a
cambio de su lealtad y sus impuestos.

2.- Edad del liderazgo comercial.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcion principal del liderazgo la
gente empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle como aumentar su nivel de vida.

® Robert N. Lussier y Christopher F. Achua, Liderazgo; Teoria— Aplicacion — Desarrallo de habilidades,
Thomson Learning, México, Pag. 7.
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3.- Edad del liderazgo de organizacion.

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La gente comenzé a buscar
un sitio a donde pertenecer. La medida del liderazgo se convirtio en la capacidad de
organizarse.

4.- Edad del liderazgo e innovacion.

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

5.- Edad del liderazgo de la informacién.

Se ha hecho evidente que ninguna comparfia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o
sepan como se maneja la informacion. El lider moderno de la informacion es aquella persona,
gue mejor la procesa, aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma
mas moderna y creativa.

6.- Liderazgo en la Nueva Edad.

Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han permanecido casi constante durante
todo el siglo pasado. Los lideres de la organizaciéon del siglo XXI deberan conducir a sus
empresas e instituciones hacia un mayor desarrollo tecnoldgico exigido por la competitividad y
hacia un mayor desarrollo humano requerido por sus miembros, la sociedad y la tecnologia.

Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, necesitaran saber como
pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la informacion que estan recibiendo. Su
dedicacion debe seguir enfocada en el individuo. Sabran que los lideres dirigen gente, no
cosas, nimeros o proyectos.

2.1.3 ENFOQUES DE LIDERAZGO

Cabe aclarar que el tema de liderazgo y sus diferentes teorias no son exclusivas del siglo XX,
debido a que anteriormente se habia tratado este tema, como es el caso de Jenofonte (Varron
1877), el cual, aborda el tema desde el punto de vista de como dirigir los trabajos y cémo
ejercer un liderazgo favorable a la buena produccidon. En sus escritos maneja temas
relacionados con el liderazgo, participacion, consulta, comunicacion, respeto al obrero, entre
otros temas que estan ligados al estudio del liderazgo.

Pasando al siglo XX, donde se desarrollan la mayor parte de las teorias de la organizacion y
los estudios de liderazgo, se dice que hasta mediados de los afios 70s, los enfoques
normativos predominaron el ambito de estudio.

Tradicionalmente, las teorias del dirigente se han concentrado en el estudio de los rasgos de
personalidad (factores dependientes de la persona misma del dirigente), el estudio de
habilidades (el saber-ser y el saber-hacer que el dirigente debe conocer y adquirir), el estudio
de los polos en los que esta centrado el dirigente (para el cumplimiento de las tareas o el
bienestar del grupo).

2.1.4 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

Aunque el liderazgo guarda una gran relacién con las actividades administrativas y el manejo
de una Organizacion, el concepto de liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis,
al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de
las organizaciones estan sobreadministradas y sublidereadas. Una persona quizas sea un
gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado, pero carente de las
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habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider eficaces -con habilidad
para desatar el entusiasmo y la devolucion-, pero carente de las habilidades administrativas
para canalizar la energia que desatan en otros. Por eso, ante los desafios del compromiso
dinamico del mundo actual de las organizaciones, muchas de éstas se encuentran apreciando
mas a los gerentes que ademas cuenten con habilidades de lideres.

Es por eso que las palabras administrador y lider se usan de manera indistinta, por que cuando
se usa la palabra administrador se puede aludir a una persona que posee un titulo y una
autoridad formal y cuando se usa la palabra lider se puede aludir a quien puede ser
administrador o subordinado.

Asi pues, las Organizaciones destacan la importancia del liderazgo considerando los siguientes
puntos:

1. Esimportante poseer la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

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

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

Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas técnicas de

organizacién y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dinamico.

2.1.5 TEORIAS ACERCA DE LAS CARACTERISTICAS DE UN LIDER

Muchas definiciones sobre liderazgo pueden ser enmarcadas en las distintas posiciones
tedricas que se han propuesto para tratar de explicar el fendmeno del liderazgo. En algunas
definiciones se enfatizan mas las variables internas del individuo que ejerce el liderazgo; este
es el punto de vista de la teoria de las caracteristicas del lider. En otras, lo relevante, son las
conductas que llevan al lider a ejercer sus funciones: el enfoque conductual o teoria de los
estilos de liderazgo.

En un tercer grupo, se pueden encuadrar aquellas definiciones, en las que se destacan las
destrezas que el individuo requiere para desempefiarse exitosamente en cada situacion: el
enfoque situacional.

La teoria de las caracteristicas del lider se basa en el supuesto, de que es posible encontrar un
namero definible de cualidades individuales que determinen la capacidad para ejercer el
liderazgo (Cartwright y Zander 1971; Gibson y otros 1990). Estas cualidades pueden ser rasgos
de personalidad, capacidades intelectuales, aptitudes y actitudes, dependiendo del interés
especifico de cada estudio (Dessler 1979).

Entre otros investigadores que se abocaron a la tarea de encontrar un patron regular de
caracteristicas en los lideres, se encuentran: Ghiselli, quién hallé que: inteligencia, habilidad de
supervision, iniciativa, seguridad en si mismo y nivel socioeconémico auto percibido, eran
atributos comunes a los dirigentes evaluados (Ghiselli 1963 c.p. Dessler 1979); y Stogdill, cuya
revision de las investigaciones en el area, desde 1904 hasta 1970, dio resultados bastante
concluyentes en cuanto a una larga lista de atributos asociados al liderazgo, como son: juicio,
toma de decisiones, originalidad, adaptabilidad, estabilidad emocional, responsabilidad,
sociabilidad, vigor, ademas de otros. (Stogdill 1948, 1974 c.p. Bass 1983).

Sorrentino y Field (1986) y Singer (1989), citados por Kotter (1990), reportan que al contrastar
el poder predictivo de los factores situacionales en oposicion a los factores internos y
motivacionales (como variables influyentes en el proceso de liderazgo emergente), este dltimo
grupo resulta de mayor alcance en términos de la durabilidad temporal de la prediccién.

Siguiendo esta linea de pensamiento, se pretende indagar en las caracteristicas del lider, el
cual no es, en todos los casos, un lider efectivo (Cartwright y Zander 1971).

Muchos autores que han investigado el fendmeno del liderazgo bajo este enfoque, se han
preguntado ¢ por qué ciertos individuos surgen como guias o dirigentes de un grupo, cuando
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otros bajo condiciones similares no lo hacen? La pregunta "por qué" ha conducido a la
respuesta "quién”. Por ejemplo, ¢Por qué un individuo x es capaz de conducir un grupo?,
porqué x tiene ciertas cualidades internas que le permiten hacerlo. Este modelo comprensivo
puede ser identificado en cualquier investigacion que trate de describir los rasgos que
diferencian a un lider de un no lider.

Se asume como premisa fundamental en las investigaciones de rasgos y caracteristicas, que
las disposiciones internas tienen una influencia en el comportamiento del individuo. Esta idea
se origina en la teoria de rasgos de la personalidad, cuyos principales exponentes, Allport y
Catell, se refieren al rasgo como:

"posibilidades, disposiciones o tendencias para la accién, relativamente duraderos o
permanentes (...) Esta concepcion implica que, en algin sentido, los rasgos (...) son
determinantes de la conducta o antecedentes de ella" (Allport 1937, 1963, 1966; Catell 1959,
1965 c.p. Fierro 1986 Pag. 117).

En esas investigaciones se asume que los lideres poseen un tipo particular de personalidad, un
estado mas o menos fijo de existencia.

Se parte de la idea de que poseen un patron particular, susceptible de ser encontrado y
descrito. El objetivo de muchas investigaciones basadas en este enfoque, ha sido enumerar un
juego de caracteristicas, destinadas a describir a las personas que ejercen el liderazgo en
diferentes ambientes organizacionales.

Asi, Catell, Gibb y Lawson, utilizando el cuestionario de los 16 factores de personalidad de
Catell (16 PF), reportan que los lideres tendian a obtener puntajes mas elevados en los
siguientes rasgos: inteligencia, entusiasmo, control y auto concepto (Catell 1964, Gibb 1961,
Lawson 1962 c.p. Clark y Clark 1990).

Es importante mencionar que Stogdill (1948, 1974 c.p. Bass 1983), al analizar una recopilacion
de 163 investigaciones que intentaban identificar las caracteristicas de los lideres, revela que,
entre otros rasgos es posible identificar los siguientes como adecuados descriptores de
aquellas personas que ejercen el liderazgo:

Velocidad de decision.
Originalidad.
Adaptabilidad.
Ascendencia.
Responsabilidad.
Seguridad en si mismo.
Sociabilidad.

<< <K<KKKK

Gordon, partiendo de la concepcién de Catell, elaboré un instrumento psicométrico que mide 7
rasgos de personalidad, definidos a continuacion (Gordon 1972, pag.10):

\4 Ascendencia: "aquellas personas que son verbalmente predominantes, que
adaptan un papel activo en el grupo, que estan seguras de si mismas y que tienden a
tomar decisiones independientemente”.

\4 Responsabilidad: "las personas que pueden persistir en cualquier trabajo que le
es asignado, que son perseverantes y decididos y en quienes se puede confiar".

\4 Sociabilidad: "las personas a quienes gusta hallarse entre la gente y trabajar con
ellay que son gregarias y sociales".

\4 Cautela: "los individuos que son sumamente cautelosos, que consideran muy
cuidadosamente los asuntos antes de tomar decisiones, y a quienes no gusta probar
oportunidades o correr riesgos".

\4 Originalidad: "las personas (...) que gustan de trabajar en problemas dificiles son
intelectualmente curiosos, gozan en las cuestiones y discusiones que hacen pensar y
gustan pensar nuevas ideas".
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\4 Relaciones personales: "personas que tienen mucha fe y confianza en la gente, y
gue son tolerantes, pacientes y comprensivas".
\4 Vigor: "caracteriza a personas que son vigorosas y enérgicas, a quienes gusta

trabajar y moverse rapidamente, y que pueden lograr hacer mas que la persona media".

Retomando la idea de las diferentes posiciones teoricas que tratan de explicar el fenémeno del
liderazgo, a través del estudio de las variables que determinan quién es un lider, y al analizar
las afirmaciones citadas por los diferentes autores, acerca de la importancia de los rasgos de
personalidad y de las conductas emitidas por los individuos que ejercen el liderazgo, cabe
plantearse el siguiente dilema: ¢son las caracteristicas de las personas las que determinan su
capacidad de conducir a un grupo? ¢0O son sus comportamientos? o yendo mas alla, existen
otras variables, como por ejemplo. La situacion en la que este individuo "es" y "se comporta” lo
gue determina tal capacidad.

"En este orden tedrico hay clara asimetria entre la psicologia de rasgos y la situacionista.
Mientras la primera no niega que también la situacion sea una causa o0 un determinante, el
situacionismo si deniega que los rasgos sean causas o determinantes de la conducta. De todos
modos también para este la nocion de situacion puede ser lo bastante compleja -y lo es,
sobretodo, desde el momento que incluyen las situaciones pasadas que forman la historia de la
gente como para que en ellos queden incorporados muchos aspectos habitualmente recogidos
en la nocion de rasgos” (Fierro, 1986 pag.148).

La afirmacion de Fierro, aplicada al fenémeno del liderazgo, se puede entender en el sentido
de que los rasgos de personalidad son un requisito necesario, mas no suficiente para predecir
la efectividad de un lider; es decir, que un individuo con las cualidades descritas, s6lo tendra
mayores probabilidades de ejercer su influencia de forma efectiva, que aquel que no las posee.
Finalmente, como expresa Adair:

"Las cualidades le dan color a lo que de otro modo seria una serie sin vida de destrezas
interpersonales: uno puede instruir al equipo célidamente, con entusiasmo, o hacerlo de una
manera fria, sin lustre en la voz; uno puede controlar con firmeza, calmadamente y con
sensibilidad, o puede hacerlo a lo bruto, y sucesivamente (Adair 1990, pag.21).

2.1.6 CONCEPTO DE LIDERAZGO

Constituye un proceso para alcanzar una misiébn y una vision valiosas mediante el
involucramiento y el desarrollo integral de las personas y sus facultades humanas, utilizando al
maximo |os recursos y con repercusiones positivas en la calidad global de vida.”

El liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para
alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo a identificar hacia dénde se
dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas. Sin el liderazgo una organizacién seria
solamente una confusion de personas y maquinas®.

Siendo el liderazgo para Robert y Christopher, el proceso en el cual influyen lideres sobre
seguidores y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacion a través del tiempo.’

Sus cualidades como seguidores eficaces:

Se manejan bien ellos solos.

Estan entregados a un propésito externo.

Preparan su competencia y preparan sus esfuerzos.
Son valientes, honrados y creibles.

<<KK

7 Arias Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos para el alto desempefio, Trillas, México, 1999, Pag. 199.

8 Davis Keith, El Comportamiento Humano en e Trabajo, McGraw-Hill, México, 1991, P4g. 234.

° Robert N. Lusser y Christopher F. Achua, Liderazgo; Teoria — Aplicacién — Desarrollo de habilidades, Thomson Learning,
México, Péag. 6
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Pero tomando una definicion de lo que es liderazgo Richard Hodgetts nos dice que forma parte
del trabajo de un administrador y que se puede definir como el proceso de influir en las
personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o metas
especificas.*®

Con lo anterior podemos decir que el papel del lider determina los mejores resultados en vista
de:

a) Su personalidad, experiencia y conocimientos
b) El historial, la preparacion y las expectativas de los seguidores, y
c) Los particulares de la situacién en la que todos estan operando.

Por lo tanto, lo anterior requiere que el lider analice cada situacién con extremo Cuidado.*

Existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el
concepto. La palabra liderazgo tiene varias interpretaciones y confusiones que vale la pena
definir, se suele confundir el concepto de liderazgo con administrador. En las diferentes
ciencias o disciplinas, lider se entiende como ser el primero, tal es el caso en la mercadotecnia
donde se habla de productos lideres, o en la ciencia administrativa, cuando se refiere al
liderazgo de la empresa por ser la mejor o la mas grande.

A continuacion se citaran a las mas representativas:
Uno de los primeros conceptos formales que se suscitd fueron elaborados por:

George R. Terry.
“Es la actividad que consiste en influir sobre las personas para que se esfuercen por alcanzar
objetivos de grupo”

Paul Hersey y Henry Blanchard
“Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar
objetivos”

Chiavenato, ldalberto
“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso
de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”

Cartwright y Zander
“Liderazgo es la capacidad de tener el poder personal y social, la habilidad de convertir una
intencidn en un resultado y mantenerlo a través y para la gente”

John W. Gardner

“Lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las personas por encima de sus
pequefias preocupaciones, por encima de su conflictos y las integran en busca de metas
trascendentes”

John P. Kotter
“Es el proceso de mover a un grupo o grupos hacia alguna direccion, a través de medios no
coercitivos”

Siliceo
“Liderazgo es un agente de cambio”

Warren Venis.
“Lider es un ser visionario, un profeta, un artista del futuro que logra que las visiones se
concreten”

° Hodgetts Richard M. Comportamiento en |as organizaciones, Pég. 198
 |bid., pag 199
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“Es el comportamiento de algunos miembros del grupo, o de la organizacién, que crea o
modifica los principios y valores basicos de dicho grupo.*

“Es el arte de combinar seduccién y organizacion™®

“Es el arte de gestionar voluntades™*

“Es el proceso de motivar y ayudar a los demds a trabajar con entusiasmo para alcanzar los
objetivos™®

Con estas definiciones podemos decir que el liderazgo es el arte de influir en las personas para
gue se esfuercen con buena disposicion y entusiastamente hacia la consecucion de metas
grupales y que de alguna forma crea, seduce o modifica ciertos valores de un grupo para
alcanzar objetivos.

De lo anterior podemos destacar palabras clave, que nos permiten comprender y/o visualizar el
concepto de liderazgo, como caracteristicas interesantes a él, como lo son: proceso, habilidad,
influir, dirigir, orientar.

Ayudados de estas palabras, a groso modo podemos estructurar el concepto de liderazgo
como: “El proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros de un grupo hacia el éxito en la
consecucién de metas y objetivos organizacionales”.

Hay muchos autores que dan su definicion de liderazgo y que han tratado de encontrar
caracteristicas especificas que debe tener un buen lider, pero con el pasos del tiempo dicha
lista de caracteristicas ha ido en aumento.

Por ejemplo, Edwin Ghiselli nos habla que ha encontrado cinco caracteristicas que debe tener
un buen lider, esto después de haber hecho un estudio a 264 gerentes de mas de 90
compaiiias distintas, dichas caracteristicas son las siguientes:

@ Inteligencia: El nivel de inteligencia de una persona es un indicador exacto de la
probabilidad de que obtuviera éxito como administrador.

@ Habilidad de supervision: Es la utilizacion efectiva de cualesquiera practicas supervisoras
gue sean indicadas por las exigencias particulares de la situacion.

@ Iniciativa: Se compone de dos factores, el primero es comportamental el cual refleja la
capacidad de actuar con independencia e iniciar acciones sin estimulo ni apoyo de otros; y
el segundo es cognoscitivo e implica la habilidad de ver vias de acciéon que no son
aparentes para los demas.

@ Seguridad en si mismo: El individuo se ve a si mismo como un agente efectivo al resolver
los problemas que se presentan Nivel ocupacional auto percibido: El grado en que una
persona se considera.

@ Nivel ocupacional auto-percibido: El grado en que una persona se considera.

Cabe mencionar que en la medida en que el tiempo ha transcurrido y las organizaciones se
han desarrollado, el liderazgo y las formas, y caracteristicas de éste, obtienen éxito en la
medida en que éste mismo cambia. El liderazgo es una parte importante de la administracion,
pero no lo es todo. Los gerentes deben planear y organizar, por ejemplo el papel primario de un
lider es influir en los demas para que traten de alcanzar con entusiasmo sus metas y objetivos

2 Consultorfa de procesos, P4g. 84

3 Mateo, Juan-Valdano Jorge, Liderazgo, Pag. 42

 |dem

5 Keith, Davisy John W. Newstrom. Comportamiento humano en el trabagjo, 8° .McGraw-Hill,1991, Pag. 234.
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establecidos, sin embargo la manera de influir en los demas para alcanzar dichos objetivos no
es una tarea facil, es un proceso muy complejo y multifacético de las relaciones humanas.

Por otro lado Frederick Fiedler tiene en su estudio las mismas caracteristicas, pero ademas nos
dice que los dirigentes afortunados son mas perceptivos que los que no tienen éxito, y mas
habiles para diferenciar entre sus mejores y sus peores subalternos. Ademas, los lideres mas
eficientes eran mas reservados y retraidos en sus relaciones dentro de las organizaciones.®

Este autor nos habla de las caracteristicas que con frecuencia se encuentran y que pueden ser
de gran utilidad al predecir el éxito gerencial son: la inteligencia, el gusto por las actividades
persuasivas y competitivas, la motivacién para la realizacion y el poder, la iniciativa, habilidad
de supervisién y confianza en si mismo.

Keith Davis y Jonh W. Newstrom nos dicen que los tres tipos de habilidades que utilizan los
lideres son: técnicas, humanas y conceptuales. Aunque en la practica estas habilidades estan
interrelacionadas, puede considerarseles separadamente.”’

@ La habilidad técnica se refiere al conocimiento y capacidad de una persona en
cualquier tipo de proceso o técnica.

@ La habilidad humana es la capacidad para trabajar eficazmente con las personas y
para obtener resultados del trabajo en equipo.

@ La habilidad conceptual es la capacidad para pensar en términos de modelos, marcos
de referencia y relaciones amplias, como en los planes estratégicos de largo plazo.

Se puede decir que la mayoria de los autores emplean las mismas caracteristicas, pero cabe
mencionar algunas deficiencias en sus teorias de las caracteristicas como explicacién de la
efectividad de un conductor, y las podemos englobar en las siguientes:

Hacen caso omiso de la influencia de las personalidades y necesidades de los subalternos No
especifican la importancia relativa de las diversas caracteristicas Los resultados de las
investigaciones no son uniformes y la lista aumentan cada vez. No toma en cuenta la influencia
de la tarea; en efecto la naturaleza de los estudios hace imposible generalizar los resultados de
una situacion a otra.

2.1.7 COMPONENTES DEL LIDERAZGO
El primer componente del liderazgo es el poder.

Segun Robbins, “los lideres se valen del poder como un medio para alcanzar las metas del
grupo. Logran las metas, y el poder es un medio para facilitar sus logros”. Sin embargo,
también hay diferencias entre ellos:

@ El liderazgo requiere cierta compatibilidad de metas entre lider y seguidores, mientras que
el poder no requiere de esa compatibilidad, sino s6lo dependencia.

@ El liderazgo, a diferencia del poder, se centra principalmente en la influencia descendente
en los subordinados, sin tener en cuenta la influencia lateral y ascendente.

En cualquiera de los casos, y atendiendo al lider como sujeto que ejerce el poder, habria que
considerar diversos aspectos:

a) Bases del poder: Entendidas como las razones en que se basa el sujeto que ejerce el poder
para afectar a determinados sujetos, asi como las razones de éstos para ceder a las demandas
de aquel, habria que considerar las propuestas por French y Raven:

16 Desder Gary, Organizacion y administraci6n, PHI, pag.154
7 Keith, Davisy John W. Newstrom.Comportami ento humano en el trabajo, 8° .McGraw-Hill, 1991, pag 235.
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1. Poder de experto: Se basa en que los destinatarios atribuyan una habilidad o conocimiento
superior al agente de poder.

2. Poder referente: Deriva de un sentido de identificacion muatua, en el que el destinatario
experimenta la sensaciéon de unidad con el agente y siente que desea ver las cosas de modo
similar.

3. Poder de recompensa: Los sujetos se someten a los deseos de otro porque ello les
acarreara beneficios; por tanto, el que distribuye premios ejercera poder sobre ellos.

4. Poder coercitivo: Se fundamenta en el miedo de los sujetos a que, si no se someten, reciban
cualquier tipo de castigo.

5. Poder legitimo: Descansa en las normas y expectativas que mantienen los miembros del
grupo en cuanto a los comportamientos apropiados en una posicion o rol determinados. Se
basa en la relacion estructural entre el agente de poder y el destinatario.

6. Poder informacional: Se basa en la informacién o argumentacion légica que el agente de
poder presenta al destinatario con el proposito de lograr el cambio.

Las bases del poder se refieren a aquello que controla el sujeto y que le permite manipular la
conducta de oros. El éxito de un lider depende, en buena parte, de las bases de poder que
utilice, asi como de lo habil que sea en hacerlo.

a) Los costos que supone a determinado agente ejercer el poder sobre otro.
b) La motivacion para ejercer poder; poseerlo no implica ejercerlo.

c¢) La intencion: es necesario que haya una intencién de afectar a la conducta de otro; no se da
poder cuando los efectos son accidentales.

Dentro de una relacion de poder habria que aludir, evidentemente, al destinatario, al menos en
los siguientes aspectos:

a) Numero de estados o conductas del destinatario que estan bajo el poder de determinado
agente.

b) Procesos psicologicos: obediencia, interiorizacion e identificacion, aspectos perceptivos,
motivacionales, procesos de resistencia,...

Por dltimo, y para terminar estas breves referencias al tema del poder, habria que hacer
referencia a dos cuestiones importantes:

1. La distincion entre poder e influencia, estando mas relacionado el primero con el ejercicio de
cierto grado de control sobre personas, cosas o0 acontecimientos, y la segunda con el gjercicio
de la persuasion mas que de ese control.

2. El ejercicio del poder con distintos objetivos: conseguir los fines de la organizacién, o
conseguir beneficios o proteger intereses personales.

El segundo componente es un entendimiento fundamental de las Personas. Como en todas las
practicas, una cosa es conocer la Teoria de la motivacion, los tipos de fuerzas motivadoras y la
Naturaleza de un sistema de motivacion y otra es ser capaz de Aplicar ese conocimiento a las
personas Y las situaciones. Un Gerente o cualquier otro lider que cuando menos conozca el
estado Actual de la teoria de la motivacion y que los elementos de la Motivacion estén mas
conscientes de la naturaleza y fuerza de las Necesidades humanas y tendra mayor capacidad
para definir y Disefiar medios de satisfacerlos y administrar para obtener las respuestas
deseadas.
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El tercer componente del liderazgo parece ser una rara habilidad de inspirar a los seguidores a
aplicar todas sus Capacidades a un proyecto. Aunque el uso de los motivadores parece
Centrarse en los subordinados y sus necesidades, la inspiracion Proviene también de los jefes
de grupo.

El cuarto componente de liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y el clima que crea. La
forma en que la fuerza de la motivacion depende de las expectativas, las recompensas
percibidas, la cantidad de esfuerzo que se piensa sera requerida el trabajo que hay que realizar
y otros factores que son parte de un medio. También se vio la forma en que un clima
organizacional influye en la motivacién. La conciencia de estos factores ha producido
innumerables investigaciones sobre la conducta del liderazgo y al desarrollo de varias teorias al
respecto.

El principio fundamental del liderazgo es: como las personas tienden a seguir a aquellos que,
en su opinién, les ofrecen un medio para satisfacer sus metas personales, cuanto mas
entiendan los gerentes que motivan a sus subordinados y como operan estas motivaciones y
cuantos mas reflejen este entendimiento en el cumplimiento de sus acciones gerenciales,
mayores probabilidades habra de que sean eficaces como lideres.

2.1.8 TIPOS DE LIDERAZGO

Se han propuesto varias clasificaciones diferentes de estilos de liderazgo y se han encontrado
gue son utiles. Los estilos se diferencian como los estilos con base en el uso que hacen los
lideres de las recompensas, del poder o del énfasis primario en la consideracién frente a la
estructura.

Lideres positivos y negativos

Existen diferencias en la manera en que los lideres tratan a sus empleados para motivarlos. Si
el sistema hace hincapié en las recompensas, el lider utiliza un liderazgo positivo. Una mayor
educacion de los empleados, mayores demandas de independencia y otros factores han hecho
gue la motivacion satisfecha dependa mas del liderazgo positivo. Si se hace hincapié en los
castigos, el lider implica un liderazgo negativo. Este sistema puede lograr un desempefio
aceptable en muchas situaciones, pero tiene elevados costos humanos. Los lideres negativos
actian en forma dominante y superior como las personas. Para que se realice el trabajo,
aplican a su personal castigos como la pérdida del empleo, reprimendas en presencia de los
demas y suspensiones sin sueldo. Hacen alarde de la autoridad con base en la idea errénea de
gue atemoriza a todos y los hace producir. Se trata de jefes mas que de lideres.

El liderazgo positivo por lo general logra una mayor satisfaccién en el empleo y mejor
desempefio.

Lideres autocraticos

Centralizan el poder y la toma de decisiones en si mismo. Estructuran toda la situaciéon de
trabajo para sus empleados, de quienes esperan que hagan lo que se les dice. Los lideres
acaparan totalmente la autoridad y asumen por completo, este normalmente es negativo, se
basa en amenazas y castigos; pero puede ser positivo, como queda demostrado en el
autdcrata benevolente quién opta por ofrecer algunas recompensas a los empleados. Algunas
ventajas del liderazgo autocratico son: que con frecuencia satisface al lider, permite decisiones
rapidas, supone el uso de menos subordinados competentes y ofrece seguridad y estructura
para los empleados. La principal desventaja es que a la mayoria de los empleados le disgusta,
particularmente si es extremoso al punto de crear temor y frustracion.

Lideres participativos
Descentralizan la autoridad. Las decisiones participativas no son unilaterales, como el

autdcrata, ya que se derivan de consultas con sus seguidores y de su participacion. El lider y el
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grupo actiian como una unidad social. Se informa a los empleados sobre las condiciones que
afectan su empleo y se les estimula para que expresen sus ideas y formulen sugerencias. La
tendencia general es hacia un uso mas amplio de las practicas participativas porque son
consistentes con los modelos de apoyo y colegial del comportamiento organizacional.

Lideres de rienda suelta

Evitan el poder y la responsabilidad depende en gran medida del grupo para establecer sus
propias metas y resolver sus problemas. Los miembros del grupo se capacitan a si mismos y
organizan su propia motivacion. El lider desempefia solo un papel menor. El liderazgo de
rienda suelta ignora la contribucion del lider, mas o menos en la misma forma en que el
liderazgo autocratico ignora al grupo. Tiende a permitir que unidades diferentes de una
organizacion establezca fines cruzados y eso puede generar el caos. Por estos motivos,
normalmente no se le utiliza como un estilo dominante, aunque es Util en las situaciones en que
un lider puede dejar una decision completamente en manos del grupo.

2.1.9 USO DE LA CONSIDERACION Y ESTRUCTURA POR PARTE DEL LIDER

Dos estilos diferentes de liderazgo con los empleados son consideracion y la estructura,
también conocidos como la orientaciéon al empleado y de orientacion al trabajo.

Existen pruebas consistentes de que los lideres aseguran un desempefio superior y mayor
satisfaccion en el empleo si una alta consideracion es a su estilo dominante de liderazgo. A los
lideres considerados les importan las necesidades humanas de sus empleados. Tratan de
lograr un trabajo en equipo, ofrecer apoyo psicologico y ayudar a los empleados con sus
problemas. Los lideres estructurados orientados al trabajo, por otra parte, creen que obtienen
resultados si mantienen a las personas constantemente ocupadas y les exigen que produzcan.

La consideracion y la estructura al parecer son un tanto independientes entre si, por lo que no
necesariamente se les debe ver como extremos opuestos de un continuo. Un gerente que se
toma mas considerado no necesariamente actla menos estructuradamente; podria ser ambas
orientaciones en grados diferentes. Si existe solamente la consideracion, la produccién podria
dejarse de lado a favor de una popularidad y agradecimiento superficial; por lo que da la
impresion que los gerentes de mayor éxito son los que combinan una consideraciéon y
estructura relativamente altas, concediendo un poco mas de importancia a la consideracion.

2.1.10 CAPACIDADES IMPORTANTES DEL LIDERAZGO
Henry Mintzberg (1973)

1. CAPACIDAD DE LOS PARES
Capacidad de establecer y mantener una red de contactos con los iguales, y de establecer
ligaduras en el seno del grupo.

2. CAPACIDAD DE LIDERAZGO
Capacidad de ser sociable con los subordinados y con las complicaciones propias del poder,
de la autoridad y de la dependencia.

3. CAPACIDAD DE RESOLUCION DE CONFLITOS
Capacidad de mediar en el conflicto, de trabajar con perturbaciones de tension psicolégica, de
ser aceptado y de controlar presiones internas y externas al grupo.

4. CAPACIDAD DE PROCESAMIENTO DE INFORMACION
Capacidad de construir redes, de extrapolar informacion estratégica y validar informacion, de
diseminar eficazmente la informacion.

5. CAPACIDAD DE TOMA DE DECISION NO ESTRUCTURADA

Capacidad de descubrir problemas y soluciones cuando las alternativas, la informacién y los
objetivos son ambiguos.
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6. CAPACIDAD DE ATRIBUCION DE RECURSOS
Capacidad de decidir entre usos alternativos del tiempo y de otros recursos organizativos
€scasos.

7. CAPACIDAD EMPRENDEDORA
Capacidad de asumir riesgos sensatos, aplicar innovaciones y la voluntad de tener éxito/
protagonismo.

8. CAPACIDAD DE INTROSPECCION
Capacidad de comprender la posicion de un lider y su impacto en la organizacién.

2.1.11 EL PAPEL DEL LIDER EN LA ORGANIZACION

Como ya lo hemos mencionado antes, podriamos decir que un lider es aquella persona que
actla para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacion maxima de sus
capacidades y que siempre esta al frente del grupo impulsandolo e inspirandolo para la
realizacion de las actividades.

Ademas de que el lider debe cumplir con ciertas funciones y tareas propias de su puesto
(cargo) éste, sin abusar de su nivel jerarquico; logra que sus seguidores crezcan y se
desarrollen al mismo tiempo que se cumple con las metas organizacionales (es decir, ejerce
cierta autoridad cuya base se sustenta en el servicio de sus seguidores).

Es por ello que el liderazgo es considerado como la capacidad de influir en las personas, para
encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una o varias metas especificas y grupales.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion, de las actividades gerenciales de la
direccién. Por todo ello se establece, que la esencia del liderazgo es que los demas se hagan
participes de las metas.

2.1.12 FUNCIONES DE UN LIDER

El primer aspecto no se centra en el lider individual, sino en las funciones que los lideres
realizan en su grupo. Para que un grupo opere debidamente, alguien debe cumplir dos
funciones centrales: funciones “relacionadas con tareas” o de soluciéon de problemas y
funciones sociales o de “mantenimiento del grupo”. Algunos estudios en esta area han
descubierto que los grupos mas eficaces muestran alguna variedad de liderazgo compartido,
en el cual una persona realiza la funcién relacionada con las tareas, mientras que otro miembro
del grupo cumple la funcién social.

Tomando en cuenta la consideracion de que un lider juega diversos roles, a este se le asignan
diversas funciones las cuales debe cumplir en ocasiones de forma simultdnea y con
concordancia. Por ejemplo:

Lider como ejecutivo:
Coordina las tareas del grupo y supervisa las actividades.

Lider como organizador:
Planifica, programa y orienta.

Lider como estratega:
Ordena, distribuye, dispone y arbitra recursos.

Lider como experto:
Ayuda, aconseja y complementa.

Lider como fuente de recompensay castigos:
Premia, censura y reprime.
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Lider como arbitro y mediador:
Ayuda, coopera, motiva y regula.

Lider como portero del grupo:
Representa, identifica y avala.

Como nos hemos dado cuenta a través de las referencias citadas sobre el liderazgo, éste
representa un elemento fundamental dentro de toda organizacion, para alcanzar un buen
desempefio laboral, logro de metas y objetivos de sus elementos que la integran.

Sabiéndolo llevar a cabo, de la manera que mejor se adecue a las circunstancias por las que
este pasando la organizacién, se podra obtener un mayor desempefio y calidad de la
institucion. Sin embargo; una organizacion no solamente requiere de buenos lideres sino
también de personas que cuenten con un perfil idoneo, la capacidad o habilidad para entablar
una buena comunicacién interpersonal entre los miembros y equipos de trabajo, asi como
saber negociar ante situaciones de conflicto con los demas.

2.1.12.1 CARACTERISTICAS DE UN LIDER

A pesar de que un lider debe tener determinadas caracteristicas como las que se mencionaran
mas adelante, no hay que olvidar que cualquier grupo de personas que trabajan a una cierta
capacidad, necesitan una persona que sea habil como lider.

Esta habilidad se da con base en:

1. La capacidad para comprender que cada persona es diferente y por tanto tiene factores de
motivaciones diferentes;

2. La habilidad para inspirar;

3. La fuerza para establecer un clima para que las personas se sientan motivadas en sus
actividades.

Para el primer punto, toda la administracién es situacional y depende de contingencias. Todo
tipo de lider, con conocimientos elementales sobre teorias de motivacion y que contemple los
elementos de su medio, esta en mejor posicion para definir y establecer los mejores elementos
para actuar en su entorno y de esta forma ser un lider que produzca las respuestas deseadas
en el momento deseado.

Para el segundo punto, el lider debe tener la habilidad para inspirar, es decir, animar a los
seguidores para que apliquen su mayor capacidad en sus actividades. Tiene cualidades
carismaticas que inducen a la lealtad y devocién por parte de sus seguidores.

Para el tercer punto el liderazgo esta relacionado con el estilo del lider, y con el clima que crea
como resultado.

Con lo cual se establecen que los factores que necesita el lider son entre otros los siguientes:

1. La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable,

2. La habilidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de
motivacion, segln las ocasiones y las situaciones,

3. La habilidad de inspirar y

4. La habilidad de actuar para responder a las motivaciones y suscitarlas.™®

Newstrom destaca que anteriormente las cualidades personales eran la mayor fuente de un
liderazgo exitoso, pero en la actualidad se da mas importancia a la identificacion de los
comportamientos, las habilidades, la actuacion, los logros; y en consecuencia se requiere que
los lideres pongan en practica tres diferentes tipos de habilidades: técnicas, humana, y
conceptuales.

8 Newstrom: 1987
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@ Habilidades técnicas: Son los conocimientos, aptitudes y actitudes de la persona sobre
cualquier tipo de procedimiento o técnica. Estas técnicas representan el aspecto distintivo
del desempefio del trabajo operativo. A medida que los trabajadores sean promovidos a
puestos de mayores responsabilidades de liderazgo, las habilidades técnicas van teniendo
menor preponderancia en el ejercicio de un puesto de mayor jerarquia.

@ Habilidades humanas: Se traduce a la capacidad de trabajar eficientemente con la gente y
formar un equipo de trabajo. Ningun lider, en ningdn nivel organizacional, se sustrae de la
necesidad de poseer técnicas humanas eficientes, ya que éstas son una parte sustancial
de su conducta.

@ Habilidades conceptuales: Es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de
referencia y relaciones para posibilitar una vision futura, desarrollos o desafios como son
los planes a largo plazo. Se vuelven mas importantes en posiciones gerenciales de alto
nivel.

La habilidad conceptual tiene que ver con las ideas, mientras que la habilidad humana se
interesa por la gente, asi como la habilidad técnica lo hace con las cosas.

Aunque Keith Davis y John W. Newstrom mencionan estos “tres tipos de habilidades que
utilizan los lideres, establecen que en la Eractica estas habilidades estan interrelacionadas, y

pueden considerarseles separadamente”.*

Se puede decir que la mayoria de los autores emplean las mismas caracteristicas, pero cabe
mencionar algunas deficiencias en sus teorias de las caracteristicas como explicacién de la
efectividad de un conductor, y las podemos englobar en las siguientes:

Hacen caso omiso de la influencia de las personalidades y necesidades de los subalternos
No especifican la importancia relativa de las diversas caracteristicas

Los resultados de las investigaciones no son uniformes y las listas aumentan cada vez

No toma en cuenta la influencia de la tarea; en efecto la naturaleza de los estudios hace
imposible generalizar los resultados de una situacién a otra.

[NEOREORN

Mientras que la teoria de las caracteristicas trata de explicar el liderazgo sobre la base de lo
que el lider es, la teoria del comportamiento lo explica a base de lo que el lider hace. Por esta
razon Robert Bales después de un estudio en el cual establecié una serie de grupos de
discusion de cinco personas cada uno, los cuales tenian que llegar a una solucién Unica de un
problema de relaciones humanas dentro de un plazo determinado, y llegd a la siguiente
conclusion:

“Los lideres pueden desempenfiar dos funciones principales: cumplir con la tarea y satisfacer las
necesidades de los miembros del grupo, y que una misma persona no sirve necesariamente
para ambas cosas”?®

Los tedricos que han realizado investigaciones acerca del Liderazgo destacan principalmente
gue un lider cuenta con las siguientes caracteristicas:

Se destacan las siguientes caracteristicas:

Inteligencia

Iniciativa

Energia y agresividad
Madurez emocional
Responsabilidad

[SRORORORN]

19 Comportamiento humano en el trabajo, McGraw-Hi8lI, 1991, pag 235.
® Dessier, Gary, Organizacion y administracién, PHI, pag. 155
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Persistencia
Persuasivo

Habilidad comunicativa
Habilidad técnica
Habilidad conceptual
Seguridad en si mismo
Creatividad
Participacion social

(CEORORORORORORN

Lider de calidad

Cuida que sus productos o servicios cumplan con los requerimientos del cliente.
Cumple sus compromisos.

Planea / Organiza todo lo que hace.
Tiene sistemas de prevencion.

Tiene altos estandares de desempefio.
Sabe cuénto le cuestan los errores.
Busca causas, no culpables.

Busca siempre actuar con certeza.
Resuelve problemas de raiz.

Esta orientado a... y obtiene, resultados.
Desarrolla a la gente que depende de él.
No acepta ni trabaja con mediocres.

(CRCRORORORORORORORORORN

Retos futuros a los que se habran de enfrentar los lideres:

Aumento de la competencia global.

Atencion a la velocidad, servicio e informacion.
Demandas del personal de mayor participacion.
Mayor expansion de tecnologia de la informacion.
Organizaciones mas planas.

Mayor autogestion por parte de los trabajadores.
Cambios constantes.

[CRCRORORORORN

2.1.12.2 ESTRATEGIAS DE UN LIDER

Un lider, ademas de poseer determinadas caracteristicas y de tener que cumplir con ciertas
funciones, éste puede recurrir a algunas estrategias que le ayuden en el manejo de su empresa
y Su gente.

Existen varias areas de competencia, ciertos tipos de habilidades para dirigir a los seres
humanos, de las que derivan seis estrategias de liderazgo basico:

@ Atencion mediante la vision: para elegir un rumbo, el lider debe primero haber desarrollado
una imagen mental de un futuro posible y deseable para la organizacion.

@ Significado mediante la comunicacién: un factor esencial del liderato es la capacidad de
influenciar y organizar significados para los miembros de una organizacién esto crea una
comunidad de aprendizaje y constituye una organizacién eficaz.

@ Confianza derivada de la consistencia: los lideres deben inspirar confianza, deben construir
una buena imagen en base a la persistencia y a la constancia.

@ Desarrollo del propio lider Autocritica: los lideres verdaderos no se hayan tazas de
presuncién o auto adoracion, confian en si mismos, su actitud central es el auto respeto.

@ Voluntad de asumir riesgos:

@ Debe reconocer y compartir la incertidumbre.
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@ Debe aceptar los errores.
@ Debe estar dispuesto a responder a los retos.

@ Capacitacion: los lideres buscan que otros asuman responsabilidades y realicen esfuerzos
para lograr objetivos.

@ Descentralizacion: Es eficaz mediante una verdadera delegacion de poderes que implica
gue se confie en las personas que desempefian las funciones.

Considerando lo anterior, podemos decir que el liderazgo tiene la funcion de lograr que los
seguidores tengan siempre la moral en alto y que produzcan a su maxima capacidad.

La responsabilidad del lider es crear un medio ambiente, en el cual, se induzca al personal a
contribuir a los objetivos de la organizacion con base a sus necesidades que pretenden
satisfacer, es decir, armonizar las necesidades de los individuos con las demandas de la
organizacion.

Es por ello que las actitudes cultivadas de los lideres son de fundamental importancia: "Un lider
se caracteriza por un fuerte impulso de responsabilidad y terminacion de la tarea, por el vigor y
la persistencia en la obtencién de metas, por la osadia y la originalidad en la solucién de
problemas, por el deseo de tomar la iniciativa en situaciones sociales, por la seguridad en si
mismo y por el conocimiento de su identidad personal, esta dispuesto a aceptar las
consecuencias de su propia decision, de sus acciones, por la disposicion a tolerar la
frustracion, el retraso por su capacidad de influir en la conducta ajena y estructurar los sistemas
de interaccién social segun el objetivo en cuestion”

2.1.12.3 DOTES DE MANDO

Los dotes de mando en el comercio y en la industria se definen como aquella parte de la
direccién de empresas que se ocupa de la supervision directa de los subordinados. Dada una
igualdad razonable de los equipos y suministros técnicos, las dotes de mando constituyen el
factor mas importante en la determinacion de la eficacia de un grupo u organizacion.

Este apartado se ocupa de las dotes de mando en organizaciones formales. Se concentra en
los problemas de los directivos profesionales y supervisores que obtuvieron su puesto
fundamentalmente por nombramiento y no por eleccion ni por la fuerza de su personalidad en
organizaciones informales.

Destacaremos el papel del lider en la determinacién de la productividad y eficacia en lugar de
resaltar el crecimiento y desarrollo personales de sus empleados o de su satisfaccion con el
puesto de trabajo. Esto no niega la legitima preocupacion ante estos problemas ni el papel que
podria o deberia desempefiar el lider en el apoyo de estos objetivos. Simplemente, queda fuera
del alcance de este apartado concreto.

Ralph Stogdill realizé estudios acerca de los rasgos de direccion o dotes de mando. Se vio
obligado en ambas a reconocer que no existia ninguna prueba de un rasgo o caracteristica
Unicos que identificara a una persona como lider. Ademas, no pudo encontrar ningin grupo de
atributos o rasgos de personalidad que identificaran a un lider en todas las situaciones. Sin
duda, tendian a ser un tanto mas brillantes que sus secuaces, algo mas altos, solian ser algo
mAas expansivos y aptos socialmente pero estas diferencias eran mas bien ligeras.

Las conclusiones de Stogdill fueron confirmadas por otros investigadores, en un momento de
reflexion indicara porqué el enfoque de rasgos no parece predecir unas dotes de mando
eficaces. En primer lugar, practicamente todas las personas actlan de lideres en algunas
ocasiones y de seguidores la mayor parte del tiempo. Entre los rasgos que suelen considerarse
deseables, sino esenciales para tener unas dotes de mando eficaces, suelen incluirse
caracteristicas tales como ser justo, honesto, leal, precavido y juicioso. Aungque estos rasgos
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son indudablemente, admirables y saludables, servirian de igual manera para nombrar a la
madre o padre del afio igual que para que lo nombre a uno para dirigir una organizacién o un
departamento. Por desgracia también sabemos que algunos lideres altamente eficaces no han
sido necesariamente justos, honestos, veraces o leales.

En sintesis, las dotes de mando no parecen ser s6lo algo innato, sino lo primero y mas
importante, parece ser una relacién interpersonal de cultura.

2.1.13 PARADIGMAS DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO

Primero definiremos algunos conceptos importantes. Una Teoria de liderazgo es una hipotesis
sobre alguin aspecto relacionado con el liderazgo; las teorias tienen un valor practico por que se
utilizan para entender, predecir y controlar mejor el buen cumplimiento del liderazgo. Existe
cuatro principales clasificaciones de la teoria de liderazgo, también llamadas métodos de
investigaciéon para explicar el liderazgo; las teorias de rasgos, de comportamiento, de
contingencia integral.

Un paradigma de liderazgo es un planteamiento compartido que representa una forfma
fundamnetal de pensar, percibir, estudiar, investigar y entender el liderazgo.

2.1.13.1 PARADIGMA DE LA TEORIA DE RASGOS

Los primeros estudios sobre liderazgo partieron del supuesto de que los lideres nacen, no se
hacen. Los investigadores deseaban identificar el conjunto de caracteristicas o rasgos que
distinguen a los lideres de los seguidores, o a los buenos lideres de los ineficientes. Las teorias
de rasgos del liderazgo intentan determinar caracteristicas distintivas que expliquen la eficacia
del liderazgo. Los investigadores, buscando identificar un conjun de rasgos comunes a todos
los lideres exitosos, han analizado rasgos fisicos y psicoldgicos, o cualidades, como altos
niveles de energia, cierta apariencia, agresividad, independencia, poder de persuacién y
dominio.

No se logro encontrar un conjunto de caracteristicas universales comunes a todos los lideres
competentes, o rasgos que garantizaran el exito del liderazgo.

2.1.13.2 PARADIGMA DE LA TEORIA CONDUCTUAL O DEL COMPORTAMIENTO DEL
LIDERAZGO

En los afios cincuenta, el paradigma de casi todas las investigaciones sobre liderazgo cambié;
pasaron de concentrarse en la teoria de rasgos a las acciones concretas (comportamientos)
gue desempenia el lider en el trabajo. Busaron las diferencias entre el proceder de los buenos
lideres y de los ineficaces. Las teorias del comportamiento del liderazgo tratan de explicar ya
sea los estilos distintivos de los lideres eficaces, o bien de definir la naturaleza de su labor. Sin
embargo siguieron sin llegar a un acuerdo sobre cual era el mejor estilo de liderazgo para
cualquier situacion.

2.1.13.3 PARADIGMA DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO POR CONTINGENCIA

Para los afios sesenta, quedo claro que no hay teorias universales utiles para cualquier
circunstancia. Las teorias de liderazgo por contingencia tratande explicar la efectividad de un
estilo de liderazgo en funcién de un lider, los seguidores y la situacion.

Este paradigma destaca la importancia de factores situacionales, como la indole del trabajo
realizado, el ambiente externo y las caracteristicas de los seguidores. Su aspecto principal es
descubrir en que grado la labor administrativa en organizaciones, niveles administrativos y
culturas distintos es, asimismo, distinta.

2.1.13.4 PARADIGMA DE LA TEORIA INTEGRAL DEL LIDERAZGO
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Entre mediados y finales de los sesenta, el paradigma comenzé a orientarse hacia la teoria
integral, o neocarismatica. Esta teoria trata de combinar las teorias de rasgos, del
comportamiento y de contingencias para explicar por que son fructiferas ciertas relaciones de
influencia entre el lider y los seguidores.

2.1.13.5 DE LA ADMINISTRACION AL PARADIGMA DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO

En nuestros dias, la funcién de los administradores esta en evolucion: los exitosos recurren a
formas de liderazgo verdaderamente democraticas al compartir la responsabilidad de la
direccién con los empleados.

MODELOS PARA EL ESTUDIO DEL LIDERAZGO
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Los diferentes estilos de liderazgo planteados por los diferentes autores, se pueden clasificar
con base a 4 métodos de investigacion: la teoria de rasgos, del comportamiento, por
contingencia y la integral, son enmarcadas estas a su vez dentro del andlisis tradicional y las
teorias conductuales. Sin embargo, dentro de cada una de estas categorias encontramos
diferentes enfoques (enfoque moderno, que se ha considerado también como un enfoque a
seguir por diferentes organizaciones y que ha dado resultados satisfactorios), los cuales se
describen a continuacién segln sus propios autores.

2.1.14 A) ANALISIS TRADICIONAL

Dentro del andlisis tradicional se pueden encontrar diferentes teorias: las teorias de rasgos que
consideran el liderazgo como rasgo de la personalidad. Es decir, esta teoria sostiene que las
personas nacen ya siendo lideres o para ser mandadas, lo que resulta algo contradictorio ya

gue hoy en dia no se conocen caracteristicas que diferencien al lider del no lider.

Weber identific6 de manera magistral tres prototipos de liderazgo:

/] El liderazgo carismatico.
/] El liderazgo autoritario.
/] El liderazgo legal burocrético.

Cuando se multiplican los estudios sobre los grupos, sobre todo a partir de K.. Lewin, el tema
del liderazgo se aborda desde diferentes perspectivas y se proponen numerosas tipologias.
Una de las mas conocidas es la ofrecida por Lippit y White, continuadores después de los afios
40 de la obra de Lewin. Su clasificacion es un punto de referencia obligatorio para cualquier
analisis.

Segun estos autores los lideres se dividen en:

Autoritarios.

Paternalistas.

Laissez-faire (dejar hacer).
Democraticos.
Participativos.

[SRORORORN

Esta division se hace atendiendo a la manera de:

Determinar los objetivos del grupo;

Tomar las decisiones en el grupo;

Tipo de relacion entre los miembros del grupo que fomenta el lider;
Calidad que se consigue en la realizacion de las tareas;
Participacion que se garantiza a los miembros del grupo;

Origen y direccion de los flujos de informacion;

Forma cémo se realiza el control;

Promociones en el interior del grupo;

Quién reparte sanciones y gratificaciones.

(CEOEORORORORORORN

Posterior a este enfoque fueron surgiendo otros con diferentes perspectiva y punto de vista,
pero partiendo de la base.

2.1.14.1 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE LIDERAZGO

Mintzberg formuld las tres series de las funciones principales subdivididas en diez roles
secundarios cumpliendo con los cuales pasa su tiempo el gerente. Asi nos dice que el gerente
asume roles interpersonales, roles informativos y roles decisionales.
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Las funciones interpersonales:

@ De representacion
@ De lider
@ De enlace

Las funciones informativos:

@ De vigilancia
@ De difusién
@ De portavoz

Las funciones decisionales:

@ Emprendedor

@ Manejo de dificultades

@ De asignacion de recursos
@ De negociador

De esta manera esquematica presentamos lo esencial de la contribucion de Henry Mintzberg al
conocimiento del trabajo del administrador moderno.

Principalmente hay que considerar que el desarrollo de la administracién a estado lleno de
criticas que con el paso del tiempo se han ido modificando principalmente por el cambio que se
ha presentado en el mundo, como por ejemplo el incremento de la competencia mundial que ha
provocado el surgimiento de una nueva reflexion de manera critica a lo que son las practicas
administrativas y que a su vez ha permitido buscar una serie de soluciones que estén basadas
en lo que es la delegacion, la confianza, los valores compartidos y la orientacién a largo plazo
lo cual a modificado la conducta de quienes dirigen a la organizacion llegando a modificar la
conducta de los lideres de una organizacion y la manera de comunicacién ante sus
subordinados.

Es en esta escuela que se comienzan a desarrollar varias teorias de liderazgo a partir de
diversos estudios como: la escala de la conducta de liderazgo; los estudios de la Universidad
Estatal de Ohio, los estudios de la Universidad de Michigan y la teoria de los rasgos.

2.1.14.2 TEORIA DE LOS RASGOS

Si quisiéramos describir a un lider basandonos en los conocimientos generales que aparecen
en los medios de comunicacion modernos, podriamos enumerar cualidades como inteligencia,
carisma, determinacion, entusiasmo, fuerza, valor, integridad, seguridad en si mismo, y otras,
llegando posiblemente a la conclusién de que los lideres deben de ser personas muy
especiales. La blsqueda de caracteristicas con las ya mencionadas, las cuales distinguen al
lider del resto de la poblacion, fue el trabajo principal de los primeros psicélogos que estudiaron
el liderazgo.

Es posible aislar una o mas caracteristicas sociales, fisicas, intelectuales, o de personalidad en
personas a quienes generalmente se les reconoce como lideres Gandhi, Napoledn, Hitler,
Lincoln, Juana de Arco, Martin Luther King... etc. Quizas aceptamos que todos ellos
corresponden a una nueva definicion de lider, pero son personas con caracteristicas
diametralmente opuestas. Si el concepto de rasgos fuera valido, habria que encontrar
caracteristicas especificas que tuvieran todos los lideres.

Se han realizado diversos estudios de los rasgos. Ralph M. Stogdil descubrié que varios
investigadores identificaron cinco rasgos fisicos relacionados con la habilidad para el liderazgo
(como energia, apariencia, estatura); cuatro rasgos de inteligencia y habilidad; dieciséis rasgos
de personalidad, seis caracteristicas relacionadas con la tarea impulso por el logro,
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persistencia e iniciativa) y nueve caracteristicas sociales, (como cooperacién, habilidades
interpersonales).

Este enfoque no representa una guia sobre que grado de cualquier rasgo debe tener una

persona, para que se un buen lider, ni es un patron de medida que asegure que si se cuenta
con algunos de los rasgos entonces uno ya es un excelente lider.

2.1.15 B) TEORIA CONDUCTUAL O DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDERAZGO

La imposibilidad de dar con la solucién en la teoria de los rasgos impulso a los investigadores a
estudiar las conductas propias de algunos lideres. Se preguntaron si tenia algo de especial la
forma en que un buen lider se conduce. Por ejemplo ¢Tiende ha ser mas democratico que
autocratico? Y ¢ Por qué?

Contrariamente a la Teoria de los Rasgos, que estudia como son los lideres, algunos
investigadores se enfocaron mas en lo que los lideres hacen para dirigir, y los efectos que
logran en los grupos de trabajo, llegando a desarrollar varios modelos.

Los Modelos Conductuales de liderazgo se han centrado en el comportamiento que convierte a
administradores exitosos en auténticos lideres de los grupos de trabajo.

Es decir, son un conjunto de Teorias Conductistas del Liderazgo que proponen que ciertos
comportamientos especificos diferencian a los lideres de los no lideres.

Se esperaba que no solo la teoria conductual aportara respuestas mas definitivas sobre la
naturaleza del liderazgo, sino que de tener éxito sus consecuencias practicas serian muy
distintas a la de los rasgos. Si la investigacion de los rasgos habia acertado en sus
conclusiones entonces se tendria un criterio para seleccionar a la persona idonea que
asumiera posiciones formales en los grupos y en las organizaciones donde se requiere
liderazgo. En cambio si los estudios de la conducta lograban detectar las determinantes
conductuales decisivas del liderazgo, se podria entrenar a las personas para que se conviertan
en lideres. La diferencia de la teoria de rasgos y la conductual, en cuanto a su aplicacion,
reside en sus suposiciones.

En caso de ser vdlida la teoria de los rasgos ello significaria que los lideres son basicamente
innatos, o se tiene ese don o no. Por otra parte si el lider posee comportamientos especificos,
es posible ensefiar el liderazgo se podria disefiar programas que incluyen esos patrones de
conducta en quienes desean ser lideres eficientes. Ello constituye una posibilidad mas
interesante pues significa que podemos ampliar el namero de lideres. Si el entrenamiento da
resultado, nunca habréa escasez de lideres.

Ha habido varios estudios que examinaron los estilos de conducta. Resefiaremos brevemente
los dos mas conocidos: El grupo Ohio State University y el grupo de la University of Michigan.

Los aportes mas importantes en este sentido han sido los de:
v Lateoria X e Y de McGregor
v Los sistemas gerenciales de Likert

v EIl Grid Gerencial de Blake y Mouton

Dentro de las teorias conductuales se considera al liderazgo como una conducta, es decir; este
se centra en el comportamiento del lider efectivo. Esta teoria se apoya en:
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2.1.15.1 ESTILOS DE LIDERAZGO

El estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider, segiin como lo perciben los
demas. El estilo se desarrolla a partir de experiencias, educacion y capacitacion.

Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca, lo depure y lo comprenda, ya que
afectara a los miembros del grupo o a sus seguidores. Y sera su estilo de liderazgo el estimulo
gue mueva a cada uno ante diferentes circunstancias.

Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizacion, mucho de su estilo
depende de como maneje sus habilidades, tanto técnicas, humanas y conceptuales.

Conociendo a fondo estos elementos, el lider puede actuar de forma mas oOptima. Cada
individuo en la practica va perfeccionando, o en su caso, deteriorando estas habilidades de
acuerdo a su posicion y resultados dentro de la organizacion a lo largo del tiempo, y va
conformando su propio estilo de liderazgo.

A finales de los afios 30 Kurt Lewin, prestigioso psicllogo social, y sus colegas pusieron en
marcha una serie de experiencias sobre el liderazgo que, a la postre, se convertirian en punto
de referencia de numerosos estudios.

Se plantearon investigar los efectos que los distintos estilos de liderazgo tenian sobre el
funcionamiento de los grupos, sobre el rendimiento y la satisfaccion de sus miembros, sobre la
ejecucion de las tareas y las relaciones interpersonales.

Trabajaron con tres estilos de liderazgo: autocratico (el lider marca las pautas a seguir, el qué,
el cuando y el como), democrético (lider y seguidores lo hacen de manera consensuada) y
liberal (el lider deja que sea el grupo el que, por si mismo, establezca sus propios criterios).

El liderazgo autocratico, aunque en ocasiones generaba altos niveles de productividad en el
grupo, lo hacia a costa de la satisfaccion de sus miembros y de sus relaciones interpersonales.
Habia mayor tension y conflicto, y era necesario un mayor control la presencia del lider para
gue se realizara la tarea.

El liderazgo democrético permitia lograr un rendimiento satisfactorio en la tarea (aunque no
siempre maximo), un mayor compromiso con la misma y un clima de colaboracién y
satisfaccion generalizadas.

El liderazgo liberal resultd cadtico tanto respecto a la tarea casi nadie hacia nada o, si se hacia,
era de forma descoordinada, como respecto a las relaciones interpersonales (conflicto,
pasividad, etc.).

Ademas de los interesantes resultados que obtuvieron, de manera general favorables para el
estilo democratico, se pudo extraer una serie de conclusiones que gozan de una indudable
vigencia:

@ Una misma persona puede ejercer distintos estilos de liderazgo. En la actualidad se
destaca la "flexibilidad" como una de las caracteristicas basicas que todo lider ha de tener.

@ Esos estilos de liderazgo se pueden observar en comportamientos concretos que se
aprenden y/o mejoran. El enfoque de competencias incluye éste como uno de sus
planteamientos esenciales.

@ Cada estilo genera una situacion distinta, un clima social diferente, dentro del cual ha de
trabajar el grupo. Diversos estudios que relacionan el liderazgo con el clima asi lo testifican.

@ Recompensas contingentes: se proporcionan diversos tipos de recompensas a cambio del
logro de los objetivos acordados.
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Las situaciones sociales creadas por cada estilo de liderazgo generan niveles distintos de
rendimiento y satisfaccion de un mismo grupo. En consecuencia, las caracteristicas personales
de cada miembro del grupo, por si solas, no explican su comportamiento; es necesario
considerar también las caracteristicas de la situacion y el contexto en que se encuentran, entre
las cuales ocupa un lugar preferente, como se ha dicho, el comportamiento del lider y el clima
gue establece.

Si bien se acepta la validez de estos resultados, hoy por hoy, sin embargo, disponemos de un
amplio conjunto de datos que nos permiten establecer algunos planteamientos mas adecuados
a las situaciones complejas en que discurre nuestra actividad. Tal es asi, que aun asumiendo
una preferencia generalizada por un estilo de liderazgo democrético, la realidad marca
exigencias diferenciales a medida que los contextos y las situaciones varian. Esto pone de
manifiesto la necesidad de considerar aspectos tan importantes como la "flexibilidad" del lider
orientada al empleo de diferentes estilos segln las circunstancias.

En lineas generales, al hablar de las distintas formas de estilos en que un lider se relaciona con
sus colaboradores, se esta poniendo de relieve dos ideas fundamentales:

@ El grado en que el lider esta dispuesto a permitir que sus colaboradores influyan en la
interaccion y en las decisiones y acciones que se adopten.
@ El grado en que el lider enfatiza las diferencias de estatus en esa relacion.

Los criterios mas contrastados y aceptados para establecer diferentes estilos de liderazgo son
los siguientes:

Segun la diferenciacion tarea/persona: Se trata de considerar si el proceder del lider esta
dirigido a la realizacién de la tarea (comportamientos orientados a facilitar al grupo el
desempefio de la tarea) o al mantenimiento del grupo (comportamientos orientados a mantener
al grupo unido y a que sus miembros mantengan buenas relaciones interpersonales).

De aqui se derivan, por lo tanto, dos dimensiones.

Interés por la tarea: el lider fomenta altos niveles de productividad, organiza y define las
actividades del grupo en funcién de los objetivos de éste. También se conoce como interés por
la produccion, centrado en la produccion, orientado a la tarea, centrado en la tarea,
preocupacion por la tarea, iniciacion de estructura o desempefio.

Interés por las personas: el lider se preocupa por las necesidades, intereses, problemas,
desarrollo, interacciones, etc., de los miembros del grupo y actla para satisfacerlas y
desarrollarlas. También se conoce como interés por la persona, centrado en la persona,
orientado a la persona, preocupacion por la persona, consideracion o0 mantenimiento.

2.1.15.1.1 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE IOWA

En los afios treinta, antes de que se popularizara la teoria conductual, kart Lewin y sus
colaboradores realizaron estudios en la Universidad Estatal de lowa enfocados al estilo de
liderazgo de los administradores e identificaron dos basicos.

Estilo de liderazgo autocratico; El lider autocratico toma decisiones, informa a los empleados lo
gue deben hacer y los supervisa muy de cerca.

Estilo de liderazgo democratico; El lider democrético alienta la participacion en las decisiones,
trabaja con los empleados para determinar lo que hay que hacer y no supervisa a los
empleados estrechamente.

Los estudios de lowa contribuyeron al movimiento conductista y dieron pie a un periodo de
investigaciones sobre el comportamiento mas que de los rasgos. Con el cambio de paradigma
de la administracién al liderazgo, el estilo de direccion de los administradores efectivos ya no
es necesariamente autocratico, sino mas bien democratico y liberal.

68



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

2.1.15.1.2 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE OHIO

Este estudio trata de los cuatro factores que definen la conducta del lider:

Consideracion.
Iniciacién de estructura
Enfasis en la produccién
Sensibilidad.

< <KX

La mas general y mas reducida de las teorias conductuales es resultado de la investigacion
comenzada en Universidad Estatal de Ohio a fines de la década de 1940. En esos estudios se
tratd de identificar las dimensiones independientes del comportamiento del lider. Comenzando
con mas de mil dimensiones la lista fue estrechdndose gradualmente hasta llegar a dos
categorias que aplicaban la mayor parte de la conducta del liderazgo descrita por los
subordinados. A esas dimensiones las llamaron iniciacion de estructura y consideracion.

La iniciacion de la estructura denota la medida en que el lider tiende a definir y estructurar su
rol y los de los subordinados en la obtencién de las metas. Incluye la conducta tendiente a
organizar el trabajo, las relaciones de trabajo y las metas. El lider caracterizado como alto en
esta variable puede describirse como aspectos como el hecho de que asigna determinadas
tareas a los miembros del grupo, espera que mantengan niveles bien definidos de desempefio
e insiste en cumplir con los plazos.

La consideracion es el grado en que una persona suele tener relaciones laborales que se
caracteriza por confianza mutua, respeto por las ideas de los subordinados y aprecio por sus
sentimientos. Muestra interés por el bienestar de sus seguidores, por su comodidad su estatus
y su satisfaccion. Un lider con alta puntuacién en esta variable sera descrito como una persona
gue ayuda a sus subordinados en sus problemas personales, que es amistoso y accesible y
gue trata igual a todos los subordinados.

Muchas investigaciones, basadas en las definiciones anteriores, comprobaron que un lider con
alta puntuaciéon en iniciacion de estructura y en consideracion tendian a lograr un alto
rendimiento y satisfaccion entre sus subordinados con mayor frecuencia que los que tenian una
baja calificacion en alguna de las dos variables o en ambas. Sin embargo este estilo no
siempre producia consecuencias positivas. Por ejemplo el comportamiento del lider de este tipo
daba origen a tasas mas altas de quejas, ausentismo, rotacion de personal y a niveles menores
de satisfaccion en el trabajo para los empleados que realizaban tareas rutinarias. En otros
estudios se observo que una gran consideracion guardaba relacion negativa con la clasificaciéon
de desempefio del lider hechas por su superior.

En conclusion, los estudios de Universidad Estatal de Ohio revelan que el estilo basado en una

gran consideracién e inicio de estructura produce resultados positivos, pero hubo bastantes
excepciones que indican que los factores situacionales deben ser integrados a la teoria.

2.1.15.1.3 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

Los estudios sobre el liderazgo emprendidos en el Centro de investigacion de la Universidad de
Michigan, mas o menos por la misma época que los que se realizaban en Universidad Estatal
de Ohio; perseguian objetivos similares : Identificar las caracteristicas conductuales de los
lideres que parecian estar relacionadas con las medidas de la eficacia del desempefio .

Busca identificar las caracteristicas de los lideres en relacién con la eficacia de tarea.

Distingue dos dimensiones de la conducta del lider:

\4 Lideres orientados al empleado.

\4 Lideres orientados a la produccién.

69



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

El grupo de Michigan encontr6é dos dimensiones de la conducta del liderazgo que denominaron
orientada al empleado y orientada a la produccién. Los lideres que tenian la primera, daban
mayor importancia a las relaciones interpersonales, mostraban interés por las necesidades de
sus subordinados y aceptaban la existencia de diferencias individuales entre éstos Ultimos. Los
gue tenian la segunda dimensién, en cambio, tendian a dar prioridad a los aspectos técnicos o
de tarea de su trabajo, su interés se centraba en efectuar las tareas del grupo y veian en los
miembros un medio para alcanzar esos fines.

La conclusion a la que llegaron los investigadores de la University of Michigan favorece mucho
a los lideres cuyo comportamiento estaba orientado al empleado. Se observaba en ellos mayor
productividad y satisfaccion en el trabajo.

2.1.15.1.4 TEORIA DE LA MALLA O REJILLA DE LIDERAZGO DE BLAKE Y MOUTON (GRID
ADMINISTRATIVO)

Al exponer los estudios de Universidad Estatal de Ohio, de Michigan y de dinamica de grupo,
Robert R. Blake y Jane S. Mouton han popularizado su Grid administrativo y lo han usado
ampliamente en programas de organizacion y desarrollo administrativo.

El Grid es un marco de referencia Util que proporciona un idioma comun mediante el cual
podemos empezar a entender cémo la gente e mprende la realizacién de sus propésitos dentro
de la organizacion.

El estilo de Grid es un patrén para concebir una situacion y analizarla. Cualquier estilo de Grid
estd sujeto a cambiar hacia otra orientaciéon como resultado de un mayor entendimiento y
practica. De tal manera que una orientacién no es una caracteristica de la personalidad o un
rasgo fijo. El punto importante es que para aumentar la productividad, un lider debe estar
conciente de la existencia de modos de operacion alternativos, seleccionar el enfoque mas
sélido y aplicar las habilidades que se necesitan para comportarse en formas mas eficaces en
situaciones de trabajo real.

Cinco tipos diferentes de direccién basados en el interés por la produccion (tarea) y el interés
por las personas (relaciones) estan situados en cuatro cuadrantes identificados por los estudios
antes mencionados.

El interés por la produccion se vuelve mas importante para el dirigente a medida que su
colocacion se traslada a la derecha sobre la escala horizontal. Un dirigente con una
clasificacion de 9 en el eje horizontal. Un dirigente con una clasificacion de 9 en el eje
horizontal tiene un interés maximo por la produccién.

Este interés por la produccion representa cualquier logro o resultado. Obviamente, no esta
presente en todas las personas en el mismo grado. De manera similar, esta sujeta a fluctuacion
y cambio en el mismo individuo en diferentes momentos. Por lo tanto, no es necesario tener
una forma sistematica de expresar el significado del grado de preocupacion.

Cuando el trabajo es fisico, el interés por la produccion puede asumir la forma de mediciones
de eficiencia, nimero de unidades producidas, tiempo que se requiere para completar un cierto
ciclo de produccion, un volumen de ventas o para alcanzar un nivel de calidad medible.

El interés por las personas esta ilustrado sobre el eje vertical. Las personas se vuelven mas
importantes para el dirigente a medida que su colocacion asciende sobre el eje vertical. Un
dirigente con una clasificacion de 9 en el eje vertical tiene un interés maximo por las personas.
(Ver figura de Estilos de Direccion)

Como el liderazgo se ejerce a través de otros, los supuestos acerca de las personas son
importantes para determinar la eficacia, ya sea que esta sea basicamente egoista o altruista,
destructiva o bien intencionada, manipulativa o directa, cerrada y oculta o abierta y
transparente. Los ejes del interés por la produccién y del interés por las personas se combinan
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en diversas formas, cada una de las cuales expresa la forma en que un individuo concibe el
logro de la produccion a través de las personas.

(Grande) 1-9 9-9
9
8 (Club (Equipo)
Campestre)
3 Interes por 7 Estructura baja Estructura y 2
las personas 6 y consideracion 5-5 consideracion
elevada (Posicion alta
5 intermedia)
Estructura 'y Estructura alta 'y
4 consideracion consideracion
3 baja baja
4 9 (Empobrecido) (autdcrata) 1
1-1 9-1
1
0O 1 2 3 4 5 6 7 8 9] (Grande)
Interés por la produccién

Fig. Estilo de Direccion
Los cinco estilos de direccidn son descritos como sigue:

v Empobrecido: La realizacién de un esfuerzo minimo para hacer el trabajo necesario
basta para sostener la cohesion de la organizacion.

v Club Campestre: la atencion cuidadosa a las necesidades, que dejen establecer
relaciones satisfactorias hacia las personas, conduce a una atmosfera amistosa en la
organizacion y a un ritmo de trabajo cémodo.

v Autdcrata (tarea): La eficiencia en las operaciones resulta de condiciones de trabajo
dispuestas de tal manera que los elementos humanos interfieren en un grado minimo.

v Posicién intermedia (interés medio): El rendimiento adecuado de la organizacion es
posible gracias al equilibrio entre la necesidad de ejecutar el trabajo y al mismo tiempo
mantener la moral de las personas a un nivel satisfactorio.

v Equipo: El trabajo se realiza por medio de personas comprometidas; la
interdependencia debida a un interés comuln en los propositos de la organizacion produce
relaciones de confianza y respeto.

En la siguiente figura se puede observar la malla o El Grid Administrativo donde se analizan
las diferentes descripciones de los tipos de liderazgo.
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Fig. El Grid Administrativo

A continuacion, se describira a detalle las diferentes coordenadas de los tipos de lideres que
pertenecen dentro del Grid Administrativo.

Descripcion Del Lider Tipo 9,1

El estilo de liderazgo 9,1 descansa en el supuesto de que hay una contradiccion inherente
entre la necesidad que tiene la organizacion de obtener resultados y las necesidades de la

gente.

Un lider de esta orientacion, es trabajador, dispuesto a emplear el tiempo que se necesita
cuando se trata de luchar con los problemas que le correspondan. El acento lo pone en la
voluntad que ejerce mediante una determinacion inflexible por tener el poder, controlar y
dominar. El aprecio por los demds es escaso e inexistente, no hace caso a las sugerencias,
recomendaciones, consejos o guias de otras personas.
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Descripcion Del Lider De Tipo 1,9

Un jefe de orientacién 1,9 maneja sus asuntos a través de caminos indirectos ideales para
crear una amistad y camaraderia. La productividad se encarga de si misma en la medida en
gue se mantenga un clima de cordialidad y armonia.

El individuo aborrece el conflicto porque toma el desacuerdo como algo personal. Un jefe de
orientacién 1,9 es amigable y complaciente y complaciente y desde esa perspectiva es muy
tratable. Empero la escasa preocupacion de este individuo por la productividad tiende a ser
frustrante para los subordinados que realmente se esfuerzan por obtener buenos resultados.

Descripcion Del Lider De Tipo 1,1

El lider de orientacion 1,1 experimenta una leve contradiccion o no experimenta ninguna
contradiccion entre la necesidad de produccion y las necesidades de la gente.

La motivacion 1,1 es temor al despido, o el temor a perder la membresia de la organizacion.
Esto sucede si la gente ve en usted a una persona que no actda, a una persona indtil, a un
estorbo para la organizacion.

El estilo de liderazgo 1,1 no tiene posibilidades de ser efectivo con los subordinados,
independientemente de su estilo de Grid. Algunos estilos de Grid simplemente evitan a este
jefe y siguen atendiendo sus asuntos. Otros buscan al jefe para pedirle ayuda, pero éste nunca
llega. Quienes tienen talento tratan de escapar. Un equipo o departamento dirigido de este
modo, tiende a ser cada vez menor. El resultado probable es el fracaso.

Descripcion Del Lider Tipo 5,5

Un gerente de orientacion 5,5 sélo empuja para lograr un nivel de productividad moderado y a
cambio proporciona un monto de consideracion aceptable para las actitudes y sentimientos de
la gente que lleva a cabo este trabajo. Trata de progresar razonablemente dentro del sistema,
siguiendo reglas y reglamentos para mantener el status como miembro de buena reputacion.

La motivacién 5,5 consiste en evitar que se le humille a uno o que se le ponga en ridiculo.
Cuando un gerente de esta orientacion, cae de la gracia de sus colegas, por cualquier razén,
experimenta dolor y pena. Delega sobre la base de justicia y equidad; esto significa deslindar
responsabilidades de tal manera que cada persona obtenga una parte equitativa.Para su mejor
andlisis, lo presentaremos en forma esquematizada:

ESTILO DE ESTILO DE LIDERAZGO EFECTIVIDAD
LIDER
Tipo 1.1 Poco interés por la produccion y por la El peor estilo de liderazgo
empobrecido gente
Tipo Club 1.9 El més bajo interés por la produccion, el Estilo orientado a las
Campestre mas bajo por las personas personas
Tipo interés 5.5 Como interés tanto por las personas Mantiene el estilo actual
medio como por la produccién de equilibrio
Tipo equipo 9.9 El interés mas elevado tanto para la Lo maximo en los estilos
produccion como para las personas de liderazgo
Tipo autdcrata | 9.1 El mas alto interés en la produccion, el Estilo orientado a la
mas bajo para las personas produccién

Con base a los resultados de Blake y Mouton, se encontré que los mejores dirigentes son
aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 (Tipo equipo), en contraste con un estilo 1,9
(Tipo Club Campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario).

Si tomamos en consideracion todos los puntos anteriores, entenderemos mejor las ventajas de
la teoria de Blake y Mouton, por lo que podemos interpretar que ain cuando como lideres no
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hayamos llegado a un estilo 9,9, ese debe ser el ideal a lograr, y como la conducta no es una
estética sino mas bien una dinamica, el comportamiento de un lider aprende de sus
experiencias, por tanto, esta en constante desarrollo.

Toda organizacion tiene dirigentes y dirigidos y en su teoria de la administracion se encuentran
tres caracteristicas universales: un objetivo, personal y jerarquias. Distingue dos dimensiones
béasicas en el liderazgo: El interés por las personas y por la produccion.

Por otra parte, Weber identific6 de manera magistral tres prototipos de liderazgo:

@ Elliderazgo carismético.
@ Elliderazgo autoritario
@ Elliderazgo legal burocratico.

Cuando se multiplican los estudios sobre los grupos, sobre todo a partir de K. Lewin, el tema
del liderazgo se aborda desde diferentes perspectivas y se proponen numerosas tipologias.
Una de las mas conocidas es la ofrecida por Lippit y White, continuadores desde los afios 40
de la obra de Lewin. Su clasificacion es un punto de referencia obligatorio para cualquier
analisis.

Segun los autores Lippit y White, los lideres se dividen en:

Autoritarios.

Paternalistas.

Laissez-faire (“dejar hacer”)
Democraticos
Participativos.

[SEORORORN

Esta division se hace atendiendo a la manera de:

Determinar los objetivos del grupo;

Tomar las decisiones en el grupo;

Tipo de relacion entre los miembros del grupo que fomenta el lider;
Calidad que se consigue en la realizacion de las tareas;
Participacion que se garantiza a los miembros el grupo;

Origen y direccion de los flujos de informacién;

Forma como se realiza el control;

Promociones en el interior del grupo;

Quien reparte sanciones y gratificaciones.

(CEORORORORORORORN

Segun éste andlisis, los grupos mas eficaces tienen autoritarios, pero su trabajo no alcanza la
calidad que consiguen los grupos con lideres democraticos. Por otra parte, las relaciones entre
miembros del grupo cambian de forma clara, si se comparan los grupos con lideres
paternalistas o democraticos. En el primer caso los miembros abren haces de relacion hacia los
lideres mientras que en el segundo, son los miembros los destinatarios de la interaccion.

Los flujos de informacion son pobres en el caso de los grupos paternalistas, ya que se originan
casi exclusivamente en la cuspide en los grupos autoritarios y discurren con fluidez en las dos
direcciones en los participativos. El control se consigue mediante normas fijadas por el
empresario o por los reglamentos internos, en el caso de los lideres paternalista y autoritario,
mientras que en los grupos democraticos y participativos existe un autocontrol o el control se
lleva a cabo mediante el grupo.

Todos estos aspecto revelan la conducta del lider y su influencia en la eficacia del grupo.
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2.1.16 TEORIAS Y MODELOS DEL LIDERAZGO POR CONTINGENCIA

Tanto la Teoria de loa Rasgos como la Teoria del Comportamiento del Liderazgo constituyeron
esfuerzos para encontrar el estilo mas adecuado para todas las situaciones. A finales de los
afios sesenta, se descubrié que no hay un estilo que se adapte a todas las circunstancias. Los
administradores necesitan adaptar los diferentes estilos a las situaciones.?*

Cabe aclarar que la teoria sobre el liderazgo, tal y como la definimos anteriormente, es una
explicacion de algun aspecto relacionado con el lider y tiene un valor practico puesto que se
utiliza para entender, predecir y controlar mejor el buen liderazgo. Un modelo de liderazgo es
un comportamiento que se emula o aplica en una determinada situacion.??Contingencia en este
caso significa "dependencia".

Los que analizaban los fenédmenos del liderazgo fueron convenciéndose cada vez mas de que
predecir el éxito del liderazgo era mas que el simple aislar unos cuantos rasgos o conductas
preferibles. La imposibilidad de obtener resultados congruentes dio origen en un nuevo énfasis
en los factores situacionales. La relacion entre el estilo del liderazgo y la eficacia indic6 que en
cierta condicion a, el estilo x sera el apropiado, mientras que el estilo y lo sera en la condicion b
y el estilo z en la condicion c. Pero que cosa eran las condiciones a, b, c, etc. Una cosa era
afirmar la que la eficacia del liderazgo depende de la situacion y otra muy distinta lograr aislar
esas condiciones situacionales.

SEGUIDORES LIDER SITUACION
Capacidad Rasgos de Personalidad Tarea
Motivacion Comportamiento Estructura

Experiencia Entorno

Fig. Esquema de las variables del liderazgo por contingencia
Los Modelos de Contingencia estudian el Liderazgo bajo una nueva perspectiva:
Esto es, las circunstancias que rodean al Proceso de Liderazgo y en las que éste se desarrolla.

Se han hecho abundantes investigaciones para aislar los factores centrales de la situacion que
afecta a la eficacia del liderazgo. Un autor al resefar la literatura descubrié que la tarea en
cuestion (por ejemplo, la complejidad, tipo tecnologia y tamafio de proyecto) constituia una
importante variable moderadora, pero encontr6 ademas estudios que aislan los factores
situacionales como el estilo del supervisor inmediato del lider, las normas del grupo, el tramo
de control, las amenazas externas y el estrés, las exigencias de tiempo y la atmdsfera
organizacional.

Entre los estudios basados en el enfoque de la Contingencia presentamos los siguientes:

2.1.16.1 MODELO CONTINUO AUTOCRATICO - DEMOCRATICO

Si el comportamiento autocratico-democratico fuera visto s6lo como dos posturas extremas,
este modelo podria denominarse acertadamente una teoria conductual. Pero no son mas que
dos de las muchas posturas a lo largo de un continuo. En un extremo el lider toma las

' R. Gordon, "Subsitutes for Leadership”, Supervision, Julio de 1994, pp. 17-20
% Robert N. Lussier y Christopher F. Achua, Liderazgo; Teoria— Aplicacion — Desarrollo de habilidades,
Thomson Learning, México, Pag. 157.
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decisiones ordena a sus subordinados y espera que lo obedezcan. En el otro extremo
comparte con los subordinados el poder de tomar decisiones, permitiendo a cada miembro del
grupo una participacion igual : una persona, un voto. Entre ambos extremos caen varios estilos
de liderazgo, el estilo escogido depende de las fuerzas que actdan sobre el lider, el grupo
operacional y la situacion. Si bien esta teoria corresponde a la teoria de contingencia,
investigar otras teorias de ese tipo veremos que es muy primitivo.

En los afios cincuenta, Robert Tannenbaum y Warren Schmidt crearon esta teoria sobre la
contingencia. **Argumentaban que el comportamiento del lider es un continuo que va del
liderazgo centrado en el jefe a uno enfocado en los subordinados. Su paradigma se centra en
la persona que toma las decisiones. Observaron que la elecciénque hace el lider de un patron
de liderazgo debe basarse en las fuerzas o variables representadas por el jefe, los
subordinados y la situacion.

SEGUIDORES LIDER SITUACION

Subordinados Jefe Situacion (tiempo)

ESTILO DE LIDERAZGO
Liderazgos, desde el centrado en el jefe
hasta el enfocado en los subordinados
Fig. Variables del modelo del continuo de liderazgo
dentro del esquema de liderazgo por contingencia.

El modelo del continuo de liderazgo se emplea para determinar cltal de los siete estilos debe
elegirse en funcién de un liderazgo concentrado en el jefe o enfocado en los subordinados y
segun la situacién

Antes de elegir uno de los siete estilos
2.1.17 ENFOQUES SITUACIONALES
Confrontados con las limitaciones de los enfoques conductuales-normativos, las
investigaciones se dedicaron a intentar responder la siguiente pregunta: ¢puede un mismo
estilo de liderazgo ser exitoso en todas las circunstancias? ¢Cuales son las situaciones tipicas

gue enfrentan los gerentes al liderar, y cual es el mejor estilo a aplicar en cada una de ellas?

2.1.17.1 EL MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER

A principios de 1951, Fred Fiedler desarroll6 el primer Modelo de Contingencia para el
Liderazgo, a partir de la relacion entre el rendimiento organizacional y las actitudes del Lider.

2 R, Tannenbaum y W. H. Schmidt, "how to chose a LearershipPattern" Harvard Business Review,
marzo-junio de 1973, pp. 95-101.
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Modelo de Fielder

Orientacion

personal
Situacion favorable: Situacion desfavorable:
*Mucheo poder ‘Poco poder
+Tareas claras *Tareas confusas
*Confianza sDesconfianza

Situaciones

Orientacicn intermedias
dela
Tarea

Fig. El Modelo de liderazgo de Fielder

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

Esta Teoria situacional sobre el liderazgo, propone que el desempefio de los grupos eficaces
depende de una vinculacion adecuada entre el estilo de interaccion del lider con sus
subordinados y el grado en que la situacién le permite ejercer control e influencia.

Para medir esas variables Fiedler y sus asociados desarrollaron la escala "El compafiero de
trabajo menos deseado” (CMP), mejor conocido por las siglas en inglés, que son LPC (Least
Preferred Co-worker), escala que mide el grado de indulgencia con que el lider evallGa incluso
al colaborador menos deseado. Este cuestionario LPC contiene 16 conceptos (20 en la version
amplia). A la persona que contesta el cuestionario se le pide que piense en el individuo con
quien considere poder trabajar menos bien. Dicha persona debe ser aquella con quien el
participante haya tenido las mayores dificultades para llevar a cabo un trabajo.

En su presentacion original Fiedler afirmé: "...consideramos al individuo con un alto grado de
LPC (que percibe a su colaborador menos deseado de un modo relativamente favorable) como
una persona que obtiene su principal satisfaccién de las relaciones interpersonales bien
llevadas, en tanto que la persona con un grado LPC bajo (que describe a su LPC en términos
muy poco favorables) logra su mayor satisfaccion con la ejecucion del trabajo”.

Originalmente, los investigadores formularon la hip6tesis de que las calificaciones elevadas de
LPC se asociarian con un desempefio de grupo eficaz. Sin embargo, esto generd algunos
resultados ambiguos y conflictivos. Fiedler y sus asociados propusieron entonces la hipétesis
de que el tipo "correcto" de conducta del lider dependia de si la situacién del grupo era
favorable o desfavorable para él.
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Las tres dimensiones de situacion que determinan la circunstancia anteriormente descrita, son:

Relaciones Lider - Miembro

Calidad de las relaciones entre
el lider y el grupo. Grado de
confianza, confiabilidad y
respeto que los subordinados
tienen en su lider.

Se mide por la aceptaciéon que
se haga de las personas, que
se les tenga confianza y lo
caliday amistosa que sea la
relacién entre lider y
subordinados.

Estructurade la Tarea

Grado en que la tarea se
programa, se asigna y explica
para que sea realizado el
trabajo por medio de
procedimientos establecidos.

Claridad al establecer metas y
objetivos, funcionesy
responsabilidades,
especificando procedimientos.

Poder del Puesto o Posiciéon

Grado en que el puesto o
posicion le permite al lider influir
en sus subordinados para que
se unan a él y acepten su
direccién y liderazgo.

Esta influencia se deriva de la
posicién en la estructura formal
de la organizacion e incluye la
autoridad para contratar,
disciplinar, recompensar,
castigar, promover o degradar y
autorizar incrementos salariales.

Como podemos apreciar en el cuadro anterior, Fiedler construyd ocho posiciones de grupo.
Cada una representa una combinacién distinta de las dimensiones, y lo favorable o no de cada
situacioén, de acuerdo a los resultados del LPC.

Segun esto, cuando la situacion es muy favorable o0 muy poco favorable, sera apropiado tener
un lider orientado al trabajo; pero cuando las dimensiones se mezclan y la situacion es
moderadamente favorable, entonces es mas conveniente contar con un lider orientado a las

relaciones.

Para Fielder las variables criticas que definen una situacion son:

< <K

¢,Cuanto poder tiene el puesto gerencial?
¢,Cuan claras son las tareas a desarrollar?
¢Cudl es el grado de aceptacién, confianza y disponibilidad que los colaboradores

manifiestan respecto del jefe?
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La combinacion de las tres variables puede producir situaciones mas o menos favorables para
el lider. Segun Fielder, en los casos claramente favorables (mucho poder, tareas claras y
confianza), y en los claramente desfavorables (poco poder, ambigliedad en la definicion de
tareas, poca confianza con los colaboradores), el estilo mas eficaz de liderazgo es hacia la
tarea y los resultados. Por el contrario, serd mas productivo un estilo orientado a las personas
en los casos en que las tres variables (poder, tarea, relacién) produzcan situaciones
moderadamente favorables o desfavorables. Véase la figura siguiente.

Desde un punto de vista general al revisar los estudios de Fiedler para verificar la validez de su
modelo, la mayoria de los expertos concluyen que esta teoria proporciona la mejor descripcién
existente del proceso de liderazgo, ya que existe evidencia que apoya las partes sustanciales
del modelo.

Sin embargo, Fiedler y sus asociados, también han sido objeto de criticas ya que algunos
opositores objetan que en lugar de corroborar su teoria con nuevas investigaciones, Fiedler la
conforma para ajustarla a resultados ya conocidos. Otras criticas mas duras sostienen que la
conceptualizacion que Fiedler hizo de los componentes de lo favorable que sea la situacion no
es del todo completa. Otra critica lanzada al modelo es que no explica la forma en que lo
favorable de la situacion afecta la relacién entre la conducta del lider y el desempefio de los
subordinados.

Sea cual sea la opinion de los expertos, la verdad es que marc6 un prescedente importante en
el estudio combinado de rasgos y comportamientos del lider y las situaciones que se
presentan, y ha llegado a ser uno de los Modelos de Contingencia mas ampliamente
difundidos, por todo ello es muy importante tomarle en cuenta en nuestro aprendizaje del
Comportamiento Organizacional.
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2.1.17.2 EL MODELO SITUACIONAL DE PAUL HERSEY Y HENRY BLANCHARD

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

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

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

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

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

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

@ Es cinico, porque por no atenerse a valores o principios permanentes, puede dar lugar a
comportamientos acomodaticios, poco auténticos o0 manipuladores por parte del lider que
pueden entrar en colisién con los valores o cultura proclamada por la organizacion, o bien
producir desconfianza por parte de los colaboradores, minando asi el liderazgo.

Henry Blanchard en su teoria se ocupa del comportamiento del lider segun diversas
situaciones, es decir, como deberia afrontar situaciones distintas dentro de la organizacién.

Hersey y Blanchard utilizan una combinacion de orientaciones de guia de apoyo (también
llamados tarea y relacién) para crear cuatro estilos principales de liderazgo: ordenar, persuadir,
participar y delegar (Ver siguiente Fig.). Estos se equiparan con los niveles progresivos de
desarrollo del empleado, lo que sugiere que el estilo de liderazgo de un gerente puede variar
con la situacion. El modelo es simple; se refiere intuitivamente y hace hincapié en un factor de
contingencia importante (las capacidades individuales de un empleado en un trabajo
especifico) que en ocasiones se pasa por alto. Sin embargo, ignora varios otros elementos
criticos que determinan el estilo de liderazgo, ademas de que no cuenta todavia con una base
de investigacién ampliamente aceptada.

A pesar de estas limitaciones, ha logrado una considerable popularidad y ha despertado en
muchos gerentes la idea de los enfoques contingenciales ante el estilo de liderazgo.
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ETAPAS DE DESARROLLO ESTILO RECOMENDADO
Poca habilidad; poca voluntad Eficacia (directivo; poco apoyo)
Poca habilidad; mucha voluntad Disposicion (directivo; apoyo)
Gran habilidad; poca voluntad Participacion (apoyo; poca direccion)
Gran habilidad; mucha voluntad Delegacion; (poca direccidn; poco apoyo)

Fig. Liderazgo situacional.

Recomendaciones para que se use el estilo de liderazgo en cada etapa de desarrollo.

A continuacién presentamos los cuadrantes enfocados a los términos tarea y relaciones que
seran usados para describir los mismos conceptos que definieron consideracion e iniciacion de
la estructura. Por conveniencia, los cuatro cuadrantes de los comportamientos directivos
béasicos seran designados como tareas altas y relaciones bajas; tareas altas y relaciones altas;
tareas bajas y relaciones altas; y tareas y relaciones bajas, segun lo ilustra la Fig. :

3 Tareas Bajas Tareas Altas 2
Relaciones Altas Relaciones Altas

4 Tareas Bajas Tareas Altas 1
Relaciones Bajas Relaciones Bajas

Fig. Los estilos basicos de comportamiento directivo.

Estos cuatro estilos basicos describen esencialmente a personalidades dirigentes. Al madurar,
un individuo desarrolla habitos y respuestas condicionadas a diversos estimulos.

La personalidad o estilo directivo de un individuo es la norma de comportamiento que evidencia
cuando se ocupa de dirigir las actividades de otros. La norma implica generalmente, o un
comportamiento orientado hacia la tarea, o un comportamiento orientado hacia las relaciones o
una combinacién de ambos. Estos dos tipos de comportamiento, el que se orienta hacia la
tarea y el que se orienta hacia las relaciones, que son basicos para el concepto de
personalidad o estilo directivo, se definan como:

Comportamiento orientado hacia la tarea: El grado en que probablemente el dirigente
organice y defina las relaciones entre é1 mismo y los miembros de su grupo (subordinados), se
caracteriza por una tendencia a definir el papel que, é1 espera, asumira cada miembro del
grupo, procurando establecer normas bien definidas de organizacién, canales de comunicacién
y maneras de hacer el trabajo.

Comunicacién orientada hacia las relaciones: El grado en que probablemente un dirigente
mantenga relaciones personales entre €1 mismo y los miembros de su grupo (subordinados),
se caracteriza por un apoyo socio-emocional, como amistad, confianza mutua, respeto por las
ideas de sus subordinados, consideracion por sus sentimientos.?*

En resumen, el comportamiento orientado hacia la tarea consiste en estructurar las relaciones y
las actividades de una situacion de grupo en funcién del cumplimiento de tareas, mientras que
el comportamiento orientado hacia las relaciones acentla la creacién y el mantenimiento de
buenas relaciones personales entre €1 mismo y sus subordinados.

2 E| modelo de Paul Hersey y K. Blanchard se deriva de los Estudios sobre la Direccion del Estado de Ohio, estas
definiciones fueron adaptadas de sus definiciones de “Iniciacion de la Estructura’ (tarea) y “Consideracion’
(relaciones), Stogdill y Coons, Leader Behavior: Its Description and Measurement, pp. 42-43.
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Siempre ha habido dirigentes que, desde el punto de vista de sus subordinados, superiores o
colegas, presentan una o mas de las cuatro personalidades directivas béasicas. Estos estilos,
derivados de las dimensiones de la tarea y de las relaciones, pueden describirse como sigue:

v Tareas altas, relaciones bajas: Con esta personalidad directiva, un individuo es
considerado por los demas como alto en tarea pero bajo en relaciones. Parece mas
estar interesado en la tarea que en los sentimientos y satisfacciones personales de
sus subordinados. Parece enfatizar el aspecto de trabajo de la productividad, viendo a
los miembros como instrumentos para cumplir sus propias metas personales o las
metas de su organizacion.

v Tareas altas, relaciones altas: Con esta personalidad directiva, un individuo es
considerado por los otros como alto, tanto en tarea como en relaciones. Parece
enfatizar la realizacion del trabajo, pero no a expensas de los individuos de su grupo.
Parece fijar normas elevadas, pero se interesa en cada uno, aceptando su
individualidad, sus necesidades personales y sus ideas.

Vv Tareas bajas, relaciones altas: Con esta personalidad directiva, un individuo es
considerado por los demas como alto en relaciones pero bajo en tareas. Muestra un
interés mas patente por las necesidades de los individuos en el grupo que por la tarea
gue debe llevarse a cabo. Parece pensar que cada individuo es un ser humano y por
ello trata a cada uno como si fuera importante. Tiende a enfatizar de una manera
extrema el apoyo y el progreso de sus subordinados en lugar de la productividad.

v Tareas bajas, relaciones bajas: Con esta personalidad directiva, un individuo es
considerado por los deméas como bajo, tanto en tarea como en relaciones. Parece ser
un dirigente que permite a sus subordinados dirigir sus propias actividades, y no gasta
mucho tiempo en desarrollar relaciones personales con ellos.

Este enfoque, al considerarlas Altas y Bajas, se combinan con cuatro comportamientos
especificos del lider:

v Ordenar (altatarea - baja relacion)
Definicién de papeles y tareas indicando a la gente qué, coémo, cuando y donde llevarlas a
cabo.
Enfatiza el comportamiento directivo.

v Convencer (alta tarea - alta relacion)
El lider dirige y proporciona apoyo.

Vv Participar (bajatarea - alta relacién)
Lider y seguidores comparten la toma de decisiones, el papel del lider es la facilitacion y
comunicacion.

v Delegar (baja tarea - baja relacién)
El lider proporciona poca direccion y apoyo.

El modelo Situacional (o ciclo de vida) desarrollado por Paul Hersey y Henry Blanchard, sugiere
que el factor mas importante que afecta la seleccion del estilo de un lider es el nivel de
desarrollo (madurez) del subordinado.”® El nivel de desarrollo es la combinacién de
competencia y motivacion que tiene el empleado para desempefiarse con relacién a una tarea
especifica.

% paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, 5& . De., Englewood
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, Inc., 1988. Un enfoque ligeramente modificado es € de Kenneth Blanchard et
al., Leadership and the One Minute Manager, New Y ork Wm. Morrow & Company, 1985.
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Los gerentes lo evalian mediante el analisis del nivel de conocimiento que el empleado tiene
del puesto, su habilidad y capacidad, asi como su disposicién a aceptar responsabilidades y la
capacidad que tiene para actuar independientemente. Los empleados, por lo regular
desarrollan mas en un trabajo en la medida en que reciben una guia apropiada, obtienen
experiencia en el puesto y ven la recompensa de un comportamiento cooperativo. Tanto la
competencia para desempefiar un trabajo determinado y el compromiso para hacerlo pueden
variar entre los empleados, y por lo tanto, los niveles de desarrollo exigen respuestas diferentes
de los lideres.

¢Porqué referirse a los seguidores y como se entiende en esta Teoria el Grado de Madurez?

Cabe sefialar que la importancia de los seguidores para el liderazgo eficaz es una realidad,
pues son ellos los que aceptan o rechazan al lider, su eficacia dependera de los actos de sus
seguidores; consideracion que han pasado por alto la mayor parte de las teorias de liderazgo.

Paul Hersey y Henry Blanchard definen el término madurez como la capacidad y la voluntad
de las personas para asumir la responsabilidad de guiar su conducta. Consta de dos
elementos: la madurez laboral y la madurez psicol6gica.

v La madurez laboral

Abarca los conocimientos y las habilidades de una persona. Quienes tienen mucha madurez
laboral cuentan con los conocimientos, la capacidad y la experiencia para realizar sus
actividades laborales sin que otros los dirijan.

Vv Lamadurez psicoldgica

Se refiere a la voluntad o motivacién para hacer algo. Las personas que tienen gran madurez
psicolégica no requieren gran aliento del exterior pues su motivacion es intrinseca.

Como se vio en el planteamiento de Fiedler, el liderazgo situacional recurre a las dos
dimensiones del liderazgo identificadas por éste: las conductas relacionadas con las
actividades y las relaciones.

Sin embargo, Paul Hersey y Henry Blanchard van mas alla y las califican con grados de alto o
bajo, y después las combinan en cuatro estilos especificos de liderazgo:

a) Mandar
Mucho para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider define los roles y les dice a las
personas qué, cémo, cuando y dénde realizar diversas actividades. Enfatiza las conductas
directivas.

b) Persuadir
Mucho para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el lider se comporta como director y
proporciona apoyo.

c) Participar
Poco para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el lider y el seguidor de manera
conjunta toman decisiones y la funcion primordial del lider es comunicar y facilitar las cosas.

d) Delegar
Poco para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider proporciona poca direccion y
apoyo.

En la siguiente figura se apreciara la manera en que Paul Hersey y Henry Blanchard conciben

su teoria, asi como la forma en que se relacionan las tareas y las relaciones del lider en base a
su comportamiento.
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Figura 1. Modelo del Liderazgo Situacional.

El dltimo componente de la teoria de Paul Hersey y Henry Blanchard es la definicién de las
cuatro etapas de madurez.

M1: las personas no pueden o no quieren asumir la responsabilidad para hacer algo. No son
competentes ni tienen confianza.

M2: las personas no pueden y si quieren realizar las actividades laborales necesarias. Estan
motivadas pero, por el momento, carecen de las habilidades apropiadas.

M3: las personas pueden pero no quieren hacer lo que quiere €l lider.
M4: las personas pueden y quieren hacer lo que se les pide.

En la figura anterior, se aprecia que la integracién de los diversos componentes del modelo del
liderazgo situacional. Conforme los seguidores van alcanzando mayor grado de madurez, el

84



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

lider no solo responde reduciendo su control sobre las actividades, sino también disminuyendo
su conducta en cuanto a las relaciones.

Como puede observarse, en la etapa M1 los seguidores necesitan una direccion clara y
especifica. En la etapa M2 se necesita una conducta partidaria de muchas actividades y gran
relacion. Esta conducta respecto a las actividades compensa la falta de capacidad de los
seguidores y la referente a la gran relacién trata de hacer que los seguidores acepten,
psicolégicamente los deseos del lider.

La etapa M3 crea problemas de motivacion que se pueden resolver mejor con un estilo
partidario del apoyo, que no sea directivo ni participativo. Por dltimo, en la etapa M4, el lider no
tiene que hacer gran cosa porque los seguidores pueden y quieren asumir la responsabilidad.

Por dltimo, de todo lo anterior puede decirse que la vision que tienen en general los
trabajadores de su jefe es que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer,
imponen criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las tareas; siendo que la
preocupacion de los directivos y mando deberia estar centrada en crear una imagen tal, que
sus subordinados lo catalogaran como un colaborador mas, orientador, escucha de su gente,
generador de confianza; aceptado naturalmente por el grupo, buen comunicador persona que
apoye y ayude, que transmite seguridad.

Esto, puesto que el mando que es lider trabaja para ser aceptado por su carisma y su servicio
a un equipo que compra ayuda y orientacion para cumplir con las metas prefijadas que se han
negociado previamente.

El lider es el respaldo del equipo, el que potencia a las personas para que se desarrollen sus
inquietudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la responsabilidad, el espiritu de equipo, el
desarrollo personal, y, especialmente, es el artesano de la creacion de un espiritu de
pertenencia que une a los colaboradores para decidir las medidas a tomar.

Realmente es facil comprender las ventajas del liderazgo y cémo invirtiendo la piramide como
dice K. Henry Blanchard (1991):

“Se logra mayor rentabilidad, productividad, calidad y clima de equipo, ¢Es suficiente para un
mando leer estas lineas o un libro sobre liderazgo para automaticamente ser un lider de
equipo?”.

Lamentablemente la respuesta es no. Hay un doble problema insalvable pero si indispensable
de tomar en cuenta. El primero es cultural y puede solventarse con un entrenamiento
adecuado, no piensen los directivos que con un seminario de 15 o 20 horas sus mandos se
convertiran en lideres pero al igual que cualquier estudio o carrera con método, sistema,
entrenamiento y tiempo, las personas pueden aprender y poner en practica con eficacia los
principios del liderazgo. El segundo es actitudinal, un poco mas complicado pero no de
imposible solucién.

Hay lideres naturales; las personas buscan lideres que lo representen, que orienten y apoyen;
también es posible aprender hacerlo. ¢ Le gustaria a usted ser reconocido como un lider de su
equipo? Si su respuesta es si le felicito. PGngase en marcha que el tiempo apremia y la
supervivencia de la organizacion y de su cargo esta en juego.

Finalmente, retomando lo anteriormente desarrollado podemos decir que muchos de los
modelos y teorias hasta ahora analizados representan al llamado liderazgo transaccional el
cual centra su atencion en las transacciones interpersonales que se producen entre gestores y
empleados.
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2.1.18 ENFOQUES PERSONALISTAS

Confrontados con las limitaciones de los modelos conductistas y situaciones los autores que
han escrito en la Ultima década al respecto optan por un enfoque menos ambicioso en términos
tedricos. Resulta ilustrativa una expresion de Bennis, para quien “el liderazgo es como la
belleza, nadie la puede definir, pero cuando alguien la ve, la reconoce”. El liderazgo entonces
deja de ser el producto de un comportamiento habil, facilmente definible por variables
traducibles en una serie de técnicas y “recetas”.

Para estos enfoques, tiene algo de “misterio”. Por tanto, ya no se prefieren investigaciones tan
minuciosas con miles y miles de experiencias de campo. Se opta mas bien por el sentido
comun en una mirada quizd mas ingenua, y liberada de la pretension cientificista y positivista
de algunas de las décadas pasadas, consistente en querer reducir el estudio de las cuestiones
de comportamiento humano a los criterios de las llamadas “ciencias duras”. Sin duda, detras de
esto esta la crisis epistemoldgica (teoria de las ciencias) del positivismo y racionalismo propio
de la postmodernidad. Pero también una nueva sensibilidad gerencial quizd mas “superficial”
en ciertos aspectos.

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

Vv La existencia de condiciones naturales que, si bien no son determinantes, son
necesarias.

Vv La posibilidad de incrementar el liderazgo, pero no ya por el entrenamiento clasico en
el aula a cargo de un instructor sino con un trabajo personal de introspeccion,
reconocimiento de estilos, fortalezas, debilidades y modelos mentales, y un despliegue
del propio potencial mediante la autoayuda asistida por libros, talleres o experiencias
externas.

v El liderazgo no es sdlo una cuestion de comportamiento o estilo, sino también de ética
y contenido. Se vuelve a ponderar la fidelidad del lider a ciertos valores permanentes.
Véase la figura siguiente

Enfoque personalista

Preguntas clave:

v ¢En qué atributos de la personalidad se
basan los comportamientos eficaces de los
lideres?

v ¢ Como pueden desarrollarse?

Fig. Enfoque Personalista

Algunos de los autores que mas se han destacado en esta linea son Bennis y Covey.

86



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

2.1.18.1 WARREN BENNIS: LIDERAZGO Y CARISMA

Es uno de los autores que proponen un nuevo enfoque del liderazgo basado en el “carisma”.

Basa sus conclusiones en entrevistas de mas de 90 lideres destacados en distintos campos, la
empresa, las fuerzas armadas, las entidades académicas y de bien publico, etc. Llegdé a
determinar que en todos los casos los lideres:

Persiguen un suefio o propdsito claro.

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

v Son consistentes, persistentes y coherentes con ese suefio.

Vv Son conscientes de sus fortalezas, estan conformes con ellas y saben aprovecharlas.

\%4
\%4

2.1.18 .2STEPHEN R. COVEY: LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA

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

consigo mismo.

Covey identifica siete habitos que caracterizan a las personas eficaces:
a) Habitos relativos a la victoria privada

Vv Ser proactivo.
v Empezar con un fin en la mente.
Vv Primero lo primero (buena administracion del tiempo por prioridades).

b) Habitos relativos a la victoria publica

Vv Pensar en ganar-ganar (mas cooperacion que competencia). Esta idea queda mejor
entendida con la siguiente matriz de combinaciones entre ganar y/o perder para lider y
seguidores / subordinados.

Procurar mas comprender que ser comprendido.

Sinergia.

La disposicién a mejorar siempre los seis habitos anteriores.

<K<K

(+)
Yo Pierdo Yo Gano
Tu ganas Tu Ganas
Consideracion
Yo Pierdo Yo Gano
Tu Pierdes Tu pierdes
)
) Coraje +)

Fig. Matriz de Interaccién ganar/ganar
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2.1.19 LA TEORIA DE LOS CAMINOS DE META

Esta ha sido propuesta en la década de los 70 por Evans y House. Estos sostienen que los
lideres pueden exhibir mas de un estilo de liderazgo. Es decir, la teoria de camino y meta
sugiere que la principal funcion del lider es fijar, aclarar metas para sus subordinados,
ayudarles a encontrar el mejor camino para lograrlas y eliminar obstaculos en el desempefio.
Por lo tanto, en este enfoque se estudia al liderazgo en diversas situaciones. Tal como la
percibe Robert House, la teoria se basa en diversas teorias de la motivacion y liderazgo de
otros autores. Ademas de las variables de la teoria de la expectativa, debemos al considerar la
posibilidad de que los lideres sean efectivos los factores situacionales que incluyen:

a) Las caracteristicas de los subordinados, tales como sus necesidades, confianza en si
mismos y habilidades.

b) El medio ambiente de trabajo, incluyendo componentes como la tarea, el sistema de
recompensa Y las relaciones con los compafieros de trabajo.

La conducta del lider se divide en cuatro categorias:

a) En la conducta de liderazgo de apoyo se tienen en consideracion las necesidades de
los subordinados, se muestra preocupacion por su bienestar y se crea un clima de
organizacién placentero. Se tiene un mayor impacto sobre el desempefio de los
subordinados cuando esos se encuentran desalentados e insatisfechos.

b) Con liderazgo participativo se permite a los subordinados influir sobre las decisiones de
sus superiores y esto puede dar como resultado un aumento en la motivacion.

c) Bajo el liderazgo instrumental se proporciona a los subordinados orientacion bastante
especifico y se especifica lo que se espera de ellos; esto incluye aspectos de
planeacion, organizacion, coordinacion y control por parte del lider.

d) El liderazgo orientado al logro implica la fijacion de metas desafiantes, la busqueda de
mejoramiento en el desempefio y confianza en que los subordinados logrardn metas
elevadas.

En este punto, dichas consideraciones contrastan con los planteamientos realizados por
Fiedler, que cree que los lideres tienen un estilo dominante. Los cuatro estilos de liderazgo que
House y Evans identifican son los siguientes:

v Liderazgo directivo: Orienta a los empleados sobre qué deberia hacerse y cémo
deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los estandares de rendimiento.

v Liderazgo de apoyo: Se preocupa por el bienestar y las necesidades de los
empleados, mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a los trabajadores
como iguales.

v Liderazgo participativo: Consulta con los empleados y toma en consideracion sus
ideas al adoptar decisiones.

v Liderazgo centrado en el logro: Estimula al personal a lograr el maximo rendimiento
estableciendo objetivos estimulantes, realzando la excelencia y demostrando confianza
en las capacidades de sus empleados.

Los resultados de la investigacion dan soporte a la idea de que los lideres exhiben méas de un
estilo de liderazgo. Mas que sugerir que existe una mejor forma de dirigir, el estilo apropiado
depende de las situaciones. Las situaciones ambiguas o inciertas pueden ser frustrantes para
los subordinados y entonces puede requerirse un estilo mas orientado a tareas.
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En otras palabras, cuando los subordinados estan confundidos el lider puede indicarles qué
hacer y mostrarles un camino claro para lograr las metas. Por otro lado, con una tarea rutinaria,
como la que puede encontrarse en una linea de ensamble, una estructura adicional (que por lo
general proporciona un lider orientado a tareas) puede considerarse redundante y los
subordinados pueden pensar que es un exceso de control, lo cual podria ocasionar
insatisfaccion.

Es decir, esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisface a los
subordinados en la medida en que estos la consideran como una fuente de satisfaccion.

Otra proposicién de la teoria es que la conducta del lider aumenta el esfuerzo de los
subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace:

Vv Que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependa de un
desempefio efectivo.

Vv Que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados mediante asesoria,
direccién, apoyo y recompensa.

La clave para la teoria es que el lider influye sobre los caminos que unen a la conducta con las
metas. El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al eliminar obstaculos en el
desempefio, al incluir el auxilio de los miembros del grupo para fijar las metas, al promover la
cohesion del grupo y el esfuerzo d equipo, al aumentar las oportunidades de satisfaccién
personal en el desempefio del trabajo, al reducir las presiones y controles externos, al hacer
gue las expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan las expectativas de las
personas.

Llegados a este punto debemos hablar de los factores contingenciales. Estos son variables de
situacion que hacen que un estilo de liderazgo sea mas eficaz que otro. En el contexto actual,
estas variables afectan a las percepciones de expectativa o de camino objetivo.

Este modelo presenta dos grupos de variables contingenciales:

Vv Las caracteristicas del empleado: Las cinco caracteristicas del empleado mas
importantes son la localizacion del control, la capacidad de tarea, la necesidad de
logro, la experiencia y la necesidad de claridad.

Vv Los factores ambientales: Los tres factores ambientales relevantes son: la tarea del
empleado, el sistema de autoridad y el grupo de trabajo. Todos estos factores son
capaces de entorpecer o motivar al personal.

Por otra parte, la investigaciéon ha dirigido sus esfuerzos a determinar si los diferentes factores
contingenciales ejercen alguna influencia en los diversos estilos de liderazgo; lo que ha
conducido a considerar que las caracteristicas del empleado (de necesidad de logro, de
experiencia y la necesidad de claridad) afectaron las preferencias de los empleados respecto al
liderazgo.

Para la direccion pueden considerarse tres importantes consecuencias:

v En primer lugar, los lideres poseen y utilizan mas de un estilo de liderazgo. Los
gestores, por consiguiente, no deberian dudar en probar nuevas conductas cuando la
situacién asi lo demande.

v En segundo lugar, los gestores deberian modificar su estilo de liderazgo para adaptarlo
a las caracteristicas de los empleados. Los empleados con alta necesidad de logro,
poca experiencia y alta necesidad de claridad deberian ser objeto, por lo general, de un
liderazgo directivo que aumente su satisfacciéon y mejore su rendimiento.
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v El grado de estructuracion de la tarea es un factor contingencial importante. Los
directivos deberian considerar la utilizacion de una supervisién de apoyo cuando la
tarea sea estructurada. En este contexto, la supervision de apoyo produce satisfaccion,
puesto que los empleados ya saben lo que deben hacer.

Por dltimo, se puede destacar como enfoque esencial de esta teoria que El lider debe hacer
gue sus seguidores vean compatibles sus metas personales con los objetivos de la
organizacion.

Esto se desprende de las 2 hip6tesis consideradas por este enfoque:

Vv Lafuncién del lider es suplementaria

v El impacto de la conducta del lider estd determinado por la situacion en que se
encuentre los lideres y los seguidores.

Para mantener unido al grupo, el lider debe realizar unas funciones:
Hacia el interior del grupo:

a) Definir y clasificar las metas u objetivos de la empresa.

b) Que cada miembro sepa su lugar dentro del grupo.

c) Establecer buenas redes de comunicacion que no sean complejos.
d) Coordinan los esfuerzos de los miembros.

e) Saber estimular para hacer mas satisfactorio el trabajo.

Hacia el exterior del grupo:

a) Proyectar imagenes positivas del grupo hacia el exterior.

b) Defenderlo de posibles ataques.
c) Saber colaborar con lideres de otros grupos.
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2.1.20 MODELO DESARROLLADO POR VROOM YETTON (1973)

Estudian la conducta del liderazgo de acuerdo con la participacion de los miembros de la
organizacién en la toma de decisiones. Para determinar el proceso mas eficaz en la toma de
decisiones el lider se basa en siete factores:

Atributo A: Importancia de la calidad de decisién

Ante la importancia de la calidad de decision del lider debe ser indiferente ante las alternativas,
siempre que se cumplan requisitos como la aceptacion de la decision de los subordinados.

Atributo B: Informacion del lider respecto al problema

Un problema requiere tener la suficiente informacion para poder crear y evaluar mejores
alternativas que resuelvan el problema. Esta informacion, se refiere al grado de ésta que posee
el lider para abordar el problema sin ayuda de los subordinados.

Atributo C: Grado de estructuracion del problema

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

@ Su estado actual
@ Su estado deseado
@ Mecanismos que le permitan pasar de aquél a éste

Puede ocurrir que quienes tienen que tomar las decisiones no tengan mucha experiencia, que
no entiendan bien el estado actual, se requiera creatividad que ellos no tienen, por estas
razones Yetton recomienda procesos mas orientados hacia el grupo para problemas peor
formulados.

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

Destacamos dos factores sobre la importancia de la aceptacion:

a) El papel que deben desempefiar los subordinados de la organizacion en la ejecucién de la
decision, recordando que si no van a tener ninguna participacion en la ejecucion de la decision
la necesidad de su aceptacion es minima.

b) Si los subordinados si van a ejecutar la decision el papel que desempefien pueden exigir una
serie de pasos rutinarios, que demanden muy poco esfuerzo mental. Por su parte estas
situaciones precisan el cumplimiento de los subordinados, pero no de su aceptacion ni
compromiso.

Atributo E: Probabilidades de que la decision del lider sea aceptada por los subordinados.
Tres de las bases del poder daran lugar a la aceptacion de las decisiones del lider:

v El poder legitimo. Esta originado en la reciproca aceptacion de las reglas del juego. Si
los subordinados consideran que el lider debe tomar la decision o tener derecho
hacerlo. Se puede afirmar que este tiene poder legitimo.

v El poder de la pericia. Lo mas probable es que se acepten las decisiones de aquellos
lideres directivos considerados como persona informadas y conocedoras de su
trabajo.

v El poder de atraccion. Esta basado en sentimientos positivos hacia el lider como son la

confianza, respeto o admiracion.
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Atributo F: Congruencia entre los objetivos de la empresa y los subordinados. La existencia de
objetivos comunes facilita el camino hacia la toma conjunta de decisiones.

Con la participaciéon conjunta en la toma de decisiones es mas probable que haya diferencias,
no en el objetivo a alcanzar, sino en los caminos a seguir para alcanzar dichos objetivos, lo que
es sefial de mayores beneficios potenciales si se utilizan métodos mas participativos.

Atributo G: Conflicto o desacuerdo entre los subordinados. Existen cuatro propuestos
razonable sobre las consecuencias de un conflicto.

1) El conflicto interpersonal puede aumentar el

tiempo que necesitan para tomar decisiones
Ha de evitarse el conflicto conjuntas.

2) El conflicto entre personas puede ser causa de

divisién en sus posteriores relaciones.

{
3) El conflicto entre personas puede llevar a
pesar con mayor claridad y a tomar rnejores
Qué hay que hacer frente decisiones.

al conflicto
4) El conflicto interpersonal es sefial de que
deberian actuar con mas frecuencia, para tratar
de solucionas sus diferencias.

Segun Yetton hay que afrontar el conflicto y no evitarlo. Esto se puede conseguir sin
afectar negativamente a la calidad y al tiempo de decision.

2.1.21 MODELO DE GRAEN

Los lideres carismaticos son aquellos que por el poder de sus habilidades personales pueden
ejercer un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores. Hoy en dia, se considera al
lider carismatico como el que tiene confianza en si mismo, dominio y una fuerte conviccién en
la rectitud moral de sus creencias.

El liderazgo simbdlico esta basado en la formacion y transmision de la cultura de la
organizacion, es decir, en los valores, creencias y expectativas que se esperan que compartan
todos y cada uno de los miembros que contribuyen al alza de la empresa.

En el modelo de liderazgo de creacién de roles (EVD) George Graen, su creador, cree que las
teorias populares sobre el liderazgo se basan en su falso supuesto. Teorias tales como la Red
del Liderazgo y el modelo de contingencias de Fiedler suponen que la conducta del lider se
caracteriza por un estilo de liderazgo estable y tipico. Es decir, estos modelos parten de la
hipotesis de que un lider trata a todos sus subordinados practicamente de la misma manera.

En este caso, se cree que el lider muestra un patrén de conducta similar respecto a todos sus
empleados. Graen, por el contrario, sostiene que los lideres desarrollan relaciones Unicas de
persona a persona con cada uno de los individuos que tiene a su cargo. A este tipo de relacion
los cientificos conductistas la denominan diada vertical. Es por ello que al enfoque de Graen se
lo conoce como el modelo de enlace vertical de diadas del liderazgo (EVD).

Se dice que la formacion de diadas verticales es un proceso que tiene lugar de manera natural
y que resulta del intento de un lider de delegar y de asignar roles de trabajo. Como
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consecuencia de este proceso, Graen predice que se desarrollard unas relaciones de
intercambio entre el lider y los miembros de grupo: intercambio dentro del grupo e intercambio
fuera del grupo.

Si el modelo de Graen es correcto, deberia existir una relacion significativa entre el tipo de
intercambio lider-miembro y los resultados relacionados con el trabajo. La investigacién ha
confirmado esta prediccion.

El modelo EVD de Graen pone de relieve la importancia que reviste el adiestramiento de los
gestores en la mejora de las relaciones lider-miembro. En condiciones ideales, se haria asi
posible tanto la satisfaccién en el trabajo como el rendimiento de los empleados, ademas de
disminuir la rotaciéon de personal en la empresa.

Aparte del adiestramiento, el investigador de EVD Robert Vecchio ofrece las siguientes
sugerencias, tanto para los seguidores como para los lideres, para mejorar la calidad de los
intercambios lider-miembro:

v Los empleados nuevos deberian ofrecer a su supervisor lealtad, apoyo y disposicion
para la cooperacion.

v Si uno no es miembro del grupo ha de aceptar su situacion y tratar de convertirse en
miembro del grupo mostrandose cooperativo y leal. De lo contrario, deberia marcharse.

Vv Los gestores deberian tratar conscientemente de ampliar sus grupos.

Vv Los gestores han de ofrecer a su personal amplias oportunidades de dar pruebas de
sus aptitudes.

Otra de las teorias que sin duda han contribuido al estudio y analisis de la polémica de si el
lider nace o se hace, de cual forma adopta para dirigir, relacionarse y comunicarse; es sin duda
la teoria de Paul Hersey y Henry Blanchard en la cual como se vera en las siguientes lineas, se
distinguen cuatro estilos de liderazgo.

P. Hersey y K.H. Blanchard sostienen que el estilo de liderazgo mas eficaz varia segun el
grado de madurez de los subordinados; dicen: "En el liderazgo situacional la madurez se define
como la capacidad y disposicion de los individuos a asumir la responsabilidad de dirigir su
propia conducta. Estas variables de la madurez deberian considerarse exclusivamente en
relacion con determinada tarea que debe efectuarse. En otras palabras, un individuo o grupo
no es maduro o inmaduro en un sentido total. Toda la gente tiende a ser mas o menos madura
en relacion con una tarea, funcién u objetivo concretos que el lider esta intentando realizar a
través de los esfuerzos de ella"

La nocion de madurez como caracteristica especifica de la tarea es de gran utilidad. Permite a
un lider comprobar que un empleado puede ser maduro en ciertas cuestiones. Las diferencias
de madurez que se presentan significan, que el lider necesita ofrecer una mezcla diferente de
comportamiento orientado a la tarea y a las relaciones ante los cambios de madurez y los
diversos aspectos del trabajo de los subordinados. Entendiendo ésta como:

v Deseo de logro
Vv Voluntad de aceptar la responsabilidad
Vv Habilidad y experiencia relativa a |a tarea.

Por otro lado, las fases que ellos determinaron son:

Alta tarea- Baja relacién
Alta tarea — Alta relacion
Baja tarea — Alta relacion
Baja tarea — Baja relacion

<K<K
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2.1.22 ENFOQUE MODERNO

Las recientes experiencias en el mundo, caracterizadas por una gran dinamica de cambios nos
han conducido no solamente a cambiar la cultura tradicional de nuestras organizaciones y
diferentes formas de comportamiento organizacional sino que también, modernamente se han
acentuado otros aspectos de la conducta del lider (no hay que olvidar que los patrones de
conducta del lider son lo que llamamos en lenguaje técnico: estilos de liderazgo).

2.1.22.1 MOTIVACION DIRECTIVA DE MC CLELLAND

Un enfoque moderno para explicar las caracteristicas de los lideres se ha basado en las
motivaciones que deben tener los directivos para lograr el éxito. Se ha usado la Prueba de
Percepcién Tematica, una prueba proyectiva para revelar la fuerza de tres motivaciones o
necesidades, en particular:

Necesidad de Poder: Las personas guiadas por la necesidad de poder o de influir sobre otros,
se sienten realmente satisfechas con el ejercicio de la autoridad, esta necesidad puede ser
considerada como una variedad de la necesidad de estima.

Necesidad de Afiliacion: A las personas les impulsa el agrado por tener buenas relaciones
con los demas y disfrutan de la compafiia de otros, la afiliacion presenta la necesidad de afecto
(Maslow).

Necesidad de Logro: Cuando esta necesidad predomina, se manifiesta por una preocupacion
por fijar metas en ocasiones rigurosas y dificiles y por la satisfaccion que se obtiene al
conseguirlas. El individuo que es motivado por el logro realiza grandes esfuerzos para obtener
siempre sus objetivos y encuentra una gran satisfaccion en éste.

La necesidad de logro sobresale entre los ejecutivos con éxito. Por lo general estas personas
se perciben a si mismas como alguien que trabaja mucho y necesita logros sélidos para
sentirse satisfechas. Los puestos ejecutivos les proporcionan el reto que necesitan. Algunas de
las caracteristicas de las personas con una elevada motivacion de logro son la preferencia de
los riesgos moderados, perseverancia, responsabilidad personal del desempefio, necesidad de
retroalimentacion respecto al desempefio y la innovacion. Los estudios han demostrado que la
gente motivada .por los logros prefiere realizar tareas con niveles moderados de dificultad.

Las necesidades de poder y afiliacion también caracterizan a los directores con éxito. Para los
directores, la necesidad de poder es importante, ya que deben ejercer control e influencia sobre
sus subordinados, compafieros y superiores.

Mc Clelland propone que los individuos deberan ubicarse en los puestos donde se satisfaga su
necesidad predominante (poder, logro o afiliacién), para que realmente se encuentren
motivados.

Como vemos, esta teoria es uno de los ejemplos que intentan explicar y mostrar los rasgos que
debian corresponder a los lideres.

A continuacion, en base al criterio de diversos autores; se presentan las diferentes dimensiones
en las cuales se puede encontrar un lider.

2.1.22.2 LA DIMENSION DE “CONSIDERACION” O GRADO EN QUE EL LIDER TIENE EN
CUENTA LOS SENTIMIENTOS DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO

Halpin y Winer (1952) indican que cuando esta dimension tiende a ser alta, el lider se
caracteriza por el favorecimiento de la aparicidon de relaciones personales, muy cordiales, una
gran disponibilidad para escuchas a los subordinados y permitir su participacién en la toma de
decisiones.
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2.1.22.3LA DIMENSION DE "INICIATIVA PARA LA ESTRUCTURA"

En este caso el lider facilita y provoca las interacciones en el grupo que tienden a la obtencion
de las metas del mismo. El lider que se caracteriza por esta conducta asigna a los miembros
del grupo tareas concretas y espera que los trabajadores mantengan conductas perfiladas y
definidas para la consecucién de las metas propuestas. Es evidente que en el primer caso, los
lideres de alta consideracién son muy aceptados y logran un clima de distension y bienestar,
mientras que los lideres de iniciacién a la estructura consiguen acciones efectivas, pero nunca
en un clima grupal distendido.

2.1.22.4 TEORIA DE MC. GREGOR

Entre las teorias de direccion mas conocidas esta el concepto de Mc. Gregor aplicado a los
lideres que pueden clasificarse aproximadamente en dos campos en lo que respecta a la
cuestion de cémo tratar a sus subordinados. El enfoque mas antiguo y ortodoxo, conocido
como teoria X, se refiere a los directivos que creen que sus trabajadores son por naturaleza
perezosos, resistentes al cambio, requieren una constante y estrecha supervision y no estan
motivados para obtener buenos resultados. Mc. Gregor considera que esto es el conjunto
natural de supuestos que hacen los directivos y, de hecho, los supuestos mediante los cuales
la mayoria de los directivos alcanzan su puesto de direccién. Como alternativa Mc. Gregor
propone una nueva concepcion mas positiva de los trabajadores: la teoria Y Bajo los supuestos
de la teoria Y. El directivo ve en sus trabajadores personas practicamente maduras, deseosas
de ser productivas y con intenciones de contribuir al éxito de la organizacion.

La escuela humanista, por su parte, ha estudiado tipos de liderazgo, siguiendo la teoria de
McGregor.

El lider que se inspira en la teoria X se basa en modelos coercitivos, mecanicistas,
econdémicos, ya que el trabajador, detesta el trabajo, no quiere responsabilidades, se mueve
por maotivaciones crematisticas. En el caso de la teoria Y se produce la integracion de los
intereses individuales con los objetivos de la organizacion. Los trabajadores estan contentos
con las tareas que se les ha encomendado, son responsables, demuestran su capacidad y su
experiencia, pierden rango las exigencias economicas. Asi pues, Mc Gregor distingue dos
estilos de liderazgo:

v Un estilo de lider autoritario y tradicional, al que le importan las metas u objetivos de la
organizacion y el principio de autoridad (Es la denominada teoria X)

v Un estilo de lider mas igualitario, al que le preocupa y se interesa por la integracion de
todos los miembros de la organizacion para asi conseguir mejorar los objetivos de la
empresa (es la llamada teoria Y).

Sin embargo, es conveniente aclarar que estas teorias son un tanto mas complejas
porquerequieren identificar tanto las variables criticas especificas de la situacion que se esta
analizando, como la relacion entre ellas, los rasgos del lider (principalmente talentos y
habilidades) y las conductas o comportamientos de liderazgo y sus efectos.

Para McGregor®® los gerentes parten de dos suposiciones basicas sobre la naturaleza de sus
colaboradores. Se utilizan los términos de teoria o enfoque “X” contra Teoria o enfoque “Y”
para evitar transmitir una valoracién sobre las mismas. Véase la figura siguiente

% McGregor, Douglas. The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, 1960
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X Y

[ ACTITUD HACIA EL TRABAJO|

Fig. Actitudes hacia el trabajo segin McGregor

Estas dos suposiciones a su vez provocan comportamientos consecuentes. Asi la teoria X lleva
a un desempefio autocratico del lider, y la Y a otro participativo. Si bien para McGregor no se
puede decir que el primero sea el “malo” o “duro” respecto del segundo, “bueno” o “blando”. En
su enfoque original el gerente eficaz puede responder a cualquiera de las teorias; por lo tanto,
no se ha de suponer tampoco que el primero “X” es un enfoque peyorativo respecto de la gente
y que el segundo “Y” resulta ingenuo. Pero de hecho se lo interpreta como un modelo
normativo.

TeoriaXyY

Teoria X
Ideas Principales

1. El ser humano siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara siempre que pueda

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir del trabajo la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a
trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la
realizacién de los objetivos de la organizacién.

3. El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y
desea més que nada su seguridad.

Teoria Y
Ideas Principales

1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya
realizacién se compromete.

3. Se compromete a la realizacién de los objetivos de la empresa por las compensaciones asociadas con su logro.

4. El ser humano ordinario se habitda, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino a buscar nuevas
responsabilidades.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad creadora para
resolver los problemas de la organizacién es caracteristica de grandes, no de pequefios, sectores de la poblacién.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser humano estan siendo
utilizadas sélo en parte.

Fig. Teoria Xy Y (Douglas McGregor)
El aporte destacado de McGregor consiste en recordar a toda persona con responsabilidades
de conduccién la importancia de clarificar y verificar los supuestos o prejuicios que pueden
estar condicionando su comportamiento respecto de sus colaboradores. Ahora bien, al tratarse
de un enfoque unidimensional que trabaja con una sola variable, a saber, mas o menos uso de
la autoridad por parte de quien conduce, resulta poco explicativo de una realidad tan compleja
como la del liderazgo.
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2.1.22.5 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Se inicia en las décadas de los afios 1910 y 1920, con los trabajos de H. Munsterberg,
fundador de la psicologia industrial, se dio como resultado de movimiento politico- socio-
econémico de la época un cambio de cultura agricola a cultura industrial, critica a las teorias
clasicas y cientificas de la administracion y la organizacion.(demasiado racionales, rigidas).

Se cristalizo en los experimentos de la planta Hawthorne (1924-1932), realizados por E. Mayo y
su equipo de trabajo.

Genera dos modelos:

v Modelo de Relaciones Humanas.
v Modelo de Recursos Humanos.

Kurt Lewin es considerado como uno de los primeros tedricos estadounidenses del liderazgo.
Seguidor del trabajo de Elton Mayo, analiza el comportamiento del trabajador dentro de la
organizacién lo cual da paso a la psicologia industrial dentro de la teoria de las relaciones
humanas. A partir de 1930 en adelante, dedica gran parte de su tiempo

a investigar sobre la concepcion del liderazgo y a definirlo como un estilo de comportamiento.

Este enfoque propone que existen habilidades de liderazgo y afirma que las conductas
especificas son inherentes a los seres humanos. Una vez que se han identificado estas
habilidades se pueden ensefiar a los demas y de esta manera convertir a las personas en
lideres eficaces. Lewin realizé desde 1938, con Lippit y White, en la Universidad de lowa,

los celebres experimentos de los modos de ejercicio de la autoridad en grupos de juegos de
nifios. Ellos examinaron el impacto de tres estilos de liderazgo en tres lideres especificos y en
diferentes contextos: estilo autocratico, democratico y participativo en tres lideres jovenes en
tres distintos clubes de jovenes, con el fin de contrarrestar los efectos de la personalidad en la
consecucion de la tarea. El estudio no mostr6 que el estilo de liderazgo democratico fuera mas
eficaz que el autocratico. Lo que reflej6 es que ese estilo de liderazgo era mas eficaz
dependiendo de los criterios de eficacia que se utilizaran. Estos estudios estaban basados en
manipulaciones experimentales de los estilos de liderazgo

El proporciona al comportamiento organizacional no solo las grandes bases del estudio de
liderazgo, sino, también casi todos los fundamentos de la psicologia dindmica, la dindmica de
grupos y el cambio mediante la toma de decision en concertacion colectiva. Lewin demostré
gue cada clase de liderazgo produce respuestas diferentes en los grupos.

2.1.23 ENFOQUES PROSPECTIVOS

Vale también sefialar que en los Ultimos afios algunos autores han intentado enfrentar la
cuestion de cudl es el liderazgo del futuro.

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

La Fundacion Drucker (Hesserlbein, Goldsmith y Beckhard, El lider del futuro, Editorial Deusto)
desarroll6 una investigacion sobre esta cuestién cuyos resultados han sido publicados como
una recopilacién de aportes sobre nuevas perspectivas, estrategias y practicas.

Algunos de los elementos emergentes de estos enfoques prospectivos son:
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2.1.23.1 LO QUE UN LIDER DEBE SER SEGUN CHARLES HANDY:

En el siglo XXI, las exigencias de los lideres se ven incrementadas y para lograr los objetivos
de la organizaciéon de manera éptima un lider debe seguir las siguientes recomendaciones:

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

v El liderazgo se comparte y rota, en grupos de proyecto y mejora, en organigramas
matriciales, o en otros elementos organizacionales.

v En la clspide se necesita un sujeto de grandes cualidades personales (visionario,
maestro, misionero, entre otras.)

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

2.1.23.2 PETER SENGE: LA VISION SISTEMICA DE LAS ORGANIZACIONES Y SU
REPERCUSION EN EL LIDERAZGO

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

2.1.23.3 EDGAR SCHEIN: EL CARACTER PERMANENTE DE LAS RRGANIZACIONES Y LAS
FUNCIONES DE LOS LIDERES

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

La creacién de la organizacion, para lo que se necesita un lider animador.

La construccioén de la organizacion, para lo que se necesita un lider creador de cultura.
El mantenimiento de la organizacion, para lo que se necesita un lider sustentador de
cultura.

v El cambio de la organizacion, para lo que se necesita un lider agente de cambio.

<K<K

Para Schein, estas funciones so6lo pueden desarrollarse si se sustentan en algunas
caracteristicas personales del lider que parecen inevitables:

Percepcion macro del mundo.

Motivacién a cambiar y aprender.

Equilibrio y fortaleza emocional para manejar la ansiedad del cambio.
Capacidad para analizar hipétesis culturales y ampliarlas.

Valoracion y disposicion efectiva hacia la participacion de los demas.
Disposicion para compartir el control de procesos con otros.

<<<K<KKK

2.1.23.4 LAS SIETE LECCIONES DE KOUZES Y POSNER:

Existen siete lecciones que los lideres deben aprovechar para transitar con éxito el viaje hacia
el futuro:

Siete lecciones para dirigir el viaje al futuro

¢, Qué podemos hacer para ser verdaderos lideres?
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13, Leccion: los lideres no esperan. Hay que ganar victorias tempranas. Hay que mostrar que
estd sucediendo algo. Las oportunidades de liderazgo requieren un espiritu pionero. Esperar
permiso para comenzar no es una caracteristica de los lideres: si lo es actuar con un sentido
de urgencia.

22, Leccion: el caracter importa. Las cualidades mas destacables de los lideres son la
honestidad, la vision de futuro, la inspiracion y la competencia: producen lo que los sicélogos
llaman “credibilidad en origen”. La credibilidad es lo primero: la 12. ley del liderazgo es: “Si no
crees en el mensajero, no creeras en el mensaje”.

El primer paso de esta credibilidad es la claridad de los valores personales.

32, Leccion: los lideres tienen la cabeza en las nubes, los pies en la tierra. Los lideres
necesitan un sentido de orientacién y una vision de futuro. Las visiones sobre posibilidades,
sobre futuros deseados.

423, Leccion: la diferencia la producen los valores compartidos. Los valores compartidos:

Refuerzan sentimientos fuertes de eficacia personal.

Promueven altos niveles de lealtad en la organizacion.

Facilitan el consenso sobre las metas y los “interesados” de la organizacién.
Estimulan el comportamiento critico.

Generan normas fuertes sobre el trabajo duro y cuidadoso.

Desarrollan el orgullo en la organizacion.

Facilitan la comprension sobre las expectativas de trabajo.

Estimulan el trabajo en equipo y el espiritu de cuerpo.

< << <K<KKLKKLK

52, Leccion: no puede hacer cosas uno solo. El liderazgo no es un acto solitario. En muchos
casos estudiados de liderazgo eficaz, no se ha encontrado ninguno con un logro extraordinario
sin el compromiso activo de mucha gente. El camino no es crear una competencia entre los
miembros del grupo, sino estimular la cooperacion. En el complejo mundo actual, la filosofia no
es el “yo” sino el “nosotros”.

62. Leccion: la herencia que dejas es la vida que se sigue. No bastan las buenas palabras: se
espera que los lideres muestren atenciéon y participen en el proceso de conseguir cosas
extraordinarias. Deben mostrar con su ejemplo que se comprometen a las ideas que defienden.
La credibilidad del lider, por ejemplo, se demuestra porque “hacen lo que dicen que van a
hacer”.

72. Leccion: el liderazgo es asunto de todos. El liderazgo no es una posicién (elevada), es un
proceso. El lider no nace, se hace. El liderazgo es un conjunto de practicas que pueden
aprenderse. Es sano y productivo pensar que es posible para todos el dirigir. El liderazgo no es
una reserva privada de unas pocas personas.

2.2 COMUNICACION

La comunicacion es de suma importancia para el ser humano, sobre todo si se trata de un
lider, pues sin ésta, sus multiples actividades no se podrian desempefar de manera exitosa. Si
no se cuenta con patrones eficaces para la manifestacion de las ideas y sentimientos, asi como
la habilidad para establecer relaciones interpersonales llevadas de manera adecuada, no habra
una comunicacién exacta o eficaz a menos que el emisor emita correctamente el mensaje y el
receptor lo reciba en forma no distorsionada.

Por lo cual es importante conocer los puntos fuertes y débiles en lo que a comunicacion se
refiere: conocerse a uno mismo para identificar aquellas areas en las que mejor desempefio se
tiene o se necesita trabajar.

En este apartado hablaremos acerca de sus caracteristicas, de los elementos y tipos que la
constituyen; y sobre todo de los componentes que la configuran, y que son objeto de
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evaluacién en este estudio mediante el cuestionario que se aplicd para determinar el Estilo de
Comunicacion de los mandos medios de Comercial Mexicana "La Viga" .

Como primer acercamiento, podemos decir departamentalmente que la comunicacion es un
proceso bilateral, un circuito en el cual interactian y se interrelacionan dos 0 mas personas a
través de un conjunto de signos o simbolos convencionales, por ambos conocidos.

2.2.1 ANTECEDENTES

La palabra Comunicacion proviene del latin communis que significa comun. Tanto el latin como
los idiomas romances han conservado el especial significado de un término griego (el de
Koinoonia) que significa a la vez comunicacién y comunidad. También en castellano el radical
comun es compartido por los términos comunicacion y comunidad. Ello indica a nivel
etimoldgico la estrecha relacién entre "comunicarse" y "estar en comunidad'. En pocas
palabras, se "estd en comunidad" porque "se pone algo en comin" a través de la
"comunicacion”.

La comunicacién de las ideas y todo lo que esto implica ha evolucionado principalmente
durante las décadas de 1930 y 1940 alcanzando en nuestra época, una influencia sobre las
personas y sus reacciones que seria interminable describir. Sin embargo, se destacan a
continuacion los dos tipos diferentes de modelos que se han desarrollado:

a) El modelo de Shanon y Weaver: Este consta de cinco elementos: Una fuente de informacion,
un transmisor (codificador), un canal para la transmision de las sefiales, un receptor
(descodificador) y un destino.

b) Modelo de Goffman: Consta de cuatro elementos: ordenamientos, conducta comunicacional,
restricciones y marcos de interpretacion. Ambos enfoques evolucionaron en la década de los
60-70 y definen la comunicacion como una ocasion que los sujetos establecen y mantienen
cooperativamente mediante un despliegue habil de conductas, aspectos y artefactos.

De los cuales hablaremos mas afondo en lineas posteriores
2.2.2 CONCEPTO

Es el proceso que consiste en trasmitir informacion y significado. La verdadera comunicacion
ocurre solo cuando todas las partes que participan en el proceso entienden el mensaje
(informacion) desde el mismo punto de vista o muy similar, se ha estimado que en todos los
niveles organizacionales la comunicacién representa el 75% de un dia laboral. En
consecuencia toda persona exitosa se haya en el negocio de la comunicacion su capacidad
para hablar, leer y escribir ejercera un impacto directo en su triunfo profesional: las
organizaciones contratan a individuos con habilidad para la comunicacion y ademas ofrecen
programas para mejorar estas destrezas.

En la teoria de la informacién (unidad comunicativa de emisor y receptor)?”: la comunicacion
puede entenderse como un proceso o un flujo

Apoyados en lo anterior, podemos determinar que: el proceso de intercambio de informacion
(Hechos, sentimientos, ideas) entre dos 0 mas personas, con un propésito determinado. Es el
arte de entender y de ser entendidos.

La comunicacion y la interaccién social en la vida moderna de los individuos y de los grupos, es
de vital importancia ya que multiples actividades no se pueden desempefiar exitosamente si no
se acepta con patrones eficaces para la manifestacion de ideas y sentimientos, asi como la

2" W. Hund Comunicacién y sociedad pag 73-75
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habilidad para establecer relaciones interpersonales adecuadas basadas en la comprension del
comportamiento propio tanto como en el de las personas, con las cuales se interactia.

~+Comunicacion es la transferencia de informacion y la comprension resultante entre dos
personas.

+Sin la comunicacién no es posible que existan las relaciones humanas

~+La comunicacion es el puente de significado entre los seres humanos, que les permite
comprenderse y compartir lo que son, lo que sienten y lo que saben; al utilizar este puente
existe un acercamiento que permite a las gentes superar cualquier cosa que los separe

El éxito total de cada persona se determina también por las habilidades de hablar, leer,
escuchar y razonar. Las creencias y los valores del emisor, como parte de su cultura, acttan
como influencia en tanto que es fuente comunicadora.

Para el fin de este trabajo la entenderemos como:

Las capacidades que debe desarrollar toda persona para mantener relaciones interpersonales
y grupales exitosas, de acuerdo al instrumento extraido del Manual de Estrategias Gerenciales
del INAP, son: la autopercepcion, es decir el concepto de si mismo, si sabe escuchar (poner
atencion), si sabe ser claro al trasmitir sus ideas (claridad de expresién), si puede expresar sus
sentimientos constructivamente y qué grado de apertura tiene hacia los demas.

2.2.3 ELEMENTOS

La comunicacion se manifiesta por etapas sucesivas y no simultaneas o sincronicas, motivo por
el cual, una vez definida, resulta procedente describirla en sus fases o elementos constitutivos
como un proceso, esto es, como fenédmeno que se descompone en etapas mas 0 menos
regulares y secuénciales, teniendo en cuenta la dinamica de movimiento que relaciona los
elementos entre si en todo proceso comunicacional.

En la antigiiedad personalidades como Aristételes afirmaban la presencia de tres elementos
fundamentales en la comunicacién, como lo son: orador, discurso y auditorio. Hoy dia se habla
de: emisor, mensaje y receptor (Berlo, 1979).

A continuacidon se analizaran los elementos del proceso de comunicacion a través de un
modelo general usualmente utilizado en la Ultima década y que se deriva de los primeros
trabajos de Shannon y Weaver, asi como los de Schramm.

A) El Modelo de Shanon y Weaver.

Este consta de cinco elementos: una fuente de informacién, un transmisor (codificador), un
canal para la transmision de las sefiales, un receptor (descodificador) y un destino.

Todos estos elementos estan ordenados de forma lineal. Este esquema se perfeccion6
posteriormente, trazando una distincion entre el mensaje y su fuente, e introduciendo nociones
importantes como la retroalimentacion y feedback (la respuesta del destino que le permite ala
fuente modificar sus emisiones subsiguientes), ruido (interferencias en el mensaje),
redundancias y filtros (modificadores del mensaje cuando esta llegando al codificador o
abandonando el descodificador).

Los Elementos Basicos

Comunicador: La persona con ideas, intenciones, informacion y que tiene por objetivo el
comunicarse.

Codificacion: Es un proceso que convierte las ideas del comunicador en un conjunto
sistematico de simbolos, en un idioma que exprese el objetivo que este persigue.
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Mensaje: Es el resultado del proceso de codificacion. Aqui se expresa el objetivo que persigue
el comunicador y lo que espera comunicar a su destinatario.

Medio de comunicacién: El medio envia el mensaje del comunicador al receptor. En una
organizacion los medios de comunicacién pudieran ser: por medio de entrevistas personales,
por teléfono, por medio de reuniones de grupo, por fax, memos, carteleras, tele-conferencias,
entre otros. Vale destacar que los mensajes pueden representarse también de forma no oral,
por medio de posturas corporales, expresiones del rostro y movimientos de manos y ojos.
Cuando la comunicacion de un emisor es contradictoria (el mensaje no oral contradice al oral),
el receptor suele dar mas importancia al contenido no oral de la comunicacién que recibe. Este
tipo de comportamiento no oral guarda relacion con la capacidad de persuasion del emisor
hacia su receptor.

Decaodificacion: Es necesario para que se complete el proceso de comunicacion y para que el
receptor interprete el mensaje. Los receptores interpretan (decodifican) el mensaje sobre la
base de sus anteriores experiencias y marcos de referencia.

Receptor: Es la persona que recibe y decodifica el mensaje.

Retroinformacion: Es la respuesta del mensaje por parte del receptor y que le permite al
comunicador establecer si se ha recibido su mensaje y si ha dado lugar a la respuesta
buscada. La retroinformacién puede indicar la existencia de fallos en la comunicacion.

Ruido: Se puede definir como cualquier factor que distorsiona la intencion que perseguia el
mensaje y puede producirse en todos los elementos de la comunicacion.

Vale destacar que todos estos elementos son fundamentales para que se produzca la
comunicacion y no deben ser considerados como independientes.

2.2.4 COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

2.2.4.1 CONCEPTO PARA EL ADMINISTRADOR

John Fiske (1982) define a la comunicacién como una "interaccidon social por medio de
mensajes". Por su parte, Antonio Pasquali (1978) afirma que "la comunicacién aparece en el
instante mismo en que la estructura social comienza a configurarse, justo como su esencial
ingrediente estructural, y que donde no hay comunicacion no puede formarse ninguna
estructura social"... Para Pasquali el término comunicacion debe reservarse a la interrelaciéon
humana, al intercambio de mensajes entre hombres, sean cuales fueren los aparatos
intermediarios utilizados para facilitar la interrelacion a distancia. Luego de un gran esfuerzo de
abstraccion definitoria concluye considerando a la comunicacién como:

"la relacibn comunitaria humana consistente en la emision-recepcion de
mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un factor
esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la
sociabilidad del hombre".

Para que haya comunicacion es necesario un sistema compartido de simbolos referentes, lo
cual implica un intercambio de simbolos comunes entre las personas que intervienen en el
proceso comunicativo. Quienes se comunican deben tener un grado minimo de experiencia
comun y de significados compartidos

2.2.4.2 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION PARA LAS ORGANIZACIONES

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacién se establecen gracias a la
comunicacion; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan funciones, se
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establecen compromisos, y se le encuentra sentido a ser parte de aquella. ¢ De qué otra
manera se predicen e interpretan comportamientos, se evallan y planifican estrategias que
movilicen el cambio, se proponen metas individuales y grupales en un esfuerzo conjunto, de
beneficio comun, si no es a través de una comunicacion motivada, consentida y eficaz?

Por estas razones, toda institucion que se respete, debe priorizar dentro de su estructura
organizacional un sistema de comunicaciones e informacién que dinamice los procesos que a
nivel interno vivifican la entidad y la proyectan hacia su area de influencia.

Las comunicaciones institucionales internas promueven la participacion, la integracion y la
convivencia en el marco de la cultura organizacional, en donde cobra sentido el ejercicio de
funciones y el reconocimiento de las capacidades individuales y grupales.

Podemos observar que la comunicacion es un fenémeno importante dentro de toda
organizacion ya que:

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion, porque se requiere para
acordar el trabajo que se va a realizar y se va a intercambiar instrucciones que
permitan realizar lo correcto para el logro de las metas y objetivos.

Los dirigentes y administradores requieren de la comunicacién para coordinar el trabajo
de sus subalternos.

La cooperaciéon entre los integrantes de un grupo de trabajo, tiene como base la
comunicacion, sin ella seria imposible, porque la gente no podria dar a conocer sus
necesidades y obtener la comprension y el apoyo de los demas.

La toma de decisiones en grupo, requiere de manera indispensable de la
comunicacion, sin ella no seria factible el intercambio y la aportacién de ideas,
opiniones y sugerencias, que lleven a una buena decision con la que todos se sientan
comprometidos.

Cuando la comunicacién es eficaz, es mas probable que se logra la calidad y
productividad, ya que una buena comunicacion tiende a alentar el buen desempefio y
promueve la satisfaccion de los trabajadores.

Existen innumerables evidencias de que una comunicaciéon abierta es mejor que la
comunicacioén restringida ya que cuando los empleados conocen directamente los
éxitos de la organizacion y también los problemas que enfrenta la misma, y los
esfuerzos que se pretenden hacer para salir adelante, estaran mas dispuestos a
involucrase y comprometerse con sus gerentes, dando una respuesta favorable.

2.2.4.2.1 AMBIENTE LABORAL

El ser humano orienta la conducta hacia objetivos y metas, bien sea organizacionales o
personales, en respuesta a estimulos internos y externos que recibe.,es de esta manera que la
motivaciéon se define para el estudio como factores que ocasionan, canalizan y sostienen la
conducta humana y por lo tanto se relaciona con el desempefio laboral.,por lo tanto la
motivaciéon se hace indispensable en enfermeria, pues la labor principal es directamente con
seres humanos, que por lo general; estan cruzando por algin problema y necesitan apoyarse
en personas motivadas para seguir adelante.

Las actividades diarias de la empresa, lo mismo de tipo administrativo que de taller o
laboratorio, se desarrollan dentro de un contexto de hechos y situaciones objetivas, y sobre
todo dentro de un clima de actividades y sentimientos. ¢ Como medir la eficacia de cualquier
comunicacion, incluso de tipo técnico? Midiendo el ambiente subjetivo en el que se recibe, y el
contexto de las intenciones a corto y largo plazo en que se transmite la comunicacion. Si se
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tienen en cuenta estos considerados, se reducira el margen de incomprensiones y
malentendidos.?®

Todavia estd muy difundida la idea de que si pagamos bien al personal trabajara bien. Pero
salta a la vista que esto es una equivocacion garrafal, pues a pocos les gusta figurar como
meros mercenarios. También se ha intentado promover las buenas relaciones fomentando el
sentido popular, pero es una ridiculez creer que con unas migajas de a alegria van a florecer
automaticamente unas relaciones laborales ideales.

Tipos de climas laborales existentes en las organizaciones

Clima tipo Autoritario - Explotador: La direccion no tiene confianza en sus empleados, la mayor
parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se
distribuyen segun una funcién puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar
dentro de una atmdsfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de
recompensas, y la satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicoldgicos y de
seguridad, este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que las
comunicaciones de la direccion con sus empleados no existe mas que en forma de ordenes e
instrucciones especificas.

Clima tipo Autoritario — Paternalista: Es aquel en que la direccion tiene confianza
condescendiente en sus empelados, como la de un amo con su siervo. La mayor parte de las
decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores. Bajo este
tipo de Clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales de sus empleados que
tienen, sin embargo da La impresion de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.
Clima tipo Participativo - Consultivo: Es aquel donde las decisiones se toman generalmente en
la cima pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los
niveles inferiores. Por lo general la direccion de los subordinados tiene confianza en sus
empleados, la comunicacién es de tipo descendente, las recompensas, los castigos
ocasionales, se trata de satisfacer las necesidades de prestigio y de estima.

Clima tipo participativo — en grupo: Es aquel donde los procesos de toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacion y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La
direccién tiene plena confianza en sus empleados, las relaciones entre la direccion y el
personal son mejores, la comunicacion no se hace solamente de manera ascendente o
descendente, sino también de forma lateral, los empleados estan motivados por la participacién
y la implicacion, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, existe una relacion de
amistad y confianza entre los superiores y los subordinados.

Factores que miden el clima organizacional

Métodos de mando: Es la forma en que la direccion ejerce la autoridad frente al personal.
Fuerzas Motivacionales: Se refiere a la confianza o desconfianza, miedo, temor, actitudes
hostiles, sentimientos de responsabilidad, dinero ego, estatus social, la satisfaccién o no.
Proceso de Influencia: Forma de la direccién para motivar a los empleados a trabajar de forma
unida, en grupos, individual.

Proceso de Establecimiento de Objetivos: Al momento de establecer objetivos la direccion toma
0 no en cuanta a los empleados, existe 0 no resistencia, existe la aceptacién, existe la
participacion.

Modos de Comunicacion: Se refiere a la forma de comunicarse la direccion con el personal y si
la comunicacion es poca 0 mucha, si es ascendente, descendente o lateral y/o ambas.

Proceso de Toma de Decisiones: Se refiere al momento en que se debe tomar una decisién en
donde se realiza y quienes patrticipan.

Proceso de Control; Es la forma en que la direccion supervisa 0 no al personal a su cargo y de
gue forma lo hace.

2.2.4.3 GESTIONAR LA COMUNICACION

Gestionar la comunicacion implica definir un conjunto de acciones y procedimientos mediante
los cuales se despliegan una variedad de recursos de comunicacion para apoyar la labor de las
organizaciones.

% | bid.
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A través de la Gestion en la Comunicacion Interna se facilita el despliegue de todo el aparato
comunicacional destinado al personal con el objeto de:

Promover la comunicacion entre los miembros
Facilitar la integracion entre las realizaciones personales y las institucionales
Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la cohesién de los
miembros
Contribuir a la creacion de espacios de informacion, participacion y opinion

No hay que olvidar que la Comunicacion Interna de toda organizacion esta inmersa en la
Cultura Organizacional. Es decir, por el conjunto de valores, referencias, habitos, ritos, signos
etc. Que fundamentan la concepcién que la organizacion tiene de si misma. Esta cultura se
debe tomar como punto de partida y marco para la implementacién de una gestion ya que
condiciona la comunicacion.

2.2.4.4 L.OS DESTINATARIOS

Cuando se habla de “Publico Interno”, se lo remite solamente al personal de una organizacion
dada. Pero también es importante considerar en la estrategia a todos aquellos publicos
cercanos como los proveedores o familiares del personal que indirectamente comparten la
cotidianeidad de la institucion y se pueden identificar con ella.

En este aspecto, vale la pena apuntar que la comunicacién externa también tiene su relacion
con la interna. Todo lo que se comunica hacia fuera, a través de los medios de comunicacién,
también repercute en el publico interno. Si disefiamos una campafa de publicidad institucional,
en contradiccién con los mensajes que circulan puertas adentro se pueden producir focos de
conflictos importantes.

2.2.4.5 INFORMACION

La ejecucion eficaz es fruto de la informacién dada y recibida: la informacién dada debe
ajustarse al tipo de informacién recibida. Pero ¢qué tipo, que clase de informacion se
pretende? Depende de lo que se desee lograr con ella y de la emgresa de que se trate. Seria
un desacierto proponer ejemplos por igual a todo tipo de empresa.?

Segun la experiencia adquirida en diferentes organizaciones se deducen los siguientes
requisitos generales de una buena informacién:

1. Definir las funciones de cada trabajo y las normas por las que ha de regirse;
2. Infundir un sentimiento de categoria y de participacion:

3. Definir claramente al ambito de la autoridad;

4. Predisponer el espiritu para que se acepten las instrucciones de mejor gana.

Podemos fijarnos en un tipo de informacion. Naturalmente ésta debe adaptarse a la clase de
trabajo asignado a la persona en cuestion. Seria un error encargarle una tarea sin aclararle
exactamente en qué consiste su tarea y como se ejecuta practicamente. La satisfaccion en el
trabajo no se logra con soélo saber su destreza.

Hace falte sentirse seguro en las relaciones con los jefes. Cuando mejor se conoce el trabajo,
mas probabilidades hay de asegurar unas buenas relaciones. Esa sensacion de seguridad

% A.C. Leyton Dindmica de las comunicaciones pag 79-81
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inspira al trabajador entusiasmo y afan para emplear a fondo su capacidad y sus recursos, y
para conseguir los mejores resultados por su propia iniciativa y esfuerzo.

Asi es de esperar que cada dia trabajard con mas competencia y mas a gusto, y que por lo
mismo prestara mayores servicios a la empresa. Dentro de un espiritu de colaboracion
desarrollando un sentido de sana independencia y autoafirmacion. Cuando las atribuciones y
obligaciones quedan imprecisas, tal vez a merced de la apreciacion subjetiva del jefe, entonces
por instinto de reaccion se apresta uno a luchar por su independencia, pero una independencia
en el medio o en la antipatia, que puede provocar choques o fricciones. La independencia
dinamica se basa en la plena informacién y comprension del trabajo de la politica y de la
motivacién. En cambio, la independencia defensiva se funda en la suspicacia, en el instinto de
autodefensa y en la falta de informacion.

2.2.4.6 PROBLEMAS EN LAS COMUNICACIONES

Por todo lo que se ha dicho ya, debe ser claro que las comunicaciones en las organizaciones
no son perfectas. La consecuencia basica de la existencia de los sistemas de comunicacion
existentes es que los mensajes se transforman o alteran a medida que recorren el sistema. El
hecho de que las comunicaciones se transformen significa que el receptor final del mensaje
recibe algo que es diferente a aquello que se envié originalmente, destruyendo, en
consecuencia, la intencion del proceso de comunicaciones. Guetzkow (1965, pag. 511) sugiere
gue hay dos formas principales de transformacién, omision y distorsion

Omision:. La omisién implica la "supresion de algunos aspectos de los mensajes” y se presenta
porqué el receptor puede no se capaz de detectar todo el contenido del mensaje y solo recibe,
0 pasa, lo que esta en condiciones de captar. La sobrecarga de comunicaciones, aspecto que
se discutird en mas detalle posteriormente, puede también conducir a la omision de materiales
porque, debido a la sobrecarga, no se tramitan algunos mensajes. La omisidon puede ser
intencional, como cuando se omiten ciertos items de informacién de la que se envia a
segmentos especificos de la organizacion.

La omision se hace mas evidente en las comunicaciones ascendentes ya que se generan mas
mensajes debido al mayor nimero de personas en los niveles mas bajos de la jerarquia. A
medida que las comunicaciones se van filtrando en su recorrido hacia la clspide, se va
omitiendo informacién. Como se indicd anteriormente, cuando las omisiones son intencionales
es vital saber el criterio que se tiene para omitir ciertos items o categorias de informacion y no
otros. Debe anotarse que la omision puede ser simplemente el resultado de la eliminacién de
detalles, transmitiendo hacia arriba solo el meollo del mensaje. Esto seria lo ideal,
naturalmente, pero no se logra casi nunca ya que, generalmente, se omite también parte del
contenido del mensaje.

Distorsion: La distorsion se refiere a una alteracién en el significado de los mensajes a

medida que recorren la organizacion. Es claro, a partir del analisis de las percepciones hecho
anteriormente, que las personas son selectivas, intencionalmente o no, acerca de lo que ellas
reciben como mensaje. Guetzkow afirma que:

Debido a que diferentes personas constituyen puntos diferentes de iniciacion y recepcioén de los
mensajes, hay mucha asimilacion de significados por parte del contexto dentro del cual se
presenta la transmision. Los marcos de referencia, en una multitud de nudos, difieren debido a
la variedad en experiencias personales y ocupacionales asi como también a los diferentes
puntos de vista como consecuencia de la posicion que ocupe el comunicador dentro de la
organizacion.

Es posible que se presente distorsion tanto en las comunicaciones horizontales como en las
verticales, dadas las diferencias en objetivos y valores entre las unidades de la organizacion.
La omisién selectiva y la distorsion, o "codificacion” en términos de Katz y Kahn, no son
propiedades exclusivas de las organizaciones sino que tienen lugar en todos los sistemas de
comunicaciones, desde la familia hasta la sociedad. Son, sin embargo, cruciales en el caso de
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las organizaciones ya que estas dependen de comunicaciones precisas como un punto de
apoyo para acercarse a la racionalidad.

Sobrecarga: Un problema en las comunicaciones, que es quiza mas caracteristico de las
organizaciones que de otros entes sociales, es la sobrecarga. La sobrecarga es, naturalmente,
una de las causas de la omisién y contribuye a la distorsion. Lleva también a otros mecanismos
de enfrentamiento y ajuste por parte de la organizaciéon. Katz y Kahn (1978, pags 449-455)
comentan que en una situacion de sobrecarga se presentan ajustes adaptivos y maladaptivos.
La omision y la distorsion son maladaptivos pero son también normales.

Se utiliza también otro mecanismo cuando se presente sobrecarga y es la cola o linea de
espera. Esta técnica alinea los mensajes por orden de recibo o de acuerdo con otro criterio
similar. Colocar los mensajes en linea de espera puede tener consecuencias positivas o
negativas. Si se utiliza un sistema de prioridades equivocado, mensajes menos importantes
pueden actuar antes de que le lleguen a los receptores aquellos realmente cruciales para él. Al
mismo tiempo, la linea de espera permite al receptor actuar sobre los mensajes a medida que
van llegando sin colocarlo en un estado inactivo debido a la sobrecarga total. Un ejemplo de lo
gue se ha dicho se encuentra en una anécdota de un desastre que se presenté después de un
grave temblor de tierra.

Las organizaciones que tuvieron que manejar la situacion producida por el temblor se vieron
inundadas de mensajes. Aquellas a las cuales podrian llegar las victimas solicitando ayuda
cara a cara, victimas que llenaban una oficina y hablaban todas a la vez y que llevaron
rapidamente a las organizaciones involucradas a un paro. La sobrecarga fue tan grande que no
hubo manera de filtrar las comunicaciones. Otra organizacion recibia los mensajes por teléfono,
un implemento que permite tener un mecanismo para formar arbitrariamente una linea de
espera basado en un teléfono y en la buena suerte de encontrar una linea desocupada. Esta
organizacién pudo mantenerse en funcionamiento debido a que los mensajes llegaban uno por
uno.

Naturalmente que en una situacion de lineas de espera no hay criterios reales para definir
cuales mensajes de los que llegan pasan y cuales no, diferentes al correr del tiempo y a la
suerte de lograr una linea telefénica desocupada.

Una modificacién Util a la linea de espera es el proceso de filtracion mencionado previamente y
gue supone la asignacion de prioridades a los mensajes. El factor critico es aqui la naturaleza
de las prioridades.

Todos los problemas de comunicaciones que se han presentado tienen su origen en el hecho
de que las comunicaciones en las organizaciones requieren ser interpretadas. Si se tiene un
caso de extrema sobrecarga el proceso interpretativo se ve inundado por una cantidad tal de
material que deja de ser operativo. Poner en linea de espera y filtrar son técnicas disefiadas
para clasificar los mensajes de acuerdo con unas prioridades. Cualquier sistema de
prioridades, establecido con anticipacion, implica que ya se ha hecho una interpretaciéon de los
mensajes considerando que algunos de ellos son mas importantes que otros. Las decisiones
gue se toman sobre estos aspectos determinan qué mensajes entran a la organizacion y cuales
no. Hay, en consecuencia, interpretacion independientemente de que las prioridades se hayan
establecido o no con anticipacién o simplemente a medida que los mensajes van llegando.

2.2.4.7 BARRERAS PARA LA COMUNICACION EFICAZ EN LA ORGANIZACION

La filtracion es la manipulacion de la informacion del emisor para que sea vista mas
favorablemente por el receptor. Los intereses personales y las percepciones de lo que es
importante de aquellos que resumen estan presentes en los resultados de la informacion, lo
gue hace imposible que los receptores consigan informacion objetiva. Mientras mas vertical es
la estructura de la organizacion mas posibilidades de filtracion habra.
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Percepcién selectiva en el que los receptores ven y escuchan en forma selectiva basados en
sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes lo que no permite que se perciba la
realidad y en su lugar se interprete segun el parecer de cada cual.

Defensa. Cuando el receptor se siente amenazado, tiende a reaccionar en formas que reducen
su habilidad para lograr entendimiento mutuo, respondiendo en formas que retardan la
comunicacion eficaz

Lenguaje. La edad, la educacion y los antecedentes culturales son variables que influyen en el
lenguaje que una persona usa. Las palabras significan diferentes cosas para diferentes
personas lo que crea dificultades en la comunicacion.

2.2.5 NIVELES DE COMUNICACION

El intercambio de informacion se lleva a cabo en tres niveles:

1) Estadistico: Trata la informaciéon en términos de “sorpresa”. Es decir, si el contenido de
un mensaje corresponde a las expectativas, el mensaje no contendra informacion.

2) Semantico: Cuando se transmiten simbolos, ¢decodifica el receptor los signos para
obtener el mismo significado que desea comunicarle al emisor?

3) Pragmatico: ¢Produce el mensaje la conducta del receptor que desea suscitar el emisor?

2.2.6 TIPOS DE COMUNICACION

De acuerdo con diferentes autores, las diversas formas de expresar ideas o sentimientos
constituyen parte de la comunicacioén, por lo que se han realizado diversas clasificaciones o
tipos de comunicacion. Entre ellas se destacan los siguientes tipos:

a) Comunicacion no verbal.

La comunicacidon no verbal se refiere a los medios que 110 son el lenguaje en su forma
hablada o escrita, pero que sirven igualmente para intercambiar informacion; ésta se divide en
tres grandes categorias: factica, indexical y regulatoria.

b) La Comunicacion Factica.
Se refiere, como ya se ha dicho anteriormente, a los mensajes que tienen relacién con el
requerimiento o la provision de informacion.

¢) La comunicacién indexical.
Se refiere a las caracteristicas biolégicas o psicolégicas de la persona que envia los mensajes
asi como a las actitudes y relaciones con la presente interaccion y con el ambiente.

d) La Comunicacion Regulatoria.
Es la informacion sobre los limites espaciales o temporales de la interaccion, definicion de
roles, naturaleza del intercambio, alternancia en el didlogo, etc.

e) Comunicacion Verbal.

El lenguaje verbal, como sistema de comunicacion biolégico o natural (a diferencia de los
sistemas artificiales), es un sistema de transmision de informacion significativa, es decir,
relevante desde el punto de vista de la adaptacién y el comportamiento del individuo que emite
o recibe la informacién. También puede considerarse que éste es un sistema de comunicacion
muy redundante, pues a lo largo del mensaje se repite el mismo contenido informativo (es el
caso, por ejemplo, del uso del nimero). Esto determina que sea facilmente predecible por el
oyente.

En las Empresas existen tres tipos de comunicacion relacionados con el nivel jerarquico:

Horizontales: se presentan entre personas del mismo nivel, por ejemplo, un jefe de area a otro
jefe de area. Se observan en trabajos conjuntos, sugerencias, asesorias, etc.
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Verticales Descendentes: son las que parten de un nivel jerarquico superior a otro inferior, de
jefe a subordinado; ejemplo de éstas son: las 6rdenes, instrucciones, reglas, informes, medidas
disciplinarias y avisos, entre otras.

Verticales Ascendentes: se originan en los niveles jerarquicos inferiores y se transmiten hacia
los de mayor categoria. Subordinados a Jefes. Se expresan por medio de quejas, sugerencias,
reportes, consultas, recomendaciones y encuestas. La eficiencia de los mensajes en una
organizacion depende de la capacidad y de la habilidad comunicativa de sus individuos. Una
buena estructura administrativa facilita la corriente de mensajes, del mismo modo que los
grupos de trabajo cohesivos con una estructura de funciones estable, estimulan el intercambio
necesario para una comunicacion de alta fidelidad. Pero, a largo plazo, ninguna organizacion
podra llevar a cabo la totalidad de sus posibilidades, a menudo que su personal, y mas
particularmente las clases dirigentes, comprendan los factores que forman parte de la
comunicacion hablada, y sea capaz de controlar sus numerosas variables.

La comunicacién dentro de un grupo puede tener lugar entre un subordinado y su superior. En
tal caso, el hecho de encontrar ambos (origen y receptor) en el mismo grupo, de compartir la
misma subcultura y de que uno de ellos posea la responsabilidad y la autoridad que le
proporcionan cierto control sobre el destino del otro, desempefia un papal muy importante. La
comunicacién entre grupos puede tener lugar entre un comunicante que goza de una categoria
en la organizacion mas elevada que la de receptor, o viceversa. En este caso, no comparten la
misma subcultura, y el individuo de categoria mas elevada puede no ejercer un control definido
sobre el otro. Sin embargo, el hecho de que goce de una posicion mas elevada dentro de la
organizacion, es un factor importante en la comunicacion.

La comunicacion implica un intento de predecir la conducta del receptor. Con el fin de ser mas
preciso en sus predicciones, el comunicante deberd comprender los principios de la
comunicacion hablada, y estar preparado para escuchar, hablar y analizar los motivos. Si
cumple estos requisitos, debera examinar la estructura informal de los grupos de trabajo
comprendidos en la organizacion y, finalmente, valorar la influencia y las restricciones que la
organizacién formal pueda ejercer sobre la gente con la que se va a comunicar.

Si, por el contrario, esta persona escucha y habla deficientemente, el mero conocimiento de la
dinamica de los pequefios grupos de trabajo o de organizaciones formales, no le bastaran para
mantener con éxito la comunicacion. Dados los requisitos de practica en hablar, escuchar y
analizar los motivos, la persona que comprenda el funcionamiento de los grupos y los efectos
de la organizacién sobre la comunicacion, estara capacitada para operar eficazmente y con el
maximo rendimiento.

La eficacia comunicativa a través de niveles de direccibn en sentido descendente es
extremadamente pobre. Pero la comunicacidon ascendente a través de los niveles puede ser
aun mas importante. Parece probable que la comunicacién en sentido descendente solo puede
mejorarse en caso de que la direccion llegue a comprender mejor las actitudes, opiniones,
ideas y sugerencias de la gente situada en la base de la estructura.

2.2.7 ESTILOS DE COMUNICACION

La problematica del estilo de comunicacion ha sido estudiada por varias generaciones de
investigadores, los cuales han aportado innumerables criterios desde diversos angulos de
andlisis; uno de los mas difundidos y polémicos tiene que ver con la clasificacion de estos.

Estilo de comunicacion es la denominacion que damos a toda una gama de cosas, tales como
si la persona es dogmatica, inquisitiva, pedante o humoristica, si su tono de voz es alto, suave,
aspero o melodioso, si acompafia sus palabras con ademanes etc. En la medida en que el
consultor de procesos se preocupe por las relaciones entre miembros de un grupo, menos ha
de preocuparle el estilo como indicador de la personalidad subyacente, y mas ha de
preocuparse por los efectos posibles sobre otras personas de un estilo dado de comunicacion.
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2.2.8 COMPONENTES DE LA COMUNICACION

De acuerdo con el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, se destacan cinco
componentes en la Comunicacion los cuales debe considerar toda persona sobre todo si se
trata de un directivo o lider. Dichas cinco areas especificas de la comunicacién son: concepto
de si mismo, escuchar, claridad de expresion, capacidad para expresar los sentimientos
constructivamente, grado de apertura.

2.2.8.1 AUTO PERCEPCION

Este es uno de los mas importantes factores de la comunicacién pues lo que la persona cree
de si misma sera un factor determinante en su conducta al comunicarse: Quién es, qué
defiende, donde vive, qué hace y qué no hace, qué valora y qué cree, todo esto varia de
persona a persona.

Un concepto negativo de uno mismo a menudo distorsiona la percepcién propia de como lo ven
los demas, generandole sentimientos de defensa e inseguridad en sus relaciones
interpersonales.

El autoconocimiento es muy importante para todos, y en organizacién principalmente para los
directivos, se trata del mandato délfico en que tanto insisti6 Soécrates: "Gnothi seauton".
Dificilmente podriamos mejorar nuestro perfil competencial si no fuéramos bien conscientes de
lo que nos falta, y aun de lo que nos sobra, en el mismo. Una especie de "autoengafio” podria
llevarnos a poseer una exagerada vision de nuestras capacidades y quiza una cierta ignorancia
de nuestros defectos y excesos: parece un riesgo entre personas que han destacado
sensiblemente en alguna actividad, porque algunos podrian acabar pensando que son buenos
para casi todo. Hablando concretamente de los directivos, el haber tenido algin éxito
importante presume, pero no asegura necesariamente, éxitos posteriores.

2.2.8.1.1 FORMACION DEL CONCEPTO DE Si MISMO

El concepto de si mismo que tenga la persona en cuestion estara influenciado por varias
determinantes como por ejemplo:

n Laforma en como este fue tratado por la gente importante a lo largo de su vida.
n De la comunicacién verbal y no verbal que sostuvo con otras personas.

n Aprendizaje de si cae 0 no cae bien, si es aceptable o no, si merece respeto o no, si es visto
como éxitoso o fracasado.

Asi pues, si una persona quiere desarrollar un concepto positivo de si misma, necesitara
ademas de otros factores provenientes de terceros como: carifio, respeto y aceptacién, sobre
todo de parte de las personas que éste considera significantes en su vida.

2.2.8.2 ESCUCHAR

Comunicar puertas adentro es desarrollar en las relaciones de trabajo un ambiente de
sinceridad, de escucha y de circulacion de la informacion. Para ello, primeramente, resulta
importante implementar diagnésticos y planificaciones participativas. Si no se estimula la
habilidad de la escucha al otro, no hay feedback y se pierde el sentido. Como diria Prieto
Castillo (1999), se produce la “entropia comunicacional’. Si no se sabe escuchar, se corre el
riesgo de comunicar muy bien la informacion que no le interesa a nadie y ademas se trunca
otra via de intercambio para generar creatividad y espiritu de equipo.

Este es otro de los componentes esenciales de la comunicacion pues la relevancia de este

concepto se debe a que a pesar de que la mayoria de las personas consideran saber escuchar
(poner atencion a lo que otra persona le esta diciendo), no siempre se comprende el significado
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de lo que el emisor trata de decir. De esta manera tenemos que escuchar significa oir las
palabras y entender su significado.

De contar con esta capacidad, las personas y sobre todo aquellas que estan en constantes
relaciones interpersonales: directivos (gerentes) y sus empleados, al comprender el significado
del mensaje que se esta transmitiendo ayudara a la toma de decisiones.

2.2.8.2.1 HABILIDADES PARA ESCUCHAR

Algunas de las consideraciones que ayudan a enriquecer las habilidades esenciales para saber
escuchar son:

* La persona debe hacerse el proposito o razén para escuchar.

* El que escucha debe inicialmente suspender todo juicio.

* Resistir la distraccion (ruidos, visitas, gente, etc.) y enfocar su atencion en la persona que
habla.

* Esperar antes de responder.

« Parafrasear al que hablé.

* Repetir en sus propias palabras el contenido y sentimientos de quien hablé.

* Buscar el tema o temas importantes de lo que dice el comunicador.

« Usar el diferencial de tiempo entre la velocidad al hablar (100 a 150 palabras por minuto) y la
velocidad de razonamiento (400 a 500 palabras) para reflejar sobre el contenido y buscar el
significado.

* Estar listo para responder a los comentarios del que habla.

* Preguntar para aclarar.

Al poner en practica la mayoria de éstas, se tendrd una mayor efectividad en la comunicacion,
sobre todo en lo que al mensaje se refiere.

2.2.8.3 CLARIDAD DE EXPRESION

Una persona que transmite sus ideas y pensamiento claramente, puede tener la ventaja de que
éstas seran recibidas por su receptor con igual claridad. El saber expresarse es un factor
importante de considerar, pues ademas de que sera comprendido nuestro mensaje, la claridad
de expresion de nuestras ideas reflejara parte de nuestra personalidad: seguridad.

Asi pues, una persona que se comunica efectivamente debe expresar una imagen clara de la
idea o pensamiento que quiere transmitir. Debe aclarar y elaborar bien sus ideas asi como ser
perceptivo al “feedback” que reciba de quien lo escucha para utilizarlo en el encauzamiento de
lo que esta comunicando.

Por supuesto que lo mas importante es que tanto la Mision como la Visidon se redacten con un
lenguaje sencillo, claro, preciso. Con los mismos cédigos de los interlocutores (publico interno y
externo).

2.2.8.3.1 CONSIDERACION

A pesar de que una persona se considere claro al expresar las ideas o sentimientos, se deben
tomar en cuenta las siguientes consideraciones para que el proceso de comunicacion logre sus
objetivos y facilite un mayor entendimiento entre los miembros:

Tener siempre presente que lo que el comunicador considera claro, no siempre lo es o
deberé serlo para los demas.

Aclarar lo mencionado cuando parece que los demas entendieron lo que el
comunicador no quiso decir.

Expresar lo que el comunicador siente sin herir a los demas.
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Decir los pensamientos, sentimiento e ideas en el momento oportuno cuidando de no
perder la sutileza.
El que escucha no debe adivinar lo que quiso decir el comunicador.

2.2.8.4 CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS CONSTRUCTIVAMENTE

En lo que se refiere a la expresiéon de los sentimientos de una persona, cabe sefalar que ésta
debe hacerse de forma constructiva y positiva para evitar una situacion conflictiva entre ambas
partes.

Es por eso que se requiere de la superacion de los sentimientos de ira (sentimientos negativos)
gue pueden impedir decir las cosas con claridad. Sin embargo, algunas personas suprimen su
ira temiendo una respuesta reciproca.

Esto repetidamente afecta fisicamente a la persona que suprime tales sentimientos.

Por otro lado, la manifestacién de los sentimientos ayuda a la relacion con los demas. La gente
necesita expresarlos de tal modo que influyan, afirmen, remodelen y cambien sus propias
conductas y las de los demas.

2.2.8.4.1 GUIA PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Para expresar los sentimientos de forma constructiva y positiva, hay que tomar en cuenta los
siguientes aspectos; es decir, que el emisor:

Darse cuenta de sus emociones.

Admitir sus emociones, no ignorarlas ni negarlas.

Poseer las emociones, es decir, aceptar la responsabilidad de lo que uno hace.
Investigar sus emociones, no buscar medios para ganar el argumento.

Reportar sus emociones.

Integrar sus emociones con su intelecto y su voluntad. Es decir, darse la libertad de
crecer como persona aprendiendo.

2.2.8.5 APERTURA.

Es necesario darse la libertad a uno mismo paira expresar en forma veraz y completa las
propias ideas, juicios, valores, miedos, frustraciones, éxitos, etc.

Un individuo no podra realmente comunicarse con otra persona o llegar a conocerla, hasta que
no haya un intercambio abierto y confidencial. Asi pues, un alto grado de apertura en una
persona indicara sintomas de una personalidad saludable.

2.2.8.5.1 BLOQUEOS DE LA APERTURA.

Algunas personas pueden experimentar problemas de apertura hacia los demas debido a
diversos factores. Por ejemplo, las dudas y temores que uno puede tener de no ser aceptado
totalmente por los demas, de que haya partes de la personalidad y del ser de uno mismo
considerados como indignos de ser armados o valuadas, entre otros; lo que conlleva a una
comunicacion cauta y ritualizada.

Por lo tanto, se considera que se da la atmosfera de apertura cuando hay respeto mutuo,
confianza, buena voluntad, etc. Sin embargo, hay que correr el riesgo de abrirse para estimular
en los demas también buena voluntad pues la confianza genera confianza.

Como se puede observar, a lo largo de estos apartados se han descrito los cinco conceptos

gue se consideran en el cuestionario devaluacion, del estilo de comunicacion; de los directivos
de CNA que participaronl en alguno de los diplomados impartidos por el INAP. Sin embargo,
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cabe agregar como complemento de lo antes mencionado; la descripcién de los sistemas de
valores que influencian los modos de comunicacion.

2.2.9LA COMUNICACION Y EL LIDERAZGO

La comunicacion eficaz es una de las capacidades medulares de los lideres, pues forma parte
del estilo de liderazgo. Las investigaciones empiricas apoyan la creencia de que los buenos
lideres también son comunicadores eficaces; por tanto, hay una relacion positiva entre la
capacidad de comunicacion y el desempefio como lider.

Las habilidades para las relaciones interpersonales y la comunicacién son el motor de todo
buen liderazgo. Por ejemplo, la definicion de liderazgo se funda en la comunicacion: los lideres
desempefian funciones informativas, y el cambio en el paradigma de la administracion al
liderazgo comprende diferencias en las habilidades de comunicacién. Que la personalidad
influye en el tipo de comunicacion a la que se recurre: los lideres éticos e integros se
comunicaran de manera abierta y honesta; por su parte. La comunicacion varia en funcion del
estilo de liderazgo: el lider autocratico se comunica en un solo sentido informando a los
empleados lo que deben hacer, mientras el lider democratico recurre a la comunicacion en dos
sentidos, pues en equipo se decide qué hacer y como llevarlo a cabo. Por lo demas, los lideres
utilizan la comunicaciéon para motivar a sus seguidores.

Es mucho mas probable que tengan éxito las organizaciones con sistemas de comunicacion
efectivos. Una parte importante de la comunicacion en las empresas es transmitir la mision, la
visién y los valores de la compafiia a fin de que todos los empleados entiendan en términos
generales lo que la empresa trata de lograr. Sin embargo, una serie de investigaciones,
sefialan que los lideres no estan haciendo un buen trabajo en este campo.

2.3 MANEJO DE CONFLICTOS

La ultima de las variables de este estudio es el manejo de conflictos. La existencia del conflicto
esta aceptada como una parte inevitable del funcionamiento social. Aparece a nivel individual
con el nacimiento, donde debemos aprender a vivir haciendo uso de varias estrategias de
sobrevivencia. La vida familiar ensefia luego a las criaturas como negociar con las demandas
contradictorias u opuestas presentadas simultaneamente por la pareja de padres, o por un
padre y el medio ambiente. El proceso de crecer, desarrollarse y diferenciarse de los demas,
cumpliendo metas propias, siempre estara enmarcado por las limitaciones de un universo con
recursos limitados y demandas crecientes.

La vida sin conflictos es una ilusién de corta duracidon. Si existiera esta vida sin conflictos,
estariamos privados de las imprescindibles oportunidades para desarrollar nuestras
habilidades. Se aprende a través y gracias al conflicto. El desarrollo humano en sociedad
procede por etapas que son usualmente situaciones de cambio, movilizadas por el conflicto
generado por la etapa anterior, devenida insuficiente.

El saber manejar una situacion de conflicto es de suma importancia, pues este es un problema
gue si no se ataca o trata de la forma debida, puede ocasionar una disolucidon en cualquier
organizacion y/o lesionar gravemente el desempefio de ésta, y de sus colaboradores. Pero no
solo es el atacarla en modo sino también en tiempo.

Sin embargo, como se vera mas adelante; no todos los conflictos son malos, el conflicto tiene
un lado positivo, si este es debidamente tratado.

Como parte de este trabajo ubicaremos el estilo que tienen los participantes de nuestra

investigacion, (colaboradores de la Comercial Mexicana: jefes de departamento), es decir,
dependiendo de la forma que éstos participantes se comportan para manejar una situacion de
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conflicto, serd el estilo de los mismos; estiio que podra clasificarse en alguno de los
considerados por Thomas Killman.

A continuacion daremos una breve introduccion a las ideas basicas del campo de manejo de
conflictos, junto con una teoria original del conflicto. Dentro de este apartado trataremos los
puntos que seran Utiles para tener una conceptualizacion concreta acerca de los objetivos de
esta investigacion.

2.3.1 CONCEPTO

No han faltado definiciones de lo que es el conflicto. Pero a pesar de los significados
divergentes que ha adquirido el término, varios temas comunes subyacen en la mayoria de las
definiciones.

1. Podemos definir conflicto como un proceso que comienza cuando una parte percibe que
otra parte la ha afectad(goen forma negativa, o esta por afectarla en forma negativa, en algo que
la primera parte estima.

El conflicto es un término que se aplica casi siempre a una ruptura en los mecanismos estandar
de la toma de decisiones, por la cual un individuo o grupo experimenta dificultades de elegir
una accion alternativa. Asi, el conflicto se produce cuando un individuo o grupo experimenta
un problema de decision.

Las partes involucradas deben percibir el conflicto; el hecho de que exista o no un conflicto es
un tema de percepcion. Si nadie esta consciente del conflicto, entonces hay consenso general
de que no existe conflicto.

La oposicion o incompatibilidad y alguna forma de interaccién.

Suéarez Marines da y detalla la siguiente y acertada definicion de Conflicto:
“'Un proceso interaccional, que como tal nace, crece , se desarrolla y puede a veces
transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionario; Que se
construye reciprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por partes a personas, grupos
grandes o pequefios, en cualquier combinacion. En el que predominan las interacciones
antagonicas sobre las cooperativas. Algunas veces el antagonismo llega a la agresion mutua.
Donde las personas que intervienen lo hacen como seres totales con sus acciones,
pensamientos, afectos y discursos.”

Esta definicion incorpora conducta y afectos considerando a estos dos factores los elementos
basicos del conflicto. La escalada o desescalada de un conflicto en una diada o par de
personas, es al fin de cuentas una funcién de la conducta reciproca. A reacciona frente a lo que
percibe que B le hace, al mismo tiempo que B interpreta esta reaccibn como una expresion de
la agresividad innata o aprendida de A hacia él. Se genera asi un ciclo de ataque—respuesta
agresiva— "defensa"—contraataque, que puede seguir por generaciones

No todo conflicto conduce a conductas agresivas, pero puede haber autoagresion si no es
posible expresar las emociones hacia afuera. Para que haya agresion, ya sea verbal o fisica, la
situacion conflictiva tiene que percibirse sucediendo dentro de un sistema proveedor de
€scasos recursos.

Es un proceso interaccional, que como tal nace, crece , se desarrolla y puede a veces
transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionario.

% KW. Thomas, Conflict and negociation processes in organizations, in M.D. Dunnette and L.M. Hough Handbook of

industrial and organizational psychology. 1992.pp. 651-717.

Suarez, Marines (1996) "Mediacién. Conduccién de disputas, comunicacién y técnicas, “Liderazgo”
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Para fines de nuestro trabajo definiremos a un Conflicto, como:

a) Son situaciones en las que los intereses de dos personas parecen ser
incompatibles. En dichas situaciones se describen el comportamiento de una
persona con base en dos dimensiones: la afirmacion, que es el grado hasta el cual
una persona intenta satisfacer sus propios intereses; y la cooperacion, que es el
grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra persona.
Estas dos dimensiones basicas del comportamiento pueden usarse para definir los
cinco métodos especificos de manejar el conflicto como lo son: el competir,
integrar, transigir, evadir y complacer. Por lo que este instrumento ha sido
disefiado para evaluar el comportamiento de una persona en situaciones de
conflicto descrita por Thomas Kilman

Especificamente los conflictos interpersonales dentro de las organizaciones, es una situacion
gue se da entre dos o mas personas, que son mutuamente dependientes dada la tarea que les
ha sido confiada, y que tienen para con el otro conductas fuertemente emocionales y criticas,
afectando de este modo la moral y el trabajo dentro de la organizacion.

Un conflicto no puede llegar a destruir la organizacién por si mismo, pero si puede significar
una

disminucion en el desempefio de los integrantes de la organizacion y ocasionar, en el largo
plazo, pérdidas que si afectarian seriamente la existencia de la organizacion.

Existe una amplia gama de conflictos que las personas experimentan en las organizaciones:

Incompatibilidad de metas,

Diferencias sobre la interpretacion de los hechos
Desacuerdos con base en expectativas del comportamiento
Cosas semejantes

La definicion es lo suficientemente flexible como para abarcar toda la gama de niveles de
conflicto, desde actos abiertos y violentos hasta formas sutiles de desacuerdo.

Las consecuencias de esta situacién son multiples:

* Pérdida de tiempo gerencial;

* La calidad de las decisiones empeora;

» Hay pérdida de empleados valiosos;

* Se instala una baja motivacion para trabajar;

* Empeoran el ausentismo y los problemas de salud de los empleados

» Puede haber sabotaje hacia el equipamiento o hacia la reputacion de la entidad afectada.

El cierre de la organizacion seria la consecuencia del tipo de conflicto que no ha sido
adecuadamente llevado o manejado. De lo anterior se deriva que, para la organizacion,
comprender y llevar un manejo de conflicto adecuado es crucial como uno de los factores que
indirectamente pueden llegar a afectarla.

Si el conflicto es manejado de manera adecuada se pueden desprender de él consecuencias
gue pueden ser positivas para la organizacién. El conflicto bien llevado puede ser una medida
de satisfaccion de los miembros de la organizacion y proporcionarnos una fuente de
informacién acerca del desempefio del lider; sirve, ademas, para que el lider pueda mejorar
aspectos acerca de su estilo de direccion. Una situacion de conflicto bien administrada puede
brindar las siguientes ventajas:

Mejores acuerdos para las tareas comunes;

Las relaciones se fortifican;

Aumentan la auto-estima y la confianza mutua, y la motivacion para trabajar en
conjunto.
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La teoria realista de conflictos basa la necesidad de autodefensa en la escasez inevitable de
los recursos disponibles, que obligaria a las partes a competir entre si por su obtencion. Si, en
cambio, se percibe un marco de abundancia, los conflictos se encauzan mas facilmente hacia
la cooperacion.

2.3.2 TRANSICIONES EN EL PENSAMIENTO ACERCA DEL CONFLICTO

Es completamente apropiado decir que ha habido “conflicto” sobre el papel que el conflicto
representa en los grupos y en las organizaciones.

a) Enfoque tradicional: Una escuela de pensamiento ha afirmado que se debe evitar el
conflicto, porque indica un mal funcionamiento dentro del grupo. A esto le llamamos nosotros el
punto de vista tradicional.

b) Enfoque de las relaciones humanas: Otra escuela de pensamiento, el punto de vista, de
relaciones humanas, argumenta que el conflicto es un resultado natural e inevitable de
cualquier grupo y que no necesariamente tiene que ser malo, sino que, mas bien, tiene el
potencial para ser una fuerza positiva que determine el desempeiio del grupo.

c) Enfoque interaccionista: El tercero y mas reciente punto de vista propone no sélo que el
conflicto puede ser una fuerza positiva en un grupo, sino que plantea de manera explicita que
cierto conflicto es absolutamente necesario para que un grupo se desempefie con eficacia. A
esta tercera escuela la llamamos el enfoque interaccionista.

2.3.2.1 ENFOQUE TRADICIONAL.

Desde el punto de vista tradicional, es decir, el enfoque primitivo de conflicto suponia que todo
conflicto era malo. Se veia al conflicto en forma negativa y se utilizaba como sinébnimo de
términos como violencia, destruccién e irracionalidad para reforzar su connotacion negativa.
Por definicién, el conflicto era perjudicial y debia evitarse.

El punto de vista tradicional era consistente con las actitudes que prevalecian respecto del
comportamiento de grupos en los afios 30 y 40. Se veia al conflicto como un resultado
disfuncional de una pobre comunicacion, una falta de franqueza y confianza entre la gente.
Mientras en las organizaciones era falla de administradores capaces de responder a las
necesidades y aspiraciones de sus empleados.

El punto de vista de que todo conflicto es malo ciertamente ofrece un enfoque sencillo para
observar el comportamiento de las personas que crean conflictos. Puesto que se debe evitar
todo conflicto, simplemente necesitamos dirigir nuestra atencién a las causas del conflicto y
corregir este mal funcionamiento a fin de mejorar el desempefio del grupo y de la organizacion.
Aungue los estudios de investigacion proporcionan ahora fuertes evidencias para cuestionar la
idea de que este enfoque a la reduccion de conflictos da como resultado un alto desempefio de
grupo, muchos de nosotros todavia evaluamos las situaciones de conflicto utilizando esta
norma ya obsoleta.

2.3.2.2 EL PUNTO DE VISTA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

La posicion de relaciones humanas daba por establecido que el conflicto era un hecho natural
en todos los grupos y organizaciones. Siendo inevitable el conflicto, la escuela de relaciones
humanas, abogaba por la aceptacion del conflicto.

Esta corriente racionalizaban su existencia: El conflicto no se le puede eliminar, e incluso
afirma que hay ocasiones en que el conflicto puede ser benéfico para el desempefio de un
grupo. El punto de vista de relaciones humanas domind la teoria del conflicto desde fines de los
afos 40 hasta mediados de los 70.
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2.3.2.3 EL PUNTO DE VISTA INTERACCIONISTA.

El punto de vista de relaciones humanas aceptaba el conflicto, el punto de vista interaccionista
estimula el conflicto sobre la base de que un grupo armonioso, apreciable, tranquilo y
cooperador esta propenso a volverse estatico, apatico y sin capacidad de respuesta a las
necesidades de cambio y de innovacion. Por tanto, la contribucion principal del punto de vista
interaccionista consiste en alentar a los lideres de grupo a mantener un nivel minimo y
continuo de conflicto - lo suficiente para mantener al grupo viable, con autocritica y creador.

Dado el punto de vista interaccionista es evidente que es inapropiado e ingenuo considerar que
el conflicto es completamente bueno o completamente malo. El que un conflicto sea bueno o
malo depende del tipo de conflicto. Mas especificamente, es necesario diferenciar entre el
conflicto funcional y el disfurncional.

2.3.2.3.1 EL CONFLICTO FUNCIONAL Y DISFUNCIONAL

El punto de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean buenos. Mas bien,
algunos conflictos, apoyan las metas de grupo y mejoran su desempefio; éstas son formas
funcionales, constructivas; éstas son las formas disfuncionales o destructivas del conflicto.

Por supuesto, una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para el grupo y otra es poder
afirmar si un conflicto es funcional o disfuncional. La demarcacion entre funcional y disfuncional
no esta clara ni es precisa. No se puede aceptar que un nivel de conflicto sea aceptable o
inaceptable en todas las condiciones. El tipo y el nivel de conflicto que crea un involucramiento
saludable y positivo hacia las metas de un grupo, puede en este momento ser altamente
disfuncional en otro grupo, o en el mismo grupo en otras circunstancias. El criterio que
diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempefio de grupo.

Puesto que los grupos existen para alcanzar una o varias metas, lo que determina su
funcionalidad es el impacto que el conflicto tiene sobre el grupo, en lugar de que lo haga sobre
algin miembro individual. Desde luego, rara vez son mutuamente excluyentes el impacto del
conflicto sobre e individuo y su impacto sobre el grupo, de manera que la forma como los
individuos perciban un conflicto puede tener una influencian importante en su efecto sobre el
grupo. Sin embargo, este no es necesariamente el caso, y cuando no es asi nuestro enfoque
estara en el grupo. De manera que es irrelevante el que un miembro individual del grupo
perciba un conflicto determinado corno perturbador o positivo en lo personal.

2.3.3 NATURALEZA DEL CONFLICTO

El conflicto surge del desacuerdo respecto a las metas o a los métodos con que se alcanzan.
En las organizaciones, es inevitable el conflicto entre distintos intereses y, en ocasiones, el
grado de conflicto es importante. Una encuesta reveld6 que los gerentes le dedican
aproximadamente 20% de su tiempo® .

Un instrumento de medicion se describe en Boreis Kabanofff, “predictive Vailidity of the MODE
Conflict Instrument®®”

El conflicto interpersonal surge de diversas fuentes, entre ellas:

El tamafio grande de la unidad
Las medidas financieras del éxito
Cambio organizacional

Choques de personalidad
Distintos conjuntos de valores

[SRORORORN

%2 Kenneth W.I Thomas y Waren H. Schmidt, “ a Survey of Manageraial Interest UIT REspect to Conflict”, Academuy of

Management Juournal, June 1976 oo 315-318
% Journal of Applied Psychology, February 1987, pp. 160-163.
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@ Amenazas del estatus

@ Percepciones y puntos de vista contrarios

@ Las &reas opuestas de conocimientos especializado practico que explica Don Gordon ClIiff,
“Managing Organizacional Conflicto®*

2.3.4 ELEMENTOS DEL CONFLICTO

RECURSOS INTERESES SIMILARES INTERESES DISIMILARES
Escasos Competencia Peleas, destrucciéon
Abundantes Solucion de problemas Desacuerdo, discucion

Fig. 8 Elementos del conflicto

Algunas veces el conflicto es una respuesta a las medidas tomadas por la empresa (el
empleador). Sin embargo, otras fuentes son una consecuencia directa de la ley de diferencias
individuales.

2.3.5 EFECTOS DEL CONFLICTO

A menudo los participantes en el conflicto lo consideran como una experiencia destructiva, pero
estamos en una concepcion limitada. El conflicto no es siempre destructivo, sino que puede dar
resultados positivos o negativos. Un punto de vista mas objetivo es considerarlo practicamente
inevitable y buscar formas en que los resultados sean constructivos.

VENTAJAS

Una de las ventajas del conflicto consiste en que se estimula a los individuos a buscar mejores
métodos que les aporten resultados mas satisfactorios, los impulsa a ser mas creativos y a
probar nuevas ideas. Otra ventaja es que los problemas ocultos se traen a la superficie y
entonces puede afrontarse y resolverse. Una vez resuelto el conflicto, las personas se sentiran
mas comprometidas en la solucion que llevara a la obtencién de las metas. February de
conocimiento especializado practico se explican en Gordon CIliff, Managing Organizational
Conflict , Management Review, May 1987, pp. 51-53.

Sirven de valvula de escape permitiendo que se libere la presion y trayendo a la
superficie los problemas mas ocultos, los cuéles pueden afrontarse y resolverse.

Se estimula a los individuos a ser creativos y buscar mejores métodos que generen
resultados de mayor satisfaccion, al mismo tiempo que los impulsa a innovar y probar
nuevas ideas.

Ayuda a las partes en conflicto a lograr un mejor conocimiento de los demas y también
de si mismos.

Cuando los conflictos se resuelven de conformidad para ambas partes, las personas se
sentiran mas comprometidas con la solucion, lo que llevara no sélo al logro de los
objetivos, sino también a una interrelacion mas sana y madura.

DESVENTAJAS

También existen posibles desventajas, en especial si el conflicto dura mucho tiempo o se torna
demasiado intenso. En el nivel interpersonal, puede deteriorarse la cooperacion y el trabajo de
equipo. Tal vez aparezca la desconfianza entre aquellos que necesitan coordinar sus
esfuerzos.

% Management Review, May 1987, pp. 51-53
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Algunos individuos se sentiran derrotados y se deteriorard la auto imagen de otros. Cabe
suponer que disminuya el nivel de motivacion de algunos empleados. Es importante que los
administradores conozcan la posibilidad de conflictos interpersonales e intergrupales, que
prevean las posibles consecuencias y apliquen las estrategias mas adecuadas para
resolverlos.

Las posibles desventajas existen especialmente cuando el conflicto se sale de control y
dura mucho tiempo o se vuelve demasiado intenso. También cuando se pretende
evadir el conflicto y éste como una bola de nieve se va convirtiendo en un alud mas
dificil de manejar.

Los conflictos interpersonales pueden deteriorar la disponibilidad para la cooperacién y
el trabajo en equipo, ya que a veces generan un clima de desconfianza que afecta o
impide la coordinacién de esfuerzos.

Algunas personas sufren un deterioro de su autoestima, en otros se afecta su
motivacion.

Los dirigentes deben prevenir estas desventajas o efectos negativos del conflicto y
anticipando las probables consecuencias, aplicar las estrategias adecuadas para que
con un manejo inteligente no lleguen a presentarse.

2.3.6 PROCESO DE UN CONFLICTO.

Se puede visualizar que el proceso de el conflicto consistente en cinco etapas: la posicion o
incompatibilidad, potencial, conocimiento y personalizacion, intenciones, comportamiento y
resultados.

Etapa | Etapa ll Etapalll Etapal¥Y Etapa
Cpesicidon o Cognicisn y
incempatibilid ad narsonalizacién Intencienes Comportamiente Resultades
potenciales
Condiciones Conflizto Irtenziones del Incramento
Arfecederies percibida \“ mianejo de corflicio Conticta abiero erel
= Comuricazian /' = Competencia = Comportamiento /-" dezampefo
» Estictira e » - Calshoracicn - » e una pate del grupn
s Warishies \\di = Lompromiso + Feaccion de la \
parsonales Conflizto / » Evasitn otrs parte
| =entiio g e e DR RUCIon
anal
desampero
del grupo

2.3.6.1 ETAPA |: OPOSICION POTENCIALES

El primer paso en el proceso de un conflicto es la presencia de condiciones que crean las
oportunidades para que surja el conflicto. No necesariamente conducen directamente al
conflicto, pero una de esas condiciones es necesaria cuando surja un conflicto. En busca de la
sencillez, se han condensado estas condiciones en tres categorias generales: comunicacion,
estructura y variables personales.”

Comunicacion: Uno de los principales mitos en que creemos la mayoria de nosotros es que la
mala comunicacion es la razon de los conflictos, tal conclusion no esta tan alejada de razon,
dada la cantidad de tiempo que cada uno de nosotros pasa comunicandose. Pero, desde
luego, la mala comunicacion realmente no es fuente Unica de todos los conflictos, aunque hay
bastante evidencia para considerar que los problemas en el proceso de comunicacion actian
para retardar la colaboracion y estimulan los malos entendidos.
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Una revision de la investigacion sugiere que las dificultades semanticas, el intercambio
insuficiente de informacion y el ruido en el canal de comunicacidon son barreras de ésta, y
establecen condiciones potenciales previas al conflicto. El potencial para el conflicto aumenta
cuando hay muy poca o demasiada comunicacion. Parecer ser que un posible incremento en la
comunicacion es funcional hasta cierto punto, a partir del cual es posible sobre-comunicarse,
con un aumento resultante en el potencial para el conflicto. De manera que se pueden
establecer las bases para el conflicto con demasiada informacion, y también cuando es
insuficiente.

Ademas, el canal seleccionado para la comunicacion pude contribuir a estimular la oposicion.
El proceso de filtrado que ocurre cuando la informacion pasa entre los miembros y la
separaciéon de las comunicaciones respecto de los canales formales o establecidos
previamente ofrece oportunidades para el surgimiento del conflicto.

Estructura: El tamafio y la especializacion actian como fuerzas para estimular el conflicto.
Mientras mas grande sea el grupo y mayor la especializacion de sus actividades, mayor es la
probabilidad de que estalle. Se ha encontrado que el conflicto y la antigiedad estan
relacionando en forma inversa. El potencial para que surja tiende a ser mas alto cuando los
miembros del grupo son mas jévenes y donde es alta la rotacion de personal.

Mientras mayor sea la ambigiedad para definir con precision donde descansa la
responsabilidad de las acciones, mayor es el potencial para el brote del conflicto. Tales
ambigiiedades jurisdiccionales incrementan la lucha entre grupo para obtener el control de
recursos y del territorio.

Los grupos dentro de las organizaciones tienen metas diferentes. Esa diversidad entre grupos
es una fuente importante de conflictos. Cuando los grupos dentro de una organizacion tienen
fines diferentes, algunos de los; cuales son inherentemente de conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerrado de liderazgo incrementa el potencial del
conflicto, pero la evidencia no es especialmente contundente. Demasiada confianza en la
participacion, también puede estimularlo. Asi también se encuentra que los sistemas de
recompensas crean conflictos cuando un miembro gana a expensas de otro. Por Ultimo si un
grupo depende de otro, o si la interdependencia permite que un grupo gane a expensas del
otro, se estimulan las fuerzas de oposicion.

Variables Personales: Estos incluyen los sistemas de valores individuales de cada persona y
las caracteristicas de personalidad que tienen que ver con la idiosincrasia y con las diferencias
individuales. Hay evidencias que indican que ciertos tipos de personalidad pueden llevar el
conflicto potencial.

2.3.6.2 ETAPA II: CONOCIMIENTO Y PERSONALIZACION.

Si las condiciones que se citan en la etapa |, afectan en forma negativa algo que es de
estimacion para una parte, entonces el potencial para la oposicion o incompatibilidad se hacen
realidad en la segunda etapa. Los antecedentes s6lo pueden llevar al conflicto cuando una o
mas de las partes sé veian afectadas y estan conscientes del conflicto.

Es a nivel de sentimientos, cuando los individuos se involucran emocionalmente, que las partes
experimentan ansiedad, tension, frustracion y hostilidad.

La Etapa Il es importante porque es donde tienden a definirse los temas del conflicto.” Este es
el punto en el proceso en que las partes deciden en qué consiste el conflicto. A su vez, esta
“adquisicion de sentido” es crucial porque la forma en que se define un conflicto se inicia con
un largo camino hacia el estalblecimiento de resultados que pudieran arreglarlo. Las emociones
tienen un papel importante al modelas las percepciones.
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2.3.6.3 ETAPA llI: INTENCIONES.

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su
comportamiento explicito. Estas intenciones son decisiones para actuar en forma determinada.
Uno tiene que formular conjeturas sobre las intenciones de la otra persona a fin de saber cémo
responder a su comportamiento.

Muchos de los conflictos se agravan simplemente porque una parte atribuye intenciones
equivocadas a la otra. Ademas, suele haber una relacion resbaladiza entre las intenciones y el
comportamiento, de manera que comportamiento no siempre refleja con precision las
intenciones de una persona.

Al utilizar dos dimensiones cooperativismo (grado en el cual una persona trata de satisfacer las
preocupaciones de la otra) y la asertividad (el grado en el cual una persona trata de satisfacer
sus propias conveniencias) - se pueden identificar cinco intenciones para el manejo de
conflictos: competitiva (asertiva y no cooperativa); colaboradora (asertiva y cooperativa);
complaciente (no asertiva y no cooperativa); y arreglo con concesiones (a medio camino tanto
en asertividad como en cooperacion).

DIMENSIONES DE LAS INTENCIONES DE MANEJO DE CONFLICTOS

Competitiva: Una persona esta compitiendo cuando |Ibusca satisfacer sus intereses personales,
sin que le importe el impacto que tenga sobre las otras personas que intervienen en el conflicto.

Colaboradora: Cuando las partes en el conflicto desean satisfacer plenamente la preocupacién
de todas las partes tenemos cooperacion y la busqueda de un resultado mutuamente benéfico.
En la colaboracion, la intencion de las partes es resolver el problema mediante la aclaracion de
las diferencias, en lugar de integrar diversos puntos de vista.

Evasiva: Una persona puede reconocer que existe un conflicto y desear retirarse o suprimirlo.

Complaciente: Cuando una parte procura apaciguar a un oponente, esa persona puede estar
dispuesta a colocar los intereses de su oponente por encima de los suyos.

Arreglo con concesiones: Cuando cada parte del conflicto procura ceder algo, tiene lugar una
participacion, lo que lleva a un resultado intermedio. En el arreglo con concesiones no hay un
ganador o perdedor claro. Mas bien existe la voluntad de razonar e objeto del conflicto y
aceptar una solucién que proporcione una satisfaccion incompleta para ambas partes. Por
tanto la caracteristica distintiva del arreglo con concesiones es que cada parte procura ceder
algo.

Los individuos tienen preferencias para el manejo de conflictos entre las cinco intenciones que
se acaban de describir; se tiene la tendencia a confiar de manera consistente en estas
preferencias; y se pueden predecir con bastante éxito las intenciones de una persona por una
combinacion de sus caracteristicas intelectuales y de personalidad. Asi que puede ser mas
apropiado considerar que las cinco intenciones para el manejo del conflicto son relativamente
fijas, en lugar de visualizarlas como un conjunto de opciones entre las que los individuos eligen
par ajustarse a una situacion dada.

2.3.6.4 ETAPA IV: COMPORTAMIENTO:

Es un proceso dinamico de interacciones

Este es el momento en que los conflictos se vuelven visibles, incluye las declaraciones,
acciones y reacciones de las partes en conflicto.

Estos comportamientos de conflicto por lo general son intentos francos de forzar la
implantacion de las intenciones de cada parte, pero tienen una calidad de estimulo que los
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separa de las intenciones. Como resultado de calculos equivocados o puestas en vigor de
manera desviada, el comportamiento abierto en ocasiones es sesgado de las intenciones
originales.'Si un conflicto es disfuncional ¢qué pueden hacer las partes para reducir su
intensidad? O a la inversa ¢qué opciones existen si el conflicto es demasiado bajo y necesita
ser incrementado? Esto nos lleva a las técnicas de administracion del conflicto.

Cemflickn aragudadar

estuerra franca par desirim

A la otvs parts

Alagues con sgyemon Hsics
Amenatess waltim g oz
Aincmaesverhales agreavia
e gliorianic franeo & depigdvo

Degamsrds o malos enbwmsidod
gl i 5

Hingincordlacto

La figura anterior presenta una forma de visual la conducta en los conflictos. Todos los
conflictos encuentran su lugar en algin punto a lo largo de este continuo. En la parte inferior
tenemos conflictos caracterizados por formas sutiles, indirectas y altamente controladas de
tension.

2.3.6.5 ETAPA V: RESULTADOS

Construccioén del acuerdo final. Se describe un acuerdo que ambas partes puedan aceptar e
implementar, que teéricamente al menos sea mejor que la continuacion de las hostilidades. Se
procura restaurar la relacion anterior, si esto es posible.

HABILIDADES PARA RESOLVER CONFLICTOS

Estas son algunas de las habilidades requeridas del tercero que interviene, ya sea un mediador
0 un érbitro:

La capacidad para escuchar activamente

La capacidad de analizar problemas, identificar y separar los temas involucrados, y
tomar una decisién o llegar a una resolucion con respecto a los mismos.

La capacidad de usar un lenguaje neutral hablando claramente, y, si opiniones escritas
se requieren, por escrito;

La sensibilidad a los valores que las partes sienten profundamente, incluyendo temas
relacionados con el grupo étnico, el género y las diferencias culturales.

La capacidad para lidiar con objetivos e informacion insuficiente, compleja y a veces
confusa.

Tener presencia y tenacidad; sostener un compromiso expresado con la honestidad, el
respeto a las partes y la capacidad de crear y mantener el control de un grupo diverso
de disputantes.

La capacidad para identificar y para separar los valores personales de la persona.

La capacidad de permanecer neutral y objetivo bajo las presiones de las partes, aun
teniendo que balancear diferencias de poder entre las partes.
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Resultados funcionales: El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones,
estimula la creatividad e innovacion, alienta el interés y curiosidad entre los miembros del
grupo, proporciona el medio al través del cual se pueden discutir los problemas y liberar la
tensién y fomenta un ambiente de auto evaluacién y cambio. Las evidencias sugieren que el
conflicto puede mejorar la calidad de las decisiones al permitir que se ponderen todos los
puntos de vista en decisiones importantes, especialmente aquellos desusados o que son
sostenidos; por una minoria.

No solo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones en que existe algo de
conflicto, sino que la evidencia indica que el conflicto puede estar relacionado positivamente
con la productividad. Se demostré que entre los grupos establecidos, el desempefio tendia a
mejorar mas cuando habia conflicto entre lo miembro que cuando habia un acuerdo bastante
justo. Los grupos compuestos por miembros con diferentes intereses tienden a generar
sol’'uciones de mejor calidad a una variedad de problemas que los grupos homogéneos. Lo
anterior también nos lleva a anticipar que el incremento en la diversidad cultural de la fuerza
laboral debe proporcionar beneficios a las organizaciones.

Resultados Disfuncionales: Por lo general son bien conocidas las consecuencias destructivas
del conflicto sobre el desempefio de un grupo u organizacién. Un resumen razonable indicaria
lo siguiente: una oposicion no controlada fomenta el descontento, que contribuye a disolver lo
lazos comunes y, con el tiempo, lleva a la destruccién del grupo. Y por su puesto, hay bastante
literatura que documenta el hecho de que los conflictos - las variedades disfuncionales -
pueden reducir la efectividad del grupo.

Entre las consecuencias mas indeseables estan el retraso en la comunicacion, la reduccién en
la cohesion del grupo, y la subordinacion de las metas del grupo a la prioridad de la lucha
interna entre los miembros. Llevado al extremo, el conflicto puede detener el funcionamiento
del grupo y amenazar su supervivencia

2.3.7 NIVELES DE CONFLICTO.

Como se ha visto, dependiendo del tipo de conflicto y de las relaciones que se tienen con las
demas personas, podemos decir que se tienen distintos niveles de conflicto. Por ejemplo:
conflicto intrapersonal e interpersonal, conflicto intergrupo e intragrupal, internacional y
organizacional.

2.3.7.1 CONFLICTO INTRAPERSONAL.

Un conflicto Intrapersonal ocurre en el fuero interno de una persona y, por lo general, consiste
en alguna forma de conflicto de metas, cognoscitivo o afectivo. Se desata cuando la conducta
de una persona desemboca en resultados mutuamente excluyentes™

Existen tres tipos basicos de conflicto intrapersonal de metas:

@ Conflicto acercamiento-acercamiento: Significa que lal persona tiene que elegir entre
dos 0 mas alternativas, cada una de las cuales promete un resultado positivo.

@ Conflicto evasidn-evasion: Significa que la persona debe seleccionar entre dos o méas
alternativas y todas muestran un resultado negativo.

@ Conflicto acercamiento-evasion; Significa que la persona decidira si lleva a cabo algo
gue ofrece tanto resultados positivos como negativos.

35 . . s .
E. A. Locke, K. G. Smith, M. Erez, D. Chah, y A. Schaeffer, “The effects of intra-individual goal conflict on

performance”, en journal of management, 1994.
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2.3.7.2 CONFLICTO INTERPERSONAL.

Incluye a dos 0 mas persona que percibe que sus actitudes, conducta o metas preferidas son
antagonicas. Lo mismo que los conflictos intrapersonales, muchos conflictos interpersonalese
basan en cierto tipo de conflicto de funciones o ambigliedad de éstas.

@ Conflicto de Roles: se refiere a una persona receptora que percibe mensajes y
presiones incompatibles de los emisores de éstas. Derivado de esto podrian
presentarse cuatro tipos de conflictos.

Conflictos de roles intra- emisores

Conflictos de roles Inter.- emisores

Conflicto persona-rol

Ambigiedad de Roles: Es la incertidumbre o la carencia de claridad que rodea las
expectativas sobre un rol individual.’~

[NRORORN

2.3.7.3 CONFLICTO INTRAGRUPOS.

Incluye choques entre algunos, o todos, los integrantes del grupo, lo que suele afectar los
procedimientos y la afectividad del grupo.

2.3.7.4 CONFLICTO INTERGRUPOS.

Se refiere a la oposicion y los choques entre grupos o equipos. Esos conflictos llegan a ser muy
intensos, agotadores y costosos para los participantes. Dentro de esta categoria de conflicto
podemos encontrar otros tipos de conflicto los cuales se denominan como sigue:

@ Conflicto Vertical: Al choque entre empleados en niveles diferentes de una
organizacion se le conoce como conflicto vertical. Sucede con frecuencia cuando los
superiores intentan controlar con mucha rigidez a los subordinados y éstos se resisten

@ Conflicto Horizontal: Los choques entre grupos de empleados del mismo nivel

jerarquico dentro de una organizacion se denominan conflictos horizontales.

Conflicto Linea-servicio: Est4 relacionado con relaciones de staff

Conflicto con base en la diversidad: Los conflictos més dificiles debido a la diversidad

se relacionara con aspectos de raza, sexo, diferencias étnicas y religion.

1%}
1%}

2.3.7.5 CONFLICTO INTERNACIONAL

Es una guerra entre dos paises. O una revolucidn enfrentando a distintos grupos dentro de un
pais, con intervencion exterior. O una intervencion armada de un pais contra otro.

2.3.7.6 CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Es una lucha entre varias partes, individuos y un grupo, o grupos dentro de una institucion u
organizacién. O bien entre dos organizaciones o grupos grandes, o diversas entidades dentro
de una institucion.

Sin embargo también se hace referencia a que en ocasiones se tienen al mismo tiempo partes
privadas y partes del estado en un conflicto.

Cuando el logro de un objetivo de una persona o grupo es a costa del objetivo de la otra, o
cuando las fracciones tienen valores diferentes el tipo de interaccion crea:

@ Una circunstancia denominada conflicto.
@ Existen en las organizaciones dos clases de conflictos.
@ Competitivos y perturbadores.

Competitivos

Organizaciéon | —* Conflicto
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COMPETITIVOS: Esta clase de conflictos se generan dentro de las organizaciones debido, al
elevado nivel de competencia.

La victoria de una persona o grupo se da a costa de la perdida total del contrario.
Esta regida por reglas.
Cada fraccion aspira a ganar sin pensar en la derrota del otro.

PERTURBADORES: Esta clase de conflictos se presentan en las organizaciones, cuando los
integrantes de éstas no presentan un ambiente de empatia, y no respetan ni las reglas ni los
objetivos de trabajo.

Las fracciones no persiguen una serie de reglas aceptables ni se preocupan por
vencer.

Pretenden derrotar, perjudicar o expulsar al contrario.

El comportamiento no es racional, y haran cualquier cosa con tal de derrotar al otro.

2.3.7.6.1 FUENTES DE CONFLICTO

Las fuentes del conflicto pueden ser diversas. El gerente debe identificar de manera clara la
fuente verdadera de éste antes de tratarlo o de ayudar a los grupos a resolverlo.

Zonas de responsabilidad mal delimitadas o ignoradas, vacios de poder
Zonas de influencia: Interferencia entre responsabilidades

Las relaciones intergrupales, son puentes coordinados que vinculan a dos grupos diferentes de
la organizacion. Como se verd. La eficiencia y la calidad de estas relaciones pueden tener
mucha influencia en el rendimiento de uno o los dos grupos, asi como en la satisfaccion de sus
miembros.

@ Conflictos acerca de funciones: por lo general toman la forma de decidir quién es
responsable de qué actividades.

Las funciones y responsabilidades mal definidas, generan en ocasiones campos donde tienen
ingerencia, poder de decision y responsabilidad mas de una persona, es muy basico el saber
que tipo de coordinacion es necesaria para realizar las funciones, en areas de la sencillez, se
dird que las actividades del grupo van de muy rutinarias a muy poco rutinarias. (Véase la figura)

Mucha Grado de rutina Poca
Pocas < Incertidumbre en la actividad |’Mucha
Mucha Estandarizacion L,Poca
Poca Informacién requerida =Mucha

Las actividades muy rutinarias varian muy poco. Los problemas que enfrentan los miembros
del grupo suelen contener pocas excepciones y son faciles del analizar. Estas actividades de
grupo se prestan a procedimientos estandarizados de operacion.

Cuando las relaciones intergrupales sé complican demasiado como para ser coordinadas

pueden crear departamentos de integracion, permanentes, con miembros cuya asignacion
formal es la actividad de Integrar dos o mas grupos.
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@ Interpersonal: diferencias entre el personal. Interdependencia de tareas: la confianza
de un grupo en otro respecto a la informacién, personal, apoyo, materiales,
mantenimiento, finanzas, etc.

Actividades interdependientes: "Cuando los grupos se vuelven altamente interdependientes,
surgen oportunidades para que un grupo auxilie o perjudique el trabajo de otros®®". La
interdependencia laboral se produce cuando dos 0 mas grupos de una organizacion dependen
unos de otros para realizar su trabajo. En estos casos, las posibilidades de que surjan
conflictos son muy elevadas. La interdependencia va de acuerdo con el grado de interaccién
del grupo (vease la figura).

A
Conjunta
B
En secuencia A B
- — —
Reciprocra A —> B — >
—_— -«—

Interdependencia conjunta: no requiere interaccion alguna entre grupos, ya que cada uno actla
independientemente. No obstante, el rendimiento combinado de todos es lo que decide el éxito
de la organizacién La posibilidad de conflictos es relativamente escasa.

Interdependencia secuencial: exige que un grupo finalice un trabajo para que otro pueda hacer
lo mismo. En estas circunstancias, cuando el producto final de un grupo es el insumo de otro,
hay mayores posibilidades de que surja un conflicto.

Interdependencia reciproca: requiere que el producto final de cada grupo sirva de insumo para
otros grupos de la misma organizacion. Las posibilidades e que surjan conflictos son elevadas
Cuanto mas compleja sea la organizacion, mayores seran las posibilidades de conflicto y mas
dificil sera la tarea que debe realizar la direccion.

@ Compartir recursos: Cuando dos o mas grupos comparten los mismos recursos, por
ejemplo equipo, oficinas, personal, etc.

Cuando los recursos son limitados, se establece una competencia que puede traducirse en un
conflicto disfuncional si los grupos se niegan a colaborar.

@ Percepciones diferentes: pueden ocurrir como resultado de creencias y valores
diferentes, por ejemplo gerencia y sindicatos.

@ Diferencias en las metas: las diferencias no resueltas en las metas pueden resultar en
un conflicto. Las metas de control de calidad quizd estén en conflicto con las de
produccion, quedan asignadas a nadie (conocidas como vacios de poder)

% |bidem.
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Los diferentes objetivos a medida que las diferentes subunidades de una organizacion van
especializandose, sus objetivos se van distanciando. Esta diferencia de objetivos se puede
traducir en una diferencia de expectativas entre los miembros de cada unidad. Dada la
diferencia entre objetivos y expectativas, cabria la posibilidad de que se presenten conflictos:

2.3.7.6.2 TIPOS DE CONFLICTO

El conflicto es necesario para la supervivencia de cualquier organizacion. Tendiendo en cuenta
gue esta se concibe como un sistema en el que naturalmente se presentan interacciones y
procesos internos (dentro de esa relacion entre sus partes), e intercambios de informacion y
recursos con el medio externo.

En este sentido la organizacion puede pensarse como un sistema abierto y en consecuencia, el
conflicto seria el grado de desorden que presenta dicho sistema, cuando este se presenta se
tiende a corregirlo y esa correccion lleva a que se instaure un orden superior y a posteriori la
organizacion (el sistema) se perpetla adaptandose a las condiciones que le plantean el medio
y sus propias dindmicas internas.

A grandes rasgos, algunos de los principales conflictos dentro de la organizacién son:

Conflictos entre la Sede Central y sus Subsidiarias.

Conflictos entre jefes de departamento.

Conflictos entre el jefe y sus subordinados (y viceversa).

Conflictos entre personas de un mismo departamento.

Conflicto entre los objetivos de la organizaciéon y los objetivos individuales de sus
miembros.

@ Conflicto entre el individuo y su trabajo.

[NEOCRORORN

A continuacién se hace una breve resefia de estos.
Conflictos Entre La Sede Central Y Sus Subsidiarias:

Este conflicto tiene que ver con las interacciones que se dan entre una compafiia "matriz" (o
central) y sus compafiias subsidiarias. El criterio de ‘empresa subsidiaria’, aunque se limita a
cuestiones financieras relacionadas con la propiedad de una empresa sobre otra, no sera
tenido en cuenta dentro de su significado completo y en aras de ampliar la discusion el término
se podria ampliar a companiias satélites a una empresa mayor, y que se dediquen ya sea a la
prestacion de servicios generales o especializados, 0 a la puesta punto de productos, su
manejo y su distribucion.

Las manifestaciones mas recurrentes del conflicto en este estilo de relacién inter—
organizacional tienen que ver con el hecho de que en ocasiones la sede central y las
subsidiarias enfrentan entre si a personas que no se conocen, que comparten expectativas y
objetivos muy diferentes o que trabajan a ritmos particularmente propios, generandose
contactos tensos y posturas que tienden hacia la rigidez.

Cabe aclarar que las dificultades no sélo tienen que ver con las personas, sino con las politicas
estructurales de la compafia central y las politicas de las empresas subsidiarias. Las
diferencias tradicionales tienen que ver con la insatisfaccion de las necesidades de la sede
central y algunas muestras de incapacidad de las subsidiarias, imposiciones de la matriz.

La solucion a este tipo de conflicto pasa por diversos factores. Por un lado es crucial el papel
gue juegan las politicas de la compafiia central, y mas que las leyes que se imponen, lo que
realmente cuenta es la elasticidad de éstas.

Conflictos entre jefes de departamento
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En un contexto en el que "los individuos dotados de responsabilidades y poderes similares,
pero adscritos a departamentos diferentes, tienen que vivir y organizarse conjuntamente®™,
puede aparecer el conflicto entre los jefes de departamento; una organizaciéon consta de
funciones y departamentos creados alrededor de los requerimientos de especializacion, y cada
uno puede desarrollar una vision distinta de sus objetivos y de su posicién dentro del marco
global de la organizacion, surgiendo tensiones entre los jefes de los distintos departamentos

gue se sienten amenazados.

Los conflictos entre jefes de departamento suelen darse tanto por un desconocimiento
reciproco como por la ignorancia del papel que se debe desempefiar, o por estar su funcidn
subordinada a lo que otra divisién haga. Los actuales enfoques de la "compafiia orientada al
cliente" pretenden romper este paradigma y comprometen a todos los empleados con una
filosofia de ventas compartida y orientada a la satisfaccion plena del cliente, con independencia
del departamento al que se pertenezca.

Otro estilo de conflicto que puede darse entre los jefes de departamento tiene que ver con la
competencia por funciones semejantes.

En los casos en los que se presentan conflictos entre los jefes de departamento, se sugiere la
presencia de una instancia superior a las partes involucradas, que tenga una clara vision de las
metas y procedimientos de la organizacién y que eventualmente entre a mediar entre las partes
buscando un punto de equilibrio.

Conflictos entre el jefe y sus subordinados (y viceversa).

Este tipo de conflictos al interior de la organizacion tiene que ver, principalmente, con asuntos
tales como la remuneracion, productividad y las condiciones generales de trabajo. No obstante,
estas discrepancias también se pueden presentar cuando los subalternos desean participar en
los procesos de toma de decisiones que pueden afectarlos directamente.

Los conflictos subordinados—jefe afectan a los primeros cuando tienen relaciones tensas con el
segundo. En apariencia, la comunicacién subordinado—jefe puede parecer fluida, pero la
tensién frecuente origina pequefios conflictos, cuya repeticion genera desmotivacion y acritud.
"Se trata de un tipo de conflicto en el que predomina la actitud de victima, puesto que el
subordinado se siente victima del jefe®®".

Los conflictos de mando radican en una mala apreciacién de los limites que no hay que
romper: area de competencia, limite del propio poder (campo de control), limite de las fuerzas y
debilidades de cada uno. "Las relaciones de mando son ciertamente las que provocan mas
tensidon en los responsables, cuando éstos tienen que realizar la prueba cotidiana de su
autoridad y de su tenacidad a riesgo de provocar conflictos. (...) El jefe que quiera tener el
mejor sistema de reduccion de conflictos ha de ser una persona siempre presente, siempre
disponible, ha de saber escuchar J ha de estar dispuesto a formar (e informar)
permanentemente a sus subordinados.>*"

Por otra parte, los conflictos entre los subordinados y su jefe provocan tension, pérdida de
tiempo y una consecuente ineficacia. Un modo sencillo de contrarrestar este tipo de conflictos
consiste en que: a) Los subordinados expresen abiertamente sus temores (y que lo hagan
porque encuentren un ambiente propicio para ello), incomprensiones, ideales y
manifestaciones de sus propias capacidades; b) Generar un ambiente tolerante al error, un
ambiente confiable que evite que los subordinados se sientan intimidados a la hora de actuar.

Conflictos entre personas de un mismo departamento

" p, Brajans y T.P. Cronin, Teoria de la Organizacién, Santafe de Bogota, Norma S.A., 1985: cap. 9
% |bidem.
% Ibidem.
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La definicion de este tipo de conflicto es clara: "en el interior de un grupo, de un servicio o de
un departamento, colegas de un mismo nivel jerarquico sufren o provocan luchas internas que
repercuten de una u otra manera sobre el responsable del grupo™™ y sobre la dinamica misma
del grupo.

La solucion de este tipo de conflictos pasa por lo expuesto anteriormente: permitir que las
personas se expresen con la mayor libertad posible y dentro de los debidos limites del respeto.
Ya sea a través de los mecanismos legales vigentes dentro de la legislacién laboral de cada
nacion o dentro de unos lineamientos particulares de la empresa, estos espacios de expresion
son la base de cualquier concertacion.

Conflicto entre los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales de sus
miembros

"Los objetivos de la corporacidon se relacionan con la organizacién como una entidad total
(como un sistema); esto no significa que cada uno de sus integrantes esté de acuerdo con
dichos objetivos. Cada individuo tiene sus propias metas y no todas se relacionan con la
organizacion, aunque ésta pueda servir como medio para alcanzar, por lo menos, algunas de
ellas. Las diferencias en cuanto a la identificacion de objetivos y su cumplimiento, plantean la
posibilidad de conflicto*™"

Existe en la actualidad, dadas las dificiles condiciones laborales, una tendencia a
desempefiarse en varias actividades laborales que garanticen unos ingresos econémicos
adecuados. "Cuando los objetivos de esas organizaciones (diferentes) se contraponen, puede
aumentar la posibilidad de conflicto**"

Las actitudes, compromiso y personalidad de los miembros de una organizacién eventualmente
pueden relacionarse con la posicion que ocupen dentro de la jerarquia de la compafiia. Suele
ocurrir que quienes se encuentran en la escala inferior tienen dificultad para identificarse con
los objetivos propuestos por la alta administracion. "Las personas, puesto que ocupan distintos
niveles dentro de la organizacion, pueden percibir de manera diferente aquello que es
conveniente y.su percepcidn por las nociones sobre la posicion y la realidad de la vida de la
organizacion .

Las medidas para contrarrestar esta variedad de conflicto se plantean basicamente en
soluciones de indole preventiva, es decir, desde el momento mismo de la seleccion del
personal. La gerencia establece una linea de perfiles profesionales adecuados a sus
necesidades y disefia un proceso de busqueda de candidatos que optimice la identificacion de
tales rasgos dentro de los candidatos a una vacante.

Conflicto entre el individuo y su trabajo

Este tipo de conflicto puede presentarse debido a las presiones econémicas por desempefiarse
laboralmente a como de lugar (por necesidad) y ser socialmente productivo. "El resultado
puede ser un trabajo que ofrece muy pocas oportunidades para la creatividad y el sentido de
realizacién, y conducir al sufrimiento, la frustracion y la alienacién porque las necesidades del
sistema social de la organizacién con incompatibles con las del sistema técnico**"

El conflicto de rol (individuo—trabajo) puede tomar varias formas. Se da el caso en el que las
exigencias del trabajo excedan las capacidades del individuo; esta persona probablemente
llegue a sentirse insegura, frustrada, incapaz y tienda a retraerse fisica y psicolégicamente. El
caso contrario también es comun y consiste en que las capacidades de la persona exceden las

“° Ibidem.

“1 Dominique Chalvin y Francois Eyssette, Como resolver los pequefios conflictos en el trabajo, Barcelona, Deusto,
1994: p:181-195

“2 Ibidem

3 Ibidem.

“ Ibidem.
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exigencias del trabajo que desempefia; esto puede conducir a que el individuo se muestre
apatico, frustrado y aburrido, con las consecuencias que eso eventualmente le pueda traer ala
organizacion.

Otra situacion es la ambigtedad, es decir, cuando el individuo no esta plenamente seguro de la
naturaleza y de las exigencias de su trabajo, o cuando hay conflicto de exigencias
(responsabilidad frente a maltiples requerimientos); esto puede conducir a la experimentacién
de un alto grado de incertidumbre y ansiedad, que a su vez pueden desencadenar otros
conflictos (p. e., con el jefe o compafieros).

Conflicto y rendimiento de la organizacion.

El conflicto puede producir efectos negativos o positivos sobre el rendimiento de la
organizacién, segun sea el tipo de conflicto y la forma en que se maneje. En toda organizacion
existe un nivel 6ptimo de conflicto que se puede considerar como muy funcional y cuyos
efectos son positivos. Por un lado, cuando el nivel de conflictos es demasiado escaso, puede
afectar negativamente el rendimiento de la organizacion. Es dificil realizar cambios e

innovaciones y la organizacién puede tener problemas a la hora de adaptarse a un cambio en

Su entorno.

Por otra parte, si el nivel de conflictos es demasiado elevado, el caos consiguiente puede poner
en peligro la supervivencia de la organizacion.

2.3.7.6.3 IDEAS BASICAS PARA REDUCIR LA AGRESION

Basicamente podemos decir que para reducir la agresion dentro de la organizacion se debe
tomar en cuenta los siguientes puntos:

La existencia de opiniones diferentes es (til y bienvenida. No todo el mundo tiene que pensar
de la misma manera.

Las personas hacen soélo lo mejor que pueden en cualquier momento.

Las personas ya tienen en si mismas los recursos necesarios para hacer los cambios
deseables.

La cooperacion es preferible a la competicién.

Una solucion mutuamente aceptable, basada en metas o necesidades compartidas,
esta disponible si la buscamos y es deseable.

Los conflictos NO son inevitables, sino que son la consecuencia de una cadena
sucesiva de elecciones de conducta.
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2.3.7.6.4 VALORES ORGANIZACIONALES

ORGANIZACION

CONFLICTO

OMMOOXT T[]

O«>rw>»xn -

7y

FINES, OBJETIVOSY METASDE LA
ORGANIZACION

El conflicto se puede presentar en cualquier nivel, grupo, instancia, persona o procedimiento;
dentro del proceso de trabajo, dentro del cual se presentan los siguientes valores

Libera tensién
Aumenta la cohesién, incrementa el trabajo.
Equilibrio de poder

2.3.8 ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTOS

Algunos de los métodos mas comunes para manejar los conflictos son:

CONFRONTACION

Las partes en conflicto se relinen para discutir el tema y resolver los problemas mutuos.
Cuando se comparten y comunican las discrepancias de una manera adulta, con frecuencia se
logra que las dos partes identifiquen las similitudes que pueden servir de base para un esfuerzo
combinado que los lleve a la solucion del conflicto con la cooperacién de ambos.

No obstante afrontar directamente el conflicto no lleva por si sélo a resolverlo, ya que muchas

veces los problemas brotan de sistemas de valores discrepantes e incompatibles, mas bien
hara falta llegar a una solucién satisfactoria a través de una negociacion complementaria.
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OBJETIVOS VITALES

La identificacion de una meta u objetivo que requiere de la colaboracion de las partes en
conflicto es un método complementario al anterior, para involucrar a las partes en conflicto en
algo que compromete la supervivencia mas alla de las diferencias individuales.

Esta enfocado a un compromiso y se refiere a comportamientos a un nivel intermedio entre
cooperacion y asertividad. Este estilo se basa en dar y tomar. Normalmente incluye una serie
de concesiones y por lo general se empela y tiene amplia aceptacion como un medio de
resolver el conflicto.

EXPANSION DE RECURSOS

Cuando el conflicto se debe a la competencia por los recursos, si los recursos se pueden
ampliar, es posible reducir el conflicto. Por desgracia, aunque este método reduce a menudo el
conflicto, en la mayoria de las organizaciones raramente se dispone de recursos suficientes
para utilizarlo.

PREVENCION O EVASION:

Se refiere a comportamientos no asertivos y no cooperativos. Este método adquiere
comunmente dos formas, el distanciamiento y la supresion. El distanciamiento es cuando una
de las partes o ambas, toman la decisidn de evitar la interaccion alejandose de la otra parte
fisica y/o mentalmente. La supresion es cuando una de las partes decide retener la informacion
0 guardar los sentimientos que pueden contrariar a la otra parte, lo cual puede llegar a
convertirse en una bomba de tiempo. Mas especificamente se ven de la siguiente manera.

1. Servicial: Se refiere a comportamientos cooperativos y no asertivos. El servicial
representaria un acto desinteresado, una estrategia a largo plazo para estimular la
cooperacioén de otros o el sometimiento a los deseos de otros.

2. Compulsivo: Se refiere a comportamientos asertivos y no cooperativos y refleja el enfoque
de ganar-perder en el conflicto interpersonal. Quienes utilizan este estilo intentan alcanzar
sus propias metas sin preocuparse por los demas. El estilo compulsivo incluye aspectos de
poder coercitivo y de dominio

Estas técnicas no resuelven realmente el conflicto, sino que mas bien lo postergan, lo cual
puede resultar a la larga en un conflicto de mayores proporciones. Se reduce o aligera el
conflicto cuando una de las partes cede totalmente en favor de la otra, adaptandose a sus
intereses.

Se trata también de una resolucién superficial, ya que no siempre podra estar cediendo la
misma persona, porque a la larga se llegaria a la frustracion.

IMPOSICION

Una de las partes se sirve de la estructura formal y de tacticas de poder para ganar el conflicto
imponiendo sus intereses sobre el que tiene menor poder o autoridad. Esta forma de pretender
solucionar un conflicto a través de la imposicion genera mayor rebeldia y al largo conflicto mas
fuerte, en lugar de realmente resolverlos, porque el que es sometido a través del poder,
siempre quedara frustrado e insatisfecho.

CONTEMPORIZACION

Este es un método que no permite ganadores y perdedores, sino que lleva mas bien a negociar
soluciones mutuamente satisfactorias a través de la renuncia o concesion de parte de los
intereses de cada una de las partes en conflicto.
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Como puede verse, en general se concibe una situacién de conflicto como un proceso de
negociacion en el que dos 0 mas personas 0 grupos, con metas comunes y opuestas expresan
y examinan propuestas para los términos especificos de un posible acuerdo. No obstante,
normalmente incluye una combinacion de compromiso, colaboracion y quiza algo de apremio
sobre temas vitales.

Colaboracion: Se refiere a los comportamientos fuertes de cooperacion y asertivos. Se
trata del enfoque ganar-ganar en el manejo del conflicto interpersonal. El estilo de
colaboracion representa el deseo de llevar al maximo los resultados conjuntos., aunque
una técnica dificil, porque las partes en conflicto pocas veces quedan plenamente
satisfechas y muchas veces el conflicto que gener6 la situacion de contemporizacion
tiende a repetirse.

Compromiso

2.3.9 ADMINISTRACION DEL CONFLICTO

La Administracién del Conflicto es el uso de determinadas técnicas para solucionar o para
estimular conflictos permitiendo que los administradores controlen los niveles de conflicto hasta
alcanzar el nivel deseado que permita a la organizacién funcionar productivamente. La
siguiente tabla enlista las principales técnicas de solucion y estimulo que permiten que los
administradores controlen los niveles del conflicto

Técnicas de estimulacién de conflictos

Comunicacion Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para
incrementar los niveles de conflicto

Incorporacion de Incorporar a empleados a grupos de trabajo cuyos

personas externa antecedentes, valores, actitudes o0 estilos
administrativos son diferentes a los miembros
actuales

Restructuracion de la Reacomodo de los grupos de trabajo modificacion de

organizacion las reglas y reglamentos, aumento de la

interdependencia y promocién estructurales similares
para el statu quo.

Nombramiento de Nombrar a un critico para que argumente en forma
abogado del diablo deliberada contra las posiciones mayoritarias del
grupo

Fuentes con base en S.P. Robins, Manging Organizacional
Conflict: a Notraditinal Approachl5

En condiciones ideales, las intenciones de una persona deben traducirse en comportamientos
gue sean una consecuencia légica.

Técnicas para la resolucion del conflicto

Solucion del problema Reunién cara a cara de las partes en conflicto con el propdsito de
identificar el problema y resolverlo por medio de una discusion
franca
Metas superordinales Creacion de una meta compartidas que no se pueden lograr sin la
cooperacion de una de las partes del conflicto
Ampliacion de recursos | Cuando la escasez de un recurso ocasione un conflicto, la
ampliacion de recursos puede crear un ganar-ganar

Evasion Retiro 0 suspension del conflicto
Allanamiento Minimizar las diferencias mientras se enfatizan los intereses
comunes entre las partes del conflicto
Arreglo de conseciones | Cada parte en el conflicto cede alguna cosa de valor

Mando autoritario La administracion utiliza su autoridad formal para resolver
conflictos y luego comunica sus deseos a las partes involucradas

Modificaciones de la Uso de técnicas de cambios del comportamiento como

variable humana capacitacion en relaciones humanas para modificar las actitudes y

comportamientos que ocasiona el conflicto
Fig. Técnicas para laresolucion de un conflicto
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2.3.10 CINCO FORMAS DE MANEJO DE CONFLICTOS DE THOMAS KILLMAN
El Instrumento Del Modo Del Conflicto De Thomas-Kilman (TK1)*

El conflicto es inevitable, forma parte de la naturaleza humana. Incluso tenemos conflicto
dentro de nosotros mismos, sin ninguna interferencia exterior. Dado que tenemos que vivir con
conflicto, ¢cémo podemos adaptarnos y ajustar para hacer que el proceso transcurra mas
levemente y crear con ello un resultado final positivo?

El TKI da a cada persona un informe sobre los 5 estilos 0 modos del conflicto, mediante este
instrumento se puede aprender cual es el estilo del manejo del conflicto apropiado, ademas de
la adicién de nuevos estilos a sus capacidades, dandole a los dirigentes herramientas para
mejorar sus habilidades para afrontar estas situaciones.

Con frecuencia, nuestras emociones y deseos pueden hacer la comunicacion dificil. Se puede
utilizar el TKI para aprender de lo que estan haciendo otros en esas situaciones y para
aprender a entender el propio comportamiento durante momentos tensos. La informacién del
TKI se puede utilizar para comenzar un dialogo constructivo, como lugar para comenzar la
discusion, sin culpar a cualquier persona, podemos describir el comportamiento de una
persona a lo largo de dos dimensiones basicas:

(1) Afirmacion, es decir, el nivel al que la persona llega para satisfacer sus propios intereses, el
grado a la cual el individuo procura satisfacer sus propias preocupaciones

(2) Cooperatividad, el grado en el cual el individuo procura satisfacer las preocupaciones de la
otra persona.

Estas dos dimensiones basicas del comportamiento se pueden utilizar para definir cinco modos
especificos de ocuparse de los conflictos. Estos cinco " modos de estar dirigiendo el conflicto”
se muestran en la figura siguiente:

A 4 COMPETIR INTEGRAR
F
|
R TRANSIGIR
M
A
C
| EVADIR COMPLACER
o)
N
MEDIA
BAJA ALTA

\4

45 . . . )
ADAPTADO DE: Kenneth W. Thomas and Ralph H. Kilmann. Thomas Kilman Conflict Mode Instrument: Profile and

Interpretative Report. Published by Consulting Psychologists Press, Inc. Copyright 1974, 2001 by Xicom, Incorporated.
Xicom, Incorporated is a subsidiary of Consulting Psychologists Press, Inc. All rights reserved
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Ademas para ayudar a comprender mejor este método, presentamos a continuacion los
diferentes usos que se dan dentro de cada tipo de manejo de conflictos, es decir, las
afirmaciones para cada uno de los estilos.

Competir: Es altamente afirmativo y de baja cooperacion. El individuo persigue sus propios
intereses a expensas de las demas personas, en este tipo existe una orientacion hacia el
poder, en donde una persona utiliza cualquier método que le parezca apropiado para imponer
Su posicion.

En la toma de decisiones que requiere de rapidez.

En la implementacion de soluciones poco aceptadas.

En los asuntos vitales para la compafiia cuando se sabe con certeza que es lo correcto.
Para protegerse de la gente que se aprovecha de un comportamiento no competitivo

N s

Aqui los individuos solamente se esfuerzan por lograr sus propias metas. En estos casos,
recurren a las estructuras de autoridad y las regulaciones formales para ganar la batalla.
Aunque este enfoque es adecuado cuando se necesita una reaccion rapida y decidida o
cuando usted sabe que ciertas acciones o decisiones, deben tomarse en beneficio del grupo,
con frecuencia sus resultados son disfuncionales.

Complacer: Es de baja afirmacion y alta cooperacién. Aqui, el individuo niega sus propios
intereses favor de las demas personas; existe un elemento de autosacrificio. Puede tomar la
forma de autogenerosidad o caridad, al obedecer las 6rdenes de otras personas aun cuando no
seria lo mas preferible.

1. Cuando te das cuenta que estas en un error, al permitir que se exprese una postura mas
apropiada, al aprender de otros y al mostrar que eres razonable.

2. Cuando el asunto es mucho mas importante para la otra persona que para ti, al satisfacer las
necesidades de otros y al tener una actitud favorable para mantener relaciones cooperativas.

3. Cuando la continda competencia solo dafiara tus intereses, cuando estas perdiendo.

4. Cuando preservar la armonia y evitar el desorden son especialmente importantes.

5. Para contribuir en el desarrollo gerencial de tus subordinados, y que aprendan de sus
errores.

Este enfoque tiene la ventaja de que mantiene la armonia y evita las divisiones. A corto plazo,
este enfoque es aconsejable cuando el tema no es demasiado importante para una persona, o
cuando la otra parte es mucho mas fuerte y no transigird. Sin embargo, a largo plazo, las
personas no siempre estan dispuestas a sacrificar sus necesidades personales con objeto de
mantener las buenas relaciones. Ademas, la técnica de conciliacién, por lo general, limita la
creatividad y paraliza la busqueda de nuevas ideas y soluciones al problema.

Evadir: Es de baja afirmacion y baja cooperacion. El individuo no perseguir sus propios
intereses ni los de otras personas, no enfrenta el conflicto. Esta forma se puede presentar
cuando diplomaticamente se busca evitar algin asunto, posponerlo para un mejor momento o
simplemente retirarse ante una situacion amenazante.

1. Cuando un asunto es trivial, de importancia pasajera, o teniendo otros asuntos mas
importantes.

2. Cuando no hay posibilidad de satisfacer tus intereses.

3. Cuando el dafio potencial del conflicto rebasa los beneficios de su solucion.

4. Para tranquilizar a la gente, reducido tensiones a nivel productivo y asi retomar la
perspectiva.

5. Cuando acumular mas informacion sobrepasa el beneficio de una decision inmediata.

6. Cuando el asunto parece sintoma de otro mas importante.

Al eludir los temas, no se esfuerzan por satisfacer sus propias metas, ni tampoco las de la otra

persona. Esta técnica es aconsejable cuando se necesita tiempo para que las dos partes
involucradas en el conflicto “se enfrien”. Sin embargo, a largo plazo, si no se afronta el
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conflicto, es muy probable que aflore de nuevo. Aln mas, evitar el conflicto puede ser causa de
gue se ignoren otros temas directivos importantes.

Integrar: Es de alta afirmacion y alta cooperacion. Involucra un esfuerzo para enfrentar a otra
persona y encontrar una solucion que satisfaga los intereses de las partes involucradas.
Significa profundizar en la situacion para identificar alternativas que contemplen ambos
intereses. Colaborar entre dos personas puede convertirse en la exploracién de un desacuerdo
para aprender acerca del punto de vista de cada uno, concluyendo con la resolucién de un
problema que de otra manera los tendria compitiendo por recursos.

1. Encontrar una solucién, cuando los dos puntos de vista son importantes y no comprometerse
2. Cuando tu objetivo es aprender.

3. Para hacer surgir puntos de vista a personas que tienen diferentes perspectivas de un
problema.

4. Para ganar compromiso al incorporar los intereses de otros en una decision.

5. Para resolver malos sentimientos que han interferido con una relacion interpersonal.

Esta técnica es orientadas a la solucién, sin embargo, la desventaja de esta técnica es que
ninguna de las partes involucradas es la ganadora y con frecuencia, las personas recuerdan
gue tuvieron que ceder en algo para poder conseguir lo que deseaban

Transigir: Es un punto intermedio entre la afirmacion y cooperacién. El objetivo es encontrar
una solucion que parcialmente satisfaga ambas partes. Implica dividir las diferencias,
intercambiar concesiones o buscar rapidamente una posicién intermedia.

1. Metas moderadamente importantes y no valen el esfuerzo potencial de otros estilos.

2. Cuando dos personas con igual poder, se comprometen con metas mutuamente
excluyentes.

3. Para alcanzar logros temporales en asuntos complejos.

4. Para lograr soluciones bajo presion.

5. Como un estilo alternativo si la colaboracién y la competencia fallan.

Los individuos que utilizan la técnica de colaboracién se preocupan por los intereses y metas
tanto propios como de la otra parte interesada, partiendo de la base de que la participacion
creativa del problema permite generar una solucion en la que todos son ganadores. La principal
desventaja es que consume mucho tiempo y es posible que no dé resultado cuando el conflicto
incluye diferencias de valores. Cada uno de nosotros es capaz de usar los cinco tipos de
manejo de conflictos: nadie puede aplicar un solo estilo de manera rigida. De cualquier forma,
cada individuo utiliza algunos estilos mejor que otros y, por lo tanto, tiende a depender mas de
ellos.

2.3.11 ESTRATEGIA DE RESOLUCION

Los resultados del conflicto son producto de las intenciones de los participantes, asi como de
sus estrategias. Las intenciones ayudan a los participantes a seleccionar sus estrategias. Una
vez elegidas y puestas en practica, las estrategias influyen de modo decisivo en los resultados
(triunfo o derrota). Las estrategias mas simples se centran en la cooperacion o competencia,
pero un enfoque muy comun revela que hay por lo menos cuatro estrategias netamente
distintas, a saber. (Ver Fig)

Estrategia de | Definicion Resultado
resoluciéon Probable
Evitacion Alentar Fisicamente o | Perder -

mentalmente el conflicto Perder
Suavizacién Adaptarse a los | Perder -

intereses del otro Ganar
Imposicion Servirse de tacticas del | Ganar -
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poder para ganar Perder
Confrontaciéon | Afrontar directamente el | Ganar -
conflicto y llegar a una | Ganar
solucién mutuamente
satisfactoria

Fig. Relaciones probables entre las estrategias de resolucion de conflictos y los
resultados

Aunque cualquiera de las cuatro estrategias anteriores puede llevar al triunfo o a la derrota que
se desea. Muchos grupos de administracion de mano de obra han sido constituidos con el
propésito de buscar nuevas formas de confrontarse entre si de modo constructivo.

2.3.11.1 LA NEGOCIACION EN EL MANEJO DE CONFLICTOS

La negociacion es el proceso en que dos 0 mas partes intercambian bienes o servicios y tratan
de ponerse de acuerdo en el porcentaje o tasa de intercambio para ellos. En el caso del
conflicto, se negocia la cesién de un porcentaje de los intereses en pugna, mas o menos
equivalente en valor, esfuerzo o sacrificio para ambas partes.

EL PROCESO DE NEGOCIACION

1.

Q8

Preparacion y planeacién.- Antes de comenzar la negociacion analice la naturaleza del
conflicto, los antecedentes de la negociacion, quién esta involucrado y sus perspectivas del
conflicto, también se debe preparar una evaluacion de lo que se cree que son las metas de
la otra parte en la negociacién

Examine lo que desea usted obtener, cuales son sus metas y la estrategia que seguira.
Determine su MAAN (la mejor alternativa a un acuerdo negociado), el valor mas bajo
aceptable para que usted negocie un acuerdo.

Definicion de las reglas del juego.- Una vez que haya desarrollado su planeacion y la
estrategia, defina junto con la otra parte, las reglas del juego y los procedimientos a seguir.
Durante esta fase ambas partes intercambian sus propuestas.

Aclaracion vy justificacion.- Después de intercambiar las posiciones iniciales, ambas partes
explicaran ampliamente el problema, aclarando, reforzando y justificando sus exigencias
originales. Esta es una oportunidad para intercambiar informacion util, no necesariamente
para confrontar.

Regateo y soluciéon del problema.- Este es el momento del estira y afloja para tratar de
llegar a un acuerdo. Indudablemente que ambas partes tendran que hacer concesiones,
pero este es el momento de alcanzar un buen acuerdo, menos sacrificado y mas
satisfactorio.

Cierre e implantacion.- El Gltimo paso en el proceso de negociacién es la formalizacién del
acuerdo trabajado por ambas partes, generalmente en los conflictos a nivel organizacional
se hace por conveniencia plasmado en un documento o contrato formal y desde ahi se
empiezan a desarrollar los procedimientos necesarios para su implantacion, seguimiento y
control.

Cierre e implantacion. El Ultimo paso en el proceso de negociacién es la formalizacion del

acuerdo que se ha trabajado y desarrollar todos los procedimientos que sean necesarios
para su implantacion y control.
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TIPOS DE NEGOCIACION

“Spartiendo de este modelo, se destacan cuatro tipos basicos de negociacién: distributiva,
integradora, de actitudes e intraorganizacional.

1. Negociaciones distributivas: Las situaciones tradicionales de ganar-perder, cantidad fija -
donde la ganancia de una de las parte representa que la otra pierda - caracterizan las
negociaciones distributivas. En las negociaciones distributivas dominan los estilos de manejo
del conflicto de imposicién y de compromiso.

2. Negociaciones Integradoras: La solucién conjunta de problemas para lograr resultados que
beneficien a ambas partes se denomina negociaciones integradoras. Las partes reconocen
problemas mutuos, identifican y evallan alternativas, expresan en forma abierta sus
preferencias y llegan en forma conjunta a una solucién mutuamente aceptable.

Proceso integrador

En el libro de Getting to yes, R. Fisher y W. |Jry esbozan cuatro conceptos fundamentales para
las negociaciones integradoras (ganar-ganar). Estos conceptos forman la base de una
estrategia de negociaciones integradoras que ellos denominan “negociacién de principios” o
“negociacion sobre los méritos”. Segun sus planteamientos hay que:

@ Distinguir entre las personas y el problema
@ Concentrar la atencion en los intereses

@ Inventar opciones para ganancia mutua

@ Insistir en el uso de criterios objetivos

Los negociadores ganar-ganar son vulnerables a las tacticas de los negociadores ganar-
perder. Como resultado de ello, con frecuencia los negociadores se sienten intranquilos
respecto al uso de estrategias integradoras, porque esperan que la otra parte use estrategias
distributivas. Ademas, muchas veces esa desconfianza mutua ocasiona que los negociadores
dejen sobre la mesa ganancias conjuntas y las estrategias ganar-ganar pronto “aprenden” a
convertirse en estrategias ganar-perder.

3. Estructuracion de actitudes: Es el proceso en el cual las partes buscan establecer actitudes y
relaciones deseadas.

4. Negociaciones intraorganizacionales: Con frecuencia los grupos negocian mediante
representantes, y estos primero tienen que obtener primero el acuerdo de sus grupos
respectivos antes de alcanzar un acuerdo entre si.

Negociaciones de terceros: Existen cuatro roles béasicos para los terceros: Mediador, arbitro,
conciliador y asesor.

Mediador. Es neutral y facilita la solucién en una negociacion recurriendo al razona--miento y el
convencimiento, surgiendo alternativas.

Arbitro. Tiene autoridad para dictar un acuerdo. Este puede ser voluntario y obligatorio. Esta
varia segun las reglas establecidas por los negociadores.

Conciliador: Es un tercero en el cual se tiene confianza y que ofrece un vinculo de
comunicacion informal entre el negociador y el opositor.

Consultor: Es un tercero parte habil, parte imparcial que intenta facilitar la solucidn creativa de
problemas por medio de la comunicacion y el analisis.

Proceso distributivo.

6 Walton, y R. B. Mckersie. A behavior all theory of labor negotiations 1965.
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Algunas personas y grupos aun creen en negociaciones distributivas extremas (ganar-perder)
por lo que nosotros como negociadores, debemos estar preparados para oponérselos. A
continuacién se presentan cuatro estrategias del tipo de ganar- perder mas comunes®’.

@ Lo quiero todo

@ Deformacion del tiempo

@ Policia bueno, policia malo
@ Ultimatums

Otras consideraciones.

Aun a pesar de que en la mayoria de los casos no se vean los cambios que se han logrado en
cuanto a liderazgo, comunicacion, y manlejo de conflictos (negociacion), cabe mencionar que
cada vez mas, las personas comprenden la importancia de crear valor en forma cooperativa
mediante el proceso de negociacién integradora.

Sin embargo, también tienen que reconocer el hecho de que tal vez con el transcurso del
tiempo ambas partes busquen ganar a través del proceso distributivo. De acuerdo con ciertos
estudios, el dilema del negociador significa que la tactica de autoganancia tiende a rechazar los
intentos para crear una mayor ganancia.

Por otra parte, normalmente se presenta una solucién cuando ambas partes discuten en forma
abierta el problema, respetan las necesidades importantes y la relacion de cada uno, buscando
en forma creativa satisfacer los intereses de ambas partes. En forma gréfica, las estrategias de
negociacion integradora y distributiva se colocarian sobre ejes vertical y horizontal, que
representan las dos partes negociadoras.

Caracteristicas de |Regateo Distributivo Regateo Integrativo

regateo

Recursos Disponibles  |Cantidad fija de recursos que | Cantidad variable de

se deben dividir recursos que se

pueden dividir

Motivaciones 'Yo gano, usted pierde Yo gano, usted gana

principales

Intereses primordiales  |Opuesto uno al otro Convergentes o]
congruentes uno con
otro

Enfoque de relaciones |A corto plazo A largo

plazo

Fuente: Basado en R.J. Lewicki y j.a. Litterer, Negociation
(Homewood, m IL: Irwin, 1985), pag. 280

Por ultimo, podemos decir que en la naturaleza y en la cultura ningun aspecto se sustrae al
conflicto. La vida, las relaciones humanas, los negocios, la educacion, la politica y el desarrollo
profesional tienen mucho de conflicto pero si se dota a las personas de las habilidades para
negociar, éstos podran resolverse de forma satisfactoria sin agredir, lastimar o herir fisica o
moralmente a la persona(s) con la que se haya entablado una situacion de conflicto.

Por ejemplo, de acuerdo con Thomas Kilman, las personas deben ser capaces de negociar y
resolver desacuerdos y estar dotadas de esta aptitud por lo que deben saber:

@ Manejar con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles.

@ Detectar los conflictos, poner al descubierto los desacuerdos y ayudar a reducirlos.
@ Alentar el debate y la discusion franca.

@ Proponer soluciones que beneficien a todos.

4" Economy Business negotiatig basics, Burr Ridge, 111 Irwin, 1994.
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Finalmente, podemos decir basandose en los diversos enfoques y teorias aqui mencionadas;
gue se han realizado diversos estudios acerca del tema de liderazgo, comunicacién y manejo
de conflictos, pero tales teorias no definen concretamente si las personas nacen con las
habilidades de direccidon, comunicacion y negociacion que las organizaciones consideran como
idoneas de un buen directivo o si por el contrario, éstas se pueden adquirir, desarrollar y
conocer mediante otros elementos como la experiencia laboral, cursos, diplomados o talleres
impartidos por instituciones especializadas.

2.3.12 EVALUACION

2.3.12.1 ;,QUE ES Y COMO SE EXPRESA LA EVALUACION?

Es necesario remitirnos al concepto de evaluacion, asi como su forma de utilizacion para los
fines que persigue nuestra investigacion, ya que en si nuestra tesina es de caracter evaluativo,
para valorar los resultados de los mandos medios de la empresa Comercial Mexicana Mega La
Viga, al calificar y analizar los resultados y calificaciones, se podra determinar los estilos en
cuanto a liderazgo, comunicacion, y manejo de conflictos que presenta cada uno, y por ende,
medir el perfil, saber si existe una homogeneidad o heterogeneidad, segun sea el caso.

Toda evaluacion es un proceso para juzgar el valor, la excelencia, las cualidades, de alguna
persona. La evaluacion de los individuos que desempefan papeles dentro de una organizacion
puede hacerse mediante varios enfoques, que reciben denominaciones como evaluacién de
desempefio, evaluacién del merito, evaluacién de los empleados, informes de progreso,
evaluacién de eficiencia funcional, etc., para lo cual es necesario, tener un parametro y un
registro ademas de informacién de su desempefio de todos los integrantes de una
organizacion, con el objetivo concreto de evaluar, una serie de elementos que permiten hacer
mas confiable la toma de decisiones, dentro y fuera de la organizacion.

Segun un informe, la aplicacion mas comudn de las evaluaciones es controlar y mejorar el
rendimiento del cargo. Otro estudio encontrd las siguientes aplicaciones en porcentajes de
compaiiias que informaron sobre cada uso.( Ver fig)

APLICACION DE EVALUACIONES (OBJETIVO) |PORCENTAJE DE EMPRSAS QUE LAS

UTILIZAN
Base para promaociones y traslados 66% del 100%
Determinacion de aumentos y salarios 63.2% del 100%
Determinacion de necesidades de | 61.3% del 100%

adiestramiento

Mejoramiento de el espiritu y motivacion del | 61.3% del 100%
trabajo

Descubrimiento del potencial de supervisores 52.8% del 100%

A los parametros y medidas se le denomina medidas de rendimiento; que tiene que ver con los
sistemas empleados para realizar las evaluaciones, en este sentido s6lo abordaremos las mas
usuales que son en si, las escalas graficas y los métodos de calificacion del rendimiento. Las
escalas graficas son un sistema de calificacion que en la mayoria de las corporaciones se
tiende a usar; estos son unos cuadros que se presentan una lista de caracteristicas, tales como
cantidad de trabajo, cooperacion, alcance y grado de cada una; asi es como el calificador pone
de acuerdo a una ponderacion, la palabra o frase que describa mejor el grado de mérito para
cada una, de estas caracteristicas, de acuerdo a una escala de calificacion de frases
descriptivas, que es como se pretende evaluar tanto el rendimiento, como el potencial del
empleado, mientras que en la consultiva periddica de rendimiento es una escala que se limita
al rendimiento en el cargo.
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Si bien tales escalas son relativamente sencillas de preparar y aplicar, tienen varias
desventajas; siendo la principal que términos como promedio o superior tienen distintos
significados para distintas personas, lo mismo que los juicios sobre calidad de trabajo y
cooperacion. Por tanto las escalas graficas de calificacion no son tan objetivas como pudieran
parecer. Estos problemas pueden minimizarse utilizando frases descriptivas para la calidad o
adiestramiento mas a fondo, tanto para la calificacion asi como para los calificadores.

Otros métodos de calificacion, son generalmente utilizados en las empresas, organizaciones, y
corporaciones; es decir existen muchos métodos populares para evaluar el rendimiento de los
individuos) empleados, subordinados, directivos, trabajadores, obreros, etc., algunos de estos
métodos que se basan en comparar los empleados entre si, incluyen:

a) El método de distribucién forzada, en el cual se asignan un porcentaje fijo de empleados a
los tramos mas altos, medio y bajo de la escala.

b) El método de comparacién pareada, en el cual cada subalterno se compara con todos los
demas para cada calidad y el nimero de elecciones favorables se cuenta para cada empleado.

c¢) Otro método popular de calificacién, es la técnica de incidente critico en el cual se registran
los incidentes excepcionalmente buenos o indeseables que hayan ocurrido en el trabajo en el
trabajo, como base de una posterior discusion y evaluacion.

d) Existe también, un método de eleccion forzada en el que se utilizan un conjunto de
afirmaciones descriptivas para obligar al calificador a escoger las afirmaciones mas y menos
descriptivas para obligar al calificador a escoger las afirmaciones mas y menos descriptivas de
cada conjunto.

e) Ademas de estos métodos, se cuenta con las evaluaciones via cuestionarios o test, que van
desde el ambito de caracter psicoldgico, descriptivo, de comunicacion, de personalidad, de
percepcion, de critica etc. De hecho casi de cualquier nivel de evaluacion que se desee, donde
se somete a un grupo, o a un individuo a contestar una serie de reactivos 0 aseveraciones con
falso y verdadero, o de acuerdo o desacuerdo, o0 preguntas de cuestionamientos sencillos.

f) Cabe destacar que existe la opcion de evaluar mediante un método denominado de
cuestionamiento antes y después, o también llamado test re test que es en si, la aplicacion de
la misma prueba o con una minima de variantes, que permite mayor seguridad al tener la
cualidad de ser a priori y a posteriori.

Cabe hacer mencién que en la presente investigacion debido a los beneficios de este Ultimo
método, decidimos seleccionarlo, ya que permite hacer una evaluacion con un margen de error
minimo, se aplic6 una serie de instrumentos mediante los cuales se evaluaron a los
participantes.

Este método de evaluacién (prueba repetida, o test re test) se considera como una valiosa
herramienta para la toma de decisiones relacionadas con el personal, o los integrantes de una
organizacién; con esto soOlo queremos sefialar que el uso apropiado de pruebas
adecuadamente elaboradas hace posible que la toma de decisiones que se adopten sean mas
acertadas que las que se toman sin ayuda de tales datos, y herramientas.

Tampoco es de nuestro interés que se entienda que dichas decisiones son totalmente
impecables, ni que los resultados de las pruebas que se aplican y que se basan estén exentas
de problemas, o errores, siendo necesario que el desempefio de los integrantes de una
organizacion este sujeto a una constante verificacion por medio de revisiones periddicas, para
tener la plena seguridad, y garantias de que se estan utilizando de la manera mas eficaz las
capacidades, necesidades e intereses de cada integrante de la organizacion.
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Cualidades de las pruebas Test re Test:

a) Son generalmente aplicadas en forma uniforme y sistematica

b) Son excelentes para la evaluacion de caracteristicas relacionadas de manera especifica con
el éxito en el trabajo y el empleo.

c) Permiten llevar a cabo una clasificacion significativa del rendimiento de acuerdo con algun
otro patron de medicidn o alguna escala (perfil ideal).

d) Suministran un sistema para transferir la colocacion de las personas o sujetos evaluados, en
la escala de calificacion de la prueba, a una prediccién relacionada con el desempefio anterior;
y por ende posterior.

Ahora bien, es necesario también destacar los problemas y objeciones que pueden darse hacia
este método; debido a que no existe un método que llegue al 100 % de eficiencia, por mas
confiable que éste pueda ser; de este modo la prueba de test re test; cuenta con ciertas
complicaciones, sobre todo en lo econdmico, y en lo referente al tiempo; ya que se vuelve
costosa en base a evaluar por segunda ocasién al mismo grupo de sujetos; ademas de el
traslado y el tiempo que se debe invertir para ello. Ademas suele ser costosa también para los
sujetos, ya que se requiere invertir un determinado tiempo, en base a la profundidad de ésta.

2.3.12.2 LOS PROBLEMAS DE LOS METODOS DE EVALUACION Y DE CALIFICACION

En la evaluacion del rendimiento de los empleados se presentan muchos y muy diversos
problemas; de los cuales consideramos que el primero es que los supervisores o evaluadores,
tienden a calificar a toda su gente uniformemente alto (o bajo), o evaluar de acuerdo con sus
relaciones personales. Ademas existe cierta tendencia entre los supervisores a calificara todos
sus subalternos dentro de un tramo estrecho, por ejemplo en tres y cinco en una escala de
siete. De este modo es que se ha puesto en tela de juicio la confiabilidad de las evaluaciones
de rendimiento.

2.3.12.3L.OS PROBLEMAS HUMANOS EN LA EVALUACION

En el ser humano existe una natural resistencia a ser evaluado, pero la cuestion se complica
porque esta actitud suele ser semiinconsciente en los repliegues de la psique, la fiscalizacion
externa es percibida como una invasiéon. De acuerdo con lo anterior, este problema intrinseco
a la naturaleza humana, se acentla hoy en dia cuando ya no se sacraliza a la autoridad;
cuando los dictadores seglares o religiosos parecen anacrénicos, cuando las jerarquias
sagradas no son defendidas mas que por quienes quedaron fosilizados en moldes
predemocraticos.

El aspecto mas dramatico de la evaluacion y el control estriba en que todo juez aunque
pretenda ser ciento por ciento mas objetivo, aporta un buen porcentaje de subjetividad; esto a
su vez se encuentra en la naturaleza misma de la percepcién. Entonces si aln con criterios
muy claros es dificil la objetividad a la que aspira el control, toda falta de claridad. En los
objetivos, en la planeacion, y en la organizacion, haran imposible un control realista y eficaz.

Cuando surgen las incurables fallas en la marcha de un organismo, cualquiera una supervision
mas estricta hace mas tangibles las relaciones de poder, y por consiguiente, crea, genera e
incrementa las tensiones y las resistencias, por tanto no es la solucién adecuada.

Otro hecho con el que hay que contar es que en muchas de las organizaciones, se encuentra
un gran numero de personas llenas de conformismo, de vicios, de apatia, y en cierta medida de
mediocridad, que estan instalados en las rutinas y tienden al poco esfuerzo, por lo cual
reaccionan siempre como opositores al control, a la evaluacion y al cambio.

Existe el deseo de la evaluacion porque es el medio o la forma que nos permite saber en donde
estamos parados, quienes somos, hacia donde vamos, y en que grado avanzamos O
retrocedemos; porque la experiencia nos ha dicho cuan facil es caer en ilusiones y vivir en
ellas.
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Paraddjicamente no es el orgullo de la sobre valoracién de si mismos; el primer problema que
asedia al personal. Al contrario la mayoria de los subordinados tienden a subestimar tanto sus
potencialidades como sus logros.

El auto examen y el auto control colectivos de un grupo a base de el feed back, puede
fortalecer el ego de muchos de estos individuos. Un dirigente de altos valores califica siempre
alto en el arte de poner en marcha estilos de evaluacién que estimulan y responsabilizan,
reduciendo al maximo la defensiva y punto clave de este arte consiste en hacer que cada uno
saque la cara o afronte y enfrente no tanto ante el juez o supervisor, sino ante la comunidad
laboral)el grupo, el equipo, el departamento, el area, los comparieros etc.) y ante el publico,
otro punto clave consiste en saber localizar desde la etapa de planeacion los puntos
neurdlgicos cuyo examen diagnéstica la marcha del organismo.

2.3.12.4 ;QUIEN HACE LA EVALUACION?

Hay muchas pruebas que indican que cualquiera que sea la prueba o la técnica utilizada, la
persona que hace la evaluacion, ya sea superior, subalterno, o el empleado mismo, tiene una
influencia importante sobre la efectividad del sistema empleado.

Ahora bien la evaluacién por los superiores; en la mayoria de los sistemas de calificacion los
superiores califican a los subalternos, y probablemente casi todos prefieren que asi se haga.

2.3.12.5 PERCEPCION
¢Qué es la percepcion?

Es importante aclarar, que existe la posibilidad de que nuestra investigacion se vea
influenciada en los resultados y conclusiones, debido a la percepcion de los directivos que se
evaluaron, siendo totalmente objetivos se autoevaluaron, en el sentido estricto de la
recoleccion de informacién en el llenado de los instrumentos, a través de los cuales se
establece la presente investigacién; de hecho este puede hacer que nuestro esfuerzo por medir
y evaluar los cambios en las variables, no sea del todo objetivo, pero no por ello definitivamente
incongruente e inconfiable; sino que mas bien sea en cierto grado falible. Por lo que se haran
las pruebas evaluatorias a los resultados, para no tener errores de interpretacion.

La percepcion es una caracteristica inherente a los individuos y a las organizaciones, nos
permite definir un cierto nivel de abstraccion, como primer intento digamos que tiene cierta
relacion con la conciencia de los objetos y de las circunstancias que rodean tanto a individuos
como a organizaciones; y aun mas como se perciben las personas antes y después de
determinado momento, o accién; de tal modo que depende en gran parte, de las impresiones
gue esos objetos, y circunstancias, producen a nuestros sentidos, es decir toda forma de
reconocimiento, e influencia de todos los factores exteriores a nosotros, pero la percepcion
implica también hasta cierto punto una aprehension inteligente, un significado o un
reconocimiento, de objetos, personas, y circunstancias; con un efecto de interpretacion; de
modo que la interpretacion de la percepciéon va mas alla de la comprension, y de la captacion
de las complejas circunstancias ambientales como la de cada uno de los objetos.

Posturas siguientes:

Fisiolégica: La primera de ellas integra a la percepcién, practicamente como cualquier acto de
la conducta, como un acto de conducta con causa y efecto consciente, aunque en muchos
sentidos subjetivamente, o inconscientemente.

Fenomenoldgica: Es en si un cotejo, de mecanismos, que nos permiten realizar
generalizaciones acorde con lo que nos estimula directa e indirectamente, es decir considerada
como descripcién del conocimiento puro; sin posterior cotejo, con el objeto estimulo externo; y
tampoco puede ser sometida a los criterios de objetividad, algo que conocemos cominmente
como introspeccion.
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Social: Que se erige en cuanto a el vinculo que hay entre los procesos sociales y la percepcion;
existen dos tipos de influencia social; la primera de ellas es la influencia que sobre las
percepciones del sujeto ejercen otras personas y el segundo tipo de respuesta social es
aquella que revela a propiedades significativas que socialmente se encuentran en su origen (el
tamafio o la forma)

Las condiciones experimentales utilizadas son de una naturaleza que permite al sujeto la
libertad para que reporte sus juicios, y los juicios como es generalmente no se presentan de
facto en una forma idéntica a las percepciones, sino mas bien son la culminacién de solucion
de problemas en las que las percepciones intervienen como uno de tantos ingredientes. La
gran mayoria de las investigaciones remitidas a el caracter de percepcion, se presentan con el
comun denominador de permitir a los procesos de razonamiento del individuo infiltrase a
voluntad. Con esto queremos decir que lo que se esta estudiando, es mas bien el pensamiento
y no la percepcion. la utilizacién de materiales del campo social es entonces muy dificil, sino es
gue materialmente imposible, pues una discusion sobre la percepcién no puede tener lugar si
tacitamente se incluyen dos definiciones diferentes.

De acuerdo con lo anterior, nos remitiremos a las siguientes categorias:

La percepcién, en cualquier sistema de psicologia debe distinguirse de otras caracteristicas
analiticas de la conducta que tienen una diferente denominacion como el pensamiento, la
memoria, o el juicio.

La percepcion debe estudiarse como un producto del organismo en cuanto a la totalidad.
Siendo una funcion del mas alto orden es por consiguiente, una expresion de la persona o,
como se propone con frecuencia de la personalidad.

Mientras que la conducta perceptual se examina generalmente de manera analitica, separando
cada modalidad sensorial en una estructura aislada, el estudio de la interrelacion de las
modalidades sensoriales, o la investigacion de ciertas funciones muy amplias en la que
participan varios sentidos, aportan una buena parte de la comprensidon que se tiene de la
percepcion y de la conducta personal.

Aunque implicitamente se asume que la percepcion es modificable, conviene expresar con
suficiente claridad este supuesto para descubrir los principios que rigen dicha variabilidad, y
para permanecer en guardia vigilando el momento en que un cambio se produce. Esto es el
verdadero objetivo de la investigacion sobre el aprendizaje.

Hemos enfatizado a lo largo del apartado remitido a la percepcion; que ésta misma no es una
reaccion aislada de un sistema limitado de tejidos. Es una reaccion en la cual varios sistemas
corporales participan, bajo la direcciébn del sistema nervioso central. Se ha dicho
frecuentemente que esto parece obvio trivial y claro. Pero a pesar de ello hay un hecho central
gue parece haberse escapado de los especialistas e investigadores, esto quiere decir que se
debe dar cuenta de que cuando se estudia la percepcién se esta estudiando inherentemente a
una persona.

La personalidad se estudia actualmente de dos maneras: ya sea como un grupo de rasgos o
como un ente poco analizado que varia en algunas formas no bien descritas, por ejemplo, la
cantidad de frustracién o la forma como se producen las interacciones con las circunstancias
externas. En dicho tipo de estudios la atencion se centra alrededor de un conjunto muy
restringido de conceptos, como la frustracion o la fijacion.

Cuando se afirma que la conducta perceptual surge del organismo como una totalidad se
implica que la percepcién puede estudiarse a lo largo de dimensiones distintas a las habituales.
Todas las respuestas inmediatas a la estimulacidon portan algo que no les es inherente. Estas
respuestas, aun cuando algunas sean reflejos, se efectian de manera que implican un
significado esto quiere decir que envuelven el darse cuenta del dafio, lo cual no es un producto
gue se ha desarrollado a través de largas etapas de la evolucién, sino que es algo que se ha
ido formando en el transcurso del aprendizaje en el organismo individual.
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Es demasiado facil no tomar en cuenta la contribucion de los primeros aprendizajes del
individuo, y hablar de una rigidez de la relacion entre el estimulo y la respuesta. La idea de que
la respuesta se encuentra ligada al estimulo parece surgir de este verdadero desprecio y de un
sentimiento de que las cosas no pueden ser de otra manera.

En consecuencia, casi no se ha comprobado cuan diferentes pueden ser en realidad las
respuestas, bajo condiciones de aprendizaje esencialmente diferentes. La respuesta perece
referirse a cuestiones que no existen literalmente y que, por lo tanto, no estan operando
directamente en el momento. Que la respuesta condicional sea tal cual es, depende de lo que
ha ocurrido en el sistema nervioso. Unicamente fijandose en tal respuesta, y conociendo sus
antecedentes se llegara a admitir que el tiempo y el espacio se encuentra ligados en dicha
conducta, la conducta al referirse a lo que no esta actuando directamente es simbdlica de
acuerdo con el significado que hemos dado al término.

Percepcion como enfoque del aprendizaje

Cuando estudiamos el aprendizaje, las unidades que nos preocupan son las respuestas las
cuales frecuentemente adquieren un caracter perceptual, ya que toman la forma de reacciones
inmediatas observables, a las condiciones impuestas por el experimentador ya sea accidental,
incidental, o intencionalmente, en tanto que se aumenta el significado, de estas respuestas
como interacciones a las circunstancias impuestas abortard consecuentemente la comprension
de el aprendizaje. Es muy dificil, sino que imposible ver como el experimentador puede eludir
asignar algun tipo de significado a las reacciones externas del animal.

No debe ser el ideal de la experimentacion evitar que se postule e impute algin tipo de
significado a las respuestas de los organismos sino mas bien el proposito de los trabajos de
busqueda cientifica necesita desarrollar una explicacion autoconsistente comprensiva del papel
gue juega el aprendizaje en la conducta. Si por atender ese objetivo se logra dar una
explicacion mas adecuada de la conducta en general, conviene adherirse a esa clase de
finalidades por lo menos hasta que no aparezca una explicacion mas comprensiva y
consistente.

Creemos que comprender la percepcidon es uno de los pasos primarios que necesitan darse
para poder explicar el proceso total del aprendizaje.

Como se ha sefialado una y otra vez, la percepcion representa el contacto directo del
organismo con los fenémenos o fuerzas que le rodean, por lo que dicho proceso es ciertamente
, una de las bases esenciales sobre la que se sustenta toda clase de actividad. Para muchos
ha sido facil cambiar las perspectivas y decir que la percepcion es producto de la experiencia
pasada. Hacer tal especie de afirmaciones constituye un equivoco, pues ciertamente la
percepcion es un producto evolutivo. Sin embargo, la conducta que el organismo esta listo a
manifestar como reaccion inmediata al ir y venir constante de las excitaciones sensoriales,
tiene un significado que las reacciones mas remotas del pensamiento no tienen, por ejemplo:

La conducta inmediata es en verdad fundamental. Aln si sélo se considera la conciencia, se
encontrara que esta tiene un caracter absoluto y una efectividad que Unicamente se puede
experimentar en el aqui y en el ahora, en contraste con lo que es imaginado o recordado del
espacio y el tiempo. La respuesta al aqui y el ahora es mas apremiante que otras formas de
actividad.

Teorias de la percepcién
Aunque muchas teorias representan un intento serio de consideracion de los aspectos
verdaderamente primarios de la percepcion, su estudio se ha hecho por separado y hasta

ahora no se han logrado expresar cada una de esas partes como miembros de un todo mas
comprensivo. Algunas teorias pretenden suplantar o completar a otras.
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El primer paso para constituir a partir de dichas teorias una explicacién unitaria, seria examinar
a cada una de ellas y determinar los problemas o los aspectos mas amplios de la conducta que
tratan por su parte. De acuerdo con esto las teorias, pueden dividirse en cuatro clases, esto
quiere decir que los distintos enfoques caen en cuatro categorias, en atencién a los problemas
generales que tratan.

En la primera categoria es posible colocar ala teoria del ndcleo y el contexto; en la segunda la
del gradiente de textura, la del nivel de adaptacion y las teorias topolégicas del campo; en la
tercera se colocarian las teorias cibernéticas, las de los grupos celulares, la del ajuste motor y
la del campo sensorioténico; en la Ultima categoria podriamos colocar a las teorias
probabilisticas, la transaccional, la del estado directivo y la de la hipétesis.

Apenas si se puede hacer justicia a algunas teorias colocandolas solamente en una sola
categoria aislada; pero si se juzgan los objetivos principales que tenian en mente los teoricos,
la situacién de una teoria dentro de una clase, queda un tanto mas restringida.

Encontramos cuatro teorias de las ya mencionadas tratando la conducta desde el punto de
vista del organismo. Dichas teorias son la probabilistica, la transaccional, la del estado directivo
y la de las hipotesis. Parece que ciertas caracteristicas de cada una de ellas pueden extraerse
y combinarse para proporcionar una formulacion mas comprensiva de todo lo que se encuentra
implicado en la conducta perceptual, desde el punto de vista de la continuidad de las funciones
organicas, asi como la contribucion que esta proporcionan a la realizacion de los procesos
preceptiales

Estimacion sensorial en la vida cotidiana y auto percepcion

Nuestra sociedad presenta solamente una de las mdltiples posibilidades que existen para
utilizar la naturaleza del hombre. Una persona puede ejercitar sus capacidades sensoriales de
ciertas maneras, pero no de otras; sin llegara a hacer uso de sus sentidos en determinadas
formas no sancionadas, se le consideraria vulgar o inmoral o, en el mejor de los casos, no se le
comprenderia.

Cuando se estudia la percepcion, es decir las posibilidades que tienen las modalidades
sensoriales, se llega al convencimiento de que existen varias potencialidades de la percepcion
gue aun no han sido exploradas ni explotadas. Aunque se permite al individuo explotar sus
posibilidades gustativas colocando las sustancias en su boca, no se espera que las ponga
cerca de su nariz ya que se considera esto como un acto de suspicacia, mas que de aprecio

Sin embargo, vulgarmente se dice que apesta casi cualquier cosa que a uno no le gusta. Por
tanto, mientras una parte de la sociedad tiene normas muy rigidas sobre ciertas cuestiones de
la expresion sensorial, otra parte cae en la exageracion, al hacer un desmesurado hincapié en
una faceta de la experiencia sensorial que incluso llega a terminar en un estereotipo (la
formacion de modismos).

Otro caso en la cual la parte concerniente a la practica cotidiana que representa una limitacion
sobre las posibilidades sensoriales (0 sensuales), lo tenemos en el caso de la visién. Ninguna
impresion les causa la simple vision de los colores o de las texturas. La vista parece ser
principalmente un medio de alcanzar, manipular y/o evitar objetos. Es, por supuesto,
convencional declarar que una puesta de sol es hermosa, pero hay multitud de posibilidades
sobre las que pasamos a diario sin presentarles la menor atencién o el minimo aprecio.

Es importante aclarar que existe la posibilidad de entrar en un fenémeno denominado
percepcion de si mismo, o auto percepcion, debido a que trabajamos como entes por mejorar,
es en si mismo lo anterior el fundamento basico de la existencia de la mejora continua en los
individuos, de tal modo que siempre buscamos en alguna medida mejora nuestras capacidades
y nuestras posiciones, en una organizacion y de este modo en nuestra vida como sujetos
integrantes de la sociedad; de tal manera que nos percibimos como somos, como podriamos
ser, y como deberiamos ser, pero ademas creamos y erigimos un ideal para ser.
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La forma en que nos percibimos como realmente somos, se erige de acuerdo con nuestras
actitudes y aln en nuestro subconsciente, pero ademas es el verdadero reflejo de lo que
somos, asi es que no es dificil saber quienes somos y quienes nos gustarian ser, o definiendo
concretamente, cémo deberiamos ser para nosotros mismos. Ya que creamos en lo mas intimo
de nuestras mentes y de si mismos, lo que esperamos alcanzar a ser, y no siempre lo que en
realidad somos; todo esto no es sino que como individuos so6lo perseguimos objetivos
personales, aln en el entorno social que nos permiten idealizar lo que queremos y deseamos
ser, y para ello trabajamos sobre nosotros mismos.

A manera de sintesis, la percepcion, la respuesta sensorial a la estimulacion, es modificable.
No se sabe con exactitud cuales son los principios especificos que sustentan la flexibilidad de
este tipo de conducta. Multiples especulaciones se han formulado en afios recientes respecto a
las causas que producen esta clase de fendmenos. No obstante, la mayor parte de esas
hipotesis han tenido mas bien un caracter intuitivo y verbal, por lo que no han sido ni
verificadas, ni han poseido alguna utilidad cientifica. Sin embargo haber puesto en
investigaciéon y bajo a las circunstancias que este tipo de investigacion requiere, las
percepciones que tienen lugares en contextos bien definidos y haber demostrado la fluidez de
ese tipo de conductas, han sido una gran contribucion a la psicologia, que ha adquirido una
nueva conciencia del significado de la percepcion en la conducta cotidiana, o meramente diaria.

Asi pues, es que como mencionamos anteriormente, creemos que podria influir la percepcion
en los resultados obtenidos, después de que los directivos hallan contestado en dos ocasiones
(ver apartado test, re test, de evaluacion), los reactivos o instrumentos, introduciéndose
basicamente en la auto evaluacion y en la auto percepcion
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3. CAPITULO METOLOGIA

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, las empresas se encuentran inmersas en un medio ambiente que esta en un
constante cambio, debido a factores desglosados de la globalizacion (competencia, cultura,
politica, etc.), es por esto que las organizaciones deben de ser capaz de adaptarse a los
cambios, en muchas ocasiones no solo para mejorar su posicionamiento, sino hasta para poder
subsistir, ya que muchas organizaciones no han sido capaces de adaptarse a estas
condiciones, por lo que han sucumbido a los diferentes estragos que se les presentan

Siendo las organizaciones sistemas es una unidad social coordinada, consciente, compuesta
por: Factores materiales, factores financieros, y factores humanos, es de esperarse que su
subsistencia esta dada en base a estos, si bien es cierto que solo mediante la existencia de los
tres factores, se podra llegar al éxito, muchas de las organizaciones ya cuentan con estos y
aun asi no pueden subsistir.

Haciendo un analisis determinamos que si ya se tiene la estructura (edificaciéon) como tal, y al
personal con el cual trabaja, se podria suponer errbneamente es que el factor determinante es
el dinero, pero este solo puede ser resultado de la conjugacion de los dos primeros, y la
estructura ya esta, cumpliendo a lo largo de su existencia con los cometidos de la organizacién
y puede adaptarse, pero esto solo ocurre mediante la intervencién de los individuos.

Entonces el factor determinante en las organizaciones son los individuos, mismos que forman a
la organizacion, hoy en dia se necesita de personal altamente calificado con las cualidades
necesarias que le permitan, en un mundo cuyo significado principal es el cambio, dirigir orientar
y fortalecer el esfuerzo colectivo hacia la continua innovacion y adaptacion a las nuevas
circunstancias.

Los tiempos actuales exigen flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones, para lo cual
necesitan tener una comunicacion e informacion constante, que este al alcance en la forma y
momento oportuno, siendo la época de la tecnologia, de la informacion satelital, se tiene a la
mano la cantidades extremas de informacion externa, pero que no tiene utilidad si estd no es
comunicada.

Dentro de las organizaciones los individuos se interrelacionan, conviven y para realizan sus
actividades dentro de la mismas necesitan de unos y otros, y si las relaciones entre los mismos
no se llevan a cabo en una ambiente de armonia, puede poner en peligro la existencia de la
misma.

He de ahi la importancia de realizar una investigacion de los factores que se han esbozado
anteriormente (liderazgo, comunicacion y manejo de conflicto).

Hemos enfocado nuestro estudio a la Organizacién Comercial Mexicana Mega La Viga la cual
se encuentra ubicada dentro de la Delegacion Iztapalapa, en la cual nos remitimos a realizar un
andlisis de las relaciones interpersonales que dentro de ella se genera, y en los aspectos antes
mencionados mediante la aplicacién de tres instrumentos:

1. Cuestionario es el Diagndstico del Estilo (Estilo de Liderazgo) de Paul Hersey y Kenn
Blanchard

2. Cuestionario que se aplico fue el de Estilo de Comunicacién contenido en el Manual de
Estrategias Gerenciales del INAP

3. Cuestionario para el manejo de conflicto de Tomas Kilman.

Estos nos permitiran determinar cual el estilo de liderazgo, de manejo de conflicto, y

comunicacién que actualmente son llevados a cabo en la Organizacion, y si este tiene
similitudes y diferencias significativas con otros casos estudiados anteriormente.
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Ya que cabe aclarar que nuestra investigacion es so6lo una parte del conjunto de
investigaciones realizadas por estudiantes de la UAM-I tanto a empresas privadas como
publicas, tratando de conjugar esfuerzos y de esta manera encontrar, si es que existe el estilo
de liderazgo que rige dentro de la administraciéon privada, similitudes con la administracién
publica, o una total inequidad.

Es asi que el problema que planteamos reside basicamente en medir y evaluar las
caracteristicas y comportamiento entre los individuos, para verificar comprobar o rechazar las
hipotesis teoricas que se han derivado, por tanto la nos hemos dado a la tarea de realizar una
auto evaluacién por parte del personal a los jefes y subjefes , ya que ellos contestan los
cuestionarios, es en esta una problematica que se gesta al utilizar cuestionarios de opciones,
como un instrumento de medicion y evaluacion; de modo que existe la posibilidad de que la
presente investigacién desmerite un poco el grado de falibilidad, ya que la validez y la
confiabilidad se ve obstruida por una variable determinante como lo es la percepcion, asi como
las variables ajenas al punto de investigacion.

3.2 JUSTIFICACION

El tema del liderazgo, hoy dia, cobra mayor importancia tanto en las organizaciones
empresariales privadas como en lo organismos de la Administracion Publica, ya que ambas
estructuras organizacionales han descubierto la necesidad de enfocarse hacia nuevos lideres
productivos e innovadores que promuevan la inspiracion y la estimulacion del trabajo colectivo.
Dichas organizaciones han dado una mayor cobertura para resaltar el merito y la capacidad
gue tiene su gente para dirigir a un grupo humano hacia las metas deseadas, logrando con ello,
conseguir en distintas ocasiones los objetivo que las organizaciones se propone alcanzar.

La importancia que ha adquirido el liderazgo como una nueva practica para asegurar la
cooperaciéon de los trabajadores dentro de las organizaciones y como una forma de dar
certidumbre a éstos, se ha convertido en tema de investigacion y discusién. Por lo que resulta
apremiante el estudio de la capacidad de dirigir, orientar, y fortalecer el esfuerzo colectivo de
las personas hacia la continua innovacion y adaptacion del nuevo escenario mundial. Por ello,
es importante analizar los nuevos modelos de liderazgo y su aplicacion en estos tiempos de
grandes cambios

Lograr el seguimiento de los subordinados, no sélo por ser el jefe, sino por conviccion, por
reconocimiento de habilidades y talentos, tanto en situaciones dificiles como normales, es todo
un arte y nada facil. El conocimiento de estos factores ha conducido a una considerable
investigacion sobre el comportamiento del liderazgo y al desarrollo de varias teorias al
respecto.

Cabe aclarar que el liderazgo tiene diferentes visiones y significados para diversos autores,
pero para objeto de nuestra investigacion tenemos que expresarlo en el sentido de que todo
lider debe moverse entre saber motivar, promover, orientar negociar y relacionarse con su
equipo de trabajo; y ser capaz al mismo tiempo de definir, proponer y hacer lograr las tareas y
objetivos de su organizacion.

En Comercial Mexicana Mega la Viga encontramos ha una empresa que ha crecido
rapidamente, pero que en la actualidad se esta enfrentado ha factores que frenan su
desempefio en general, se puede atribuir esto a diversas cuestiones, pero de acuerdo a
nuestra investigacion, nos referiremos Unicamente al aspecto de relaciones interpersonales,
donde se encuentra una alta rotacion de personal. Ponemos en relieve la efectividad del estilo
de liderazgo presentado por los mandos medios (jefes de departamento) de la misma, a la
institucion le interesa ver el desarrollo de aquellos que forman parte de ella
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Es de nuestro interés saber como se han llevado a cabo las relaciones interpersonales dentro
de esta organizacion, es nuestro interés, el llevar acabo una auto evaluacion de los directivos
de la organizacion confiando asi, en que ellos mismos denoten cualquier anomalia o falla en la
que incurran en la ejecucion de sus actividades cotidianas. Es por ello que la presente
investigaciéon se centra en medir la efectividad de con que estan llevando a cabo estos
conceptos, motivando a los participantes a llevar a cabo un cambio en los estilos de liderazgo,
comunicacién y manejo de conflicto orientado hacia el ideal propuesto por tedricos que han
trabajado solidamente en estos temas.

3.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

v Determinar los estilos de liderazgo que ejercen los directivos dentro de la Organizacion
Comercial Mexicana Mega La Viga, de acuerdo con los resultados arrojados por el
cuestionario Hersey y Blanchard, aplicado a los participantes.

v Una vez identificados los estilos de liderazgo de los diferentes directivos de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga, comprobar si existe una
homogeneidad o heterogeneidad, determinando cual es el estilo de liderazgo que
predomina.

v Analizar si hay o no diferencias significativas en los estilos de liderazgo ejercidos por el
personal directivo de la Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga y otras
organizaciones estudiados anteriormente por alumnos de la UAM Iztapalapa.

v Determinar los estilos de comunicacion que ejercen los directivos dentro de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga, de acuerdo con los resultados
arrojados por el cuestionario contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del
INA, aplicado a los participantes.

Vv Una vez identificados los estilos comunicacién de los diferentes directivos de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga, comprobar si existe una
homogeneidad o heterogeneidad, determinando cual es el estilo de comunicacién que
predomina.

Vv Analizar si hay o no diferencias significativas en los estilos de liderazgo ejercidos por el
personal directivo de la Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga y otras
organizaciones estudiados anteriormente por alumnos de la UAM Iztapalapa.

v Determinar los estilos para resolucion de conflictos que ejercen los directivos dentro de
la Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga, de acuerdo con los resultados
arrojados por el cuestionario Thomas Kilman aplicado a los participantes.

Vv Una vez identificados los estilos para la resolucion de conflictos de los diferentes
directivos de la Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga, comprobar si existe
una homogeneidad o heterogeneidad, determinando cual es el estilo de manejo de
conflictos que predomina.

Vv Analizar si hay o no diferencias significativas en los estilos de liderazgo ejercidos por el

personal directivo de la Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga y otras
organizaciones estudiados anteriormente por alumnos de la UAM Iztapalapa.

3.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.- ¢Cudles son los estilos de liderazgo presentados por los directivos de la Organizacién
Comercial Mexicana Mega La Viga de acuerdo con Hersey y Blanchard?
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2.- ¢Determinar si el estilo de liderazgo es homogéneo o heterogéneo, dentro de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga?

3.- ¢Cudl es el estilo de liderazgo es el predominante en los directivos de la Organizacion
Comercial Mexicana Mega La Viga?

4.- ;Determinar si entre el estilo de liderazgo predominante dentro de la Organizacion
Comercial Mexicana Mega La Viga, y el estilo de liderazgo de organismos estudiados
anteriormente por alumnos de la UAM-, presentan diferencias significativas?

5.- ¢Cudles son los estilos de comunicacion presentados por los directivos de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga de acuerdo con el Manual de Estrategias
Gerenciales del INAP?

6.- ¢Determinar si el estilo de comunicacion es homogéneo o heterogéneo dentro de la
Organizacion Comercial Mexicana La Viga?

7.- ¢Cual es el estilo de comunicacion predominante en los directivos de la Organizacion
Comercial Mexicana Mega La Viga?

8.- ¢Determinar si entre el estilo de comunicacion predominante dentro de la Organizacion
Comercial Mexicana Mega La Viga Yy el estilo de comunicacién de organismos estudiados
anteriormente por alumnos de la UAM-, presentan diferencias significativas?

9.- ¢Cudles son los estilos de manejo de conflictos presentados por los directivos de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga de acuerdo con Thomas Kilman?

10.- ¢ Determinar si el estilo de manejo de conflictos es homogéneo o heterogéneo dentro
de Organizacion Comercial Mexicana La Viga?

11.- ¢Cual es el estilo resolucién de conflictos predominante en los directivos dentro de la
Organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga?

12.- ¢Determinar si entre el estilo de manejo de conflicto predominante dentro de la
Comercial Mexicana Mega La Viga y el estilo de manejo de conflicto de organismos
estudiados anteriormente por alumnos de la UAM-, presentan diferencias significativas?

(i) HIPOTESIS

3.5 HIPOTESIS
3.5.1 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Hi: Si los estilos de liderazgo de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana, Mega
La Viga, medidos con los instrumentos de Hersey y Blanchard son homogéneos, entonces
conoceremos cual es el estilo de liderazgo predominante en la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga.

H,: Si los estilos de liderazgo prevaleciente en los directivos de la Organizacién Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con los instrumentos de Hersey y Blanchard, son
significativamente similares con los estilos de liderazgo prevaleciente en organismos
estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces son homogéneos entre si.

Hs: Si los estilos de comunicacién de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega La Viga, medidos con el instrumento del Manual de Estrategias Gerenciales del INAP
son homogéneos, entonces conoceremos cual es el estilo de comunicacion predominante en la
Organizacion Comercial Mexicana, Mega La Viga.
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H,. Si los estilos de comunicacion prevaleciente en los directivos de la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento del Manual de Estrategias Gerenciales
del INAP, son significativamente similares con los estilos de comunicacidn prevaleciente en
organismos estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces son homogéneos
entre si.

Hs: Si los estilos de manejo de conflictos de los directivos de la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento de Thomas Filman son homogéneos,
entonces conoceremos cual es el estilo de liderazgo predominante en la Organizacion
Comercial Mexicana, Mega La Viga.

Hs: Si los estilos de manejo de conflicto prevaleciente en los directivos de la Organizacion
Comercial Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento de Thomas Filman, son
significativamente similares con los estilos de manejo de conflicto prevaleciente en organismos
estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces son homogéneos entre si.

3.5.2 HIPOTESIS NULA

H,: Si los estilos de liderazgo de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana, Mega
La Viga, medidos con los instrumentos de Hersey y Blanchard no son homogéneos, entonces
no conoceremos cual es el estilo de liderazgo predominante en la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga.

Hg: Si los estilos de liderazgo prevaleciente en los directivos de la Organizacién Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con los instrumentos de Hersey y Blanchard, no son
significativamente similares con los estilos de liderazgo prevaleciente en organismos
estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces no son homogéneos entre si.

Ho: Si los estilos de comunicacién de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega La Viga, medidos con el instrumento del Manual de Estrategias Gerenciales del INAP no
son homogéneos, entonces no conoceremos cual es el estilo de comunicacion predominante
en la Organizacion Comercial Mexicana, Mega La Viga.

Hio: Si los estilos de comunicacion prevaleciente en los directivos de la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento del Manual de Estrategias Gerenciales
del INAP, no son significativamente similares con los estilos de comunicacion prevaleciente en
organismos estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces no son homogéneos
entre si.

H11: : Si los estilos de manejo de conflictos de los directivos de la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento de Thomas Filman no son homogéneos,
entonces no conoceremos cual es el estilo de liderazgo predominante en la Organizacién
Comercial Mexicana, Mega La Viga.

H12: Si los estilos de manejo de conflicto prevaleciente en los directivos de la Organizacion
Comercial Mexicana, Mega La Viga, medidos con el instrumento de Thomas Filman, no son
significativamente similares con los estilos de manejo de conflicto prevaleciente en organismos
estudiados anteriormente por alumnos de la UAM, entonces no son homogéneos entre si.

3.5.3 HIPOTESIS ESTADISTICA DE CORRELACION

H-: Los estilos de liderazgo de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana, Mega La
Viga presentan una correlacién negativa considerable de -0.50 en el estilo de liderazgo,
comunicacion y manejo de conflicto prevaleciente en el CNA

Hg: Los estilos de liderazgo de la Organizacién Comercial Mexicana, Mega La Viga presentan

una correlacién positiva considerable de -0.50 en el estilo de liderazgo, comunicacion y
manejo de conflicto prevaleciente en el CNA

153



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

Ho: Los estilos de comunicacion de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega La Viga presentan una correlacion negativa considerable de -0.50 en el estilo de
liderazgo, comunicacién y manejo de conflicto prevaleciente en el CISEN

Hio: Los estilos de comunicacion de los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega La Viga presentan una correlacion positiva considerable de -0.50 en el estilo de
liderazgo, comunicacién y manejo de conflicto prevaleciente en el CISEN

Hi:: Los estilos de manejo de conflicto de los directivos de la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga presentan una correlacion negativa considerable de -0.50 en el estilo
de liderazgo, comunicacién y manejo de conflicto prevaleciente en el SAT

Hi»: Los estilos de manejo de conflicto de los directivos de la Organizaciéon Comercial
Mexicana, Mega La Viga presentan una correlacion positiva considerable de -0.50 en el estilo
de liderazgo, comunicaciéon y manejo de conflicto prevaleciente en el SAT

3.5.4 HIPOTESIS DESCRIPTIVA

H.3:Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 2.080, entonces los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega la Viga, presentaron diferencias en el estilo de liderazgo, comunicacion y manejo de
conflicto prevaleciente en el CNA.

His: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.960, entonces los directivos de la Organizacion Comercial Mexicana,
Mega la Viga, presentaron diferencias en el estilo de liderazgo, comunicaciéon y manejo de
conflicto prevaleciente en el CISEN

His: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.960, entonces los directivos de la Organizaciébn Comercial Mexicana,

Mega la Viga, presentaron diferencias en el estilo de liderazgo, comunicacion y manejo de
conflicto prevaleciente en el SAT

3.6 VARIABLES

3.6.1 VARIABLES INDEPENDIENTES

Empresa privada Comercial Mexicana S.A. de CV.

3.6.2 VARIABLES DEPENDIENTES

Las variables dependientes que se analizaran en el presente estudio son tres:
ESTILO DE LIDERAZGO

Para la medicion de esta variable utilizaremos como base las puntuaciones obtenidas por los
participantes segun el instrumento de investigacion (cuestionarios).

ESTILO DE COMUNICACION

Para la medicion de esta variable utilizaremos como base las puntuaciones obtenidas por los
participantes segun el instrumento de investigacion (cuestionarios).

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS

Para la medicion de esta variable utilizaremos como base las puntuaciones obtenidas por los
participantes segun el instrumento de investigacion (cuestionarios).

154



TS, \N MEGAD

Casa abierta al tiempo

3.7_DEFINICIONES OPERACIONALES Y CONCEPTUALES

Considerando que las definiciones operacionales engloban el sentido que le daremos a las
palabras claves de nuestro estudio, a continuacién se definen bajo nuestra perspectiva los
términos que se manejaran a lo largo de este trabajo de investigacion, asi como los métodos
de valoracién de los resultados.

3.7.1 DEFINICIONES CONCEPTUALES

LIDERAZGO

Se considerara la definicibn de liderazgo interpretandolo y analizandolo desde dos
perspectivas:

1) Como cualidad personal del lider: Si bien, en un inicio el liderazgo se definia
preferentemente bajo esta primera perspectiva, en la actualidad, producto principalmente de
investigaciones en el campo de la teoria de las organizaciones y de la administracion, tiende
cada vez mas a predominar mas la siguiente perspectiva.

2) Como una funciébn dentro de una organizacién, comunidad o sociedad: Desde esta
perspectiva, el liderazgo lo podemos definir como la capacidad para influir en otras personas
para el logro de un fin o una meta.

En muchas organizaciones se menciona que el "liderazgo" — conseguir que otros hagan las
cosas — es lo contrario a "direccion" — conseguir que las cosas se hagan por medio de otros -.
Por lo tanto, el liderazgo esta estrechamente relacionado en las relaciones interpersonales, en
saber como motivar e influir en las personas mediante una comunicacién que enriquezca el
estilo del liderazgo y asi los seguidores se sientan mas identificados y mas afines a la persona
gue han elegido como lider

Liderazgo, en psicologia social, rol de la personalidad en el analisis de grupos pequefios,
mientras que en sociologia, influencia que se puede ejercer sobre una colectividad.

Se entendera el liderazgo a nivel direccional como “el proceso de dirigir las actividades
laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas”. Esta definicion tiene cuatro
implicaciones importantes:

v El primer termino, involucra a otras personas; a los empleados o seguidores. Los
miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las ordenes del lider, ayudan a
definir la posicion del lider y permiten que transcurra el proceso del liderazgo; si no
hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo del gerente serian irrelevantes.

v El segundo término, involucra a una distribucion desigual del poder entre los lideres y
los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder pueden dar
forma y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin
embargo, la regla general, el lider tendra mas poder.

v El tercer termino, es la capacidad de usar las diferentes formas del poder para influir en
la conducta de los seguidores de diferentes maneras. De hecho, algunos lideres han
influido en los soldados para que mataran y algunos lideres han influido en los
empleados para que hicieran algin sacrificio personal para el provecho de la
compaiiia.

v El cuarto término, es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que el
liderazgo es cuestion de valores. Hamers McGregor argumenta que el lider que pasa
por alto los componentes morales del liderazgo pasara a la historia como un malandrin
o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacién sobre las alternativas para que, cuando llegue el
momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider puedan elegir con
inteligencia.
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COMUNICACION:

“La comunicacion es la transmision de mensajes entre personas. Los mensajes se pueden
comunicar verbalmente, por escrito, mediante gestos simbdlicos o a través de la observacion
directa®®.

Esta variable se refiere a alguno de los cinco componentes de la comunicacion obtenidos
mediante la evaluacion de las capacidades que debe desarrollar toda persona para mantener
relaciones interpersonales y grupales exitosas: su auto percepcion, si sabe escuchar, si sabe
ser claro al transmitir sus ideas, si puede expresar sus sentimientos constructivamente, que
grado de apertura tiene hacia los demas

El tema de la comunicacion organizacional es difundido ampliamente en la actualidad.

MANEJO DE CONFLICTOS

Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles.
Negociar y resolver conflictos
Las personas con estas aptitudes

Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los desacuerdos y ayudan a
reducirlos.

Alientan el debate y la discusion franca.

Orquestan soluciones que benefician a todos.
3.7.2 DEFINICIONES OPERACIONALES:

En toda investigacion, las definiciones operacionales enmarcan el sentido que se le da a las
palabras claves; por lo que a continuacién se definiran los siguientes términos bajo una
perspectiva enfocada dentro de las variables de este estudio.

Uno de los talentos que presentan quienes son habiles para la solucion de conflictos es
detectar los disturbios cuando se estan gestando y tomar medidas para calmar a los
involucrados. Para esto, son cruciales las artes de escuchar y empatizar. Esa diplomacia es
una cualidad esencial para el éxito en trabajos tan delicados como la auditoria, la investigacién
policial o la mediacién, cualquier otro en que dos personas sean mutuamente dependientes
bajo presion.

JEFES Y SUBJEFES: Todo aquel que tenga un contrato con la Mega Comercial Mexicana La
Viga y tenga bajo su responsabilidad y mando a un grupo no menor de tres personas.

a) LIDERAZGO: Es la forma en que una persona adopta un comportamiento
logrando hacer que las demas personas cumplan con lo deseado en el momento
preciso, es decir, un lider es aquella persona que actia para ayudar a un grupo a
lograr sus objetivos mediante la aplicacion maxima de sus capacidades, a través
de los estilos eficaces como el ordenar, convencer, participar y lo delegar, tal
como lo describen Paul Hersey y Blanchard en su modelo tridimensional de
eficacia en el dirigente.

8 3 Daft R. y Steers R, “ORGANIZACIONES, el comportamiento del individuo y de los grupos humanos,” p. 669
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b) COMUNICACION: Las capacidades que debe desarrollar toda persona para
mantener relaciones interpersonales y grupales exitosas, de acuerdo al
instrumento extraido del Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, son: la
autopercepcion, es decir el concepto de si mismo, si sabe escuchar (poner
atencion), si sabe ser claro al trasmitir sus ideas (claridad de expresion), si puede
expresar sus sentimientos constructivamente y qué grado de apertura tiene hacia
los demés.

c) MANEJO DE CONFLICTOS: Son situaciones en las que los intereses de dos
personas parecen ser incompatibles. En dichas situaciones se describen el
comportamiento de una persona con base en dos dimensiones: la afirmacion, que
es el grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propios intereses; y la
cooperacion, que es el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los
intereses de la otra persona. Estas dos diumensiones basicas del comportamiento
pueden usarse para definir los cinco métodos especificos de manejar el conflicto
como lo son: el competir, integrar, transigir, evadir y complacer. Por lo que este
instrumento ha sido disefiado para evaluar el comportamiento de una persona en
situaciones de conflicto descrita por Thomas Kilman

3.8 POBLACION

Es el total de 150 personas que se encuentran trabajando en la Mega Comercial Mexicana La
Viga

3.8.1 MUESTRA

3.8.1.1 TIPO DE LA MUESTRA

El disefio de la muestra consiste basicamente en demostrar a qué sector de la comunicacion
nos hemos enfocado para realizar esta investigacion. Este disefio se divide en dos categorias,

a saber:

Vv Las probabilisticas: Todos los elementos de la poblacién tienen la misma posibilidad
de ser escogidos.

Vv Las no probabilisticas: La eleccion de los elementos no depende de la probabilidad,
sino de causas relacionadas con caracteristicas del investigador; la seleccién depende
del proceso de toma de decisiones de una persona o de un grupo de personas.

En este caso, la seleccion de nuestra muestra es de tipo no probabilistica, debido a que no
todos los participantes tiene las caracteristicas definidas al inicio de la investigacion, lo cuales
resolveran los cuestionarios que califican su estilo de comunicacion, liderazgo y manejo de
conflictos.

3.8.1.2 TAMANO DE LA MUESTRA:

El ndmero total de los participantes que se encuentran laborando en la Mega Comercial
Mexicana La Viga es de 100 por lo tanto él numero de nuestra muestra es de 20 debido a las
razones antes mencionadas.

La muestra de esta investigacion esta conformada por todos los jefes y subjefes que

actualmente estan laborando (empleados que tienen personal a su cargo), a los cuales se les
aplicara el cuestionario a fin de que se auto evallen en sus las habilidades y caracteristicas.
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3.9 INTRUMENTOS DE MEDICION

Para poder llevar acabo esta investigacion y comprobacién de nuestras hipotesis sera
necesario auxiliarnos de 3 cuestionarios que explicaremos a continuacién, mediante estos
podemos medir y cuantificar las calificaciones

3.9.1 DISENO DE LOS CUESTIONARIOS.

1. Cuestionario de Diagnéstico del Estilo (Estilo de Liderazgo) de Paul Hersey y Kenn
Blanchard

2. Cuestionario que se aplico fue el de Estilo de Comunicacién contenido en el Manual de
Estrategias Gerenciales del INAP

3. Cuestionario para el manejo de conflicto de Tomas Kilman.

Estos tres cuestionarios nos sirven para determinar los estilo de direcciéon, comunicacion y
manejo de conflictos que los jefes y subjefes de la tienda Mega Comercial Mexicana la Viga
tienen; asi pues también determinar si estos tienen un perfil homogéneo o heterogéneo en
relacion con otras instituciones publicas estudiadas anteriormente.
En las siguientes lineas se describiran los cuestionarios de acuerdo a las variables
concernientes del liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos.

3.9.1.1ESTILO DE LIDERAZGO

Dentro de éste instrumento un concepto fundamental es el de liderazgo situacional que a
continuacion definimos:

LIDERAZGO SITUACIONAL

El liderazgo situacional es un concepto desarrollado por Kenneth Blanchard y Paul Hersey que
se basa en la relacién entre la cantidad de direccion y control (comportamiento directivo) que
un lider da; la cantidad de apoyo y animo que el lider provee (comportamiento de apoyo) y la
capacidad y desempefio (nivel de desarrollo) que un seguidor muestra en la ejecuciéon de una
tarea especifica.

1. El comportamiento directivo es el grado en que el lider se compromete en una comunicacion
de un sentido; define el papel de los seguidores y claramente les dice qué hacer, donde
hacerlo,

como hacerlo, cuando hacerlo y la supervision cercana del desempefio.

2. El comportamiento de apoyo es el grado en el que un lider se compromete en una
comunicacion de dos sentidos, escucha, provee apoyo y animo, facilita la interaccién, y
envuelve a los seguidores en el proceso de toma de decisiones.

3. El nivel de desarrollo se define por medio el conocimiento y habilidades (competencia) sobre
el trabajo de los seguidores y por medio de la motivacidon y/o confianza (compromiso) de los
seguidores. Mientras mas competencia y compromiso exista, mayor sera la responsabilidad
para que el subordinado acepte dirigir su propio comportamiento. Sin embargo, es importante
recordar que el nivel de desarrollo es especifico a una tarea; un individuo o un grupo no estan
desarrollados en un sentido total.

LOS CUATRO ESTILOS DE LIDERAZGO

Segun estos autores, las personas inician la tarea como (D1), es decir, “principiantes
entusiastas” y conforme pasa el tiempo van evolucionando a otros niveles de desarrollo (D2,
D3y D4) dentro de una carrera ascendente de madurez laboral.

Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se seleccione de

acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparaciéon. Es decir, de acuerdo al
grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicién para desarrollar una tarea especifica.
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Para comprender mejor a continuacion se describen los cuatro cuadrantes de este instrumento:

1. Mandar (alta tarea - baja relacién): Definicién de papeles y tareas indicando a la gente qué,
cémo, cuando, y dénde llevarlas a cabo. Enfatiza el comportamiento directivo.

2. Persuadir (alta tarea - alta relacion): El lider dirige y proporciona apoyo.

3. Participar (baja tarea - baja relacién): Lider y seguidores comparten la toma de decisiones, el
papel del lider es la facilitacion y comunicacién.
4. Delegar (baja tarea - baja relacién): El lider proporciona poca direccién y apoyo.

Comportamiento orientado
alas relaciones

Articulolll.

TERCER
CUADRANTE

a.

(EL administrador Country Club)

b. SEGUNDO

CUADRANTE

(El administrador de Equipo)

Tareas Altas
Relaciones Altas

Tareas Bajas
Relaciones Altas
c. CUARTO
CUADRANTE

(El administrador sin motivacion)

Tareas Bajas
Relaciones Bajas

d. PRIMER
CUADRANTE

(El administrador de Trabajo)

Tareas Altas
Relaciones Bajas

Bajo

<
<«

Comportamiento

Alto

v

orientado hacia la tarea

Como consecuencia de los anteriores cuadrantes surge otro componente de la Teoria
Situacional de Hersey y Blanchard, es la definicion de cuatro etapas de preparacion adecuada
de los seguidores:

R1 La gente es incapaz y no esta dispuesta | Los seguidores necesitan instrucciones claras y
a asumir la responsabilidad de hacer | especificas.
algo. No es competente ni tiene
confianza en si misma.

R2 La gente es incapaz, pero esta dispuesta | Se necesita un comportamiento de alta tarea y
a realizar las tareas necesarias del | alta relacién. EI comportamiento de alta tarea
puesto. Esta motivada, pero carece | compensa la falta de habilidad y un
realmente de las habilidades apropiadas. | comportamiento de alta relacion facilita que los

seguidores compren psicolégicamente los deseos
del lider.

R3 La gente es capaz, pero no esta | Los problemas motivacionales se resuelven mejor
dispuesta a realizar lo que desea el lider. | con un estilo de apoyo, participativo y no directivo.

R4 La gente esta capacitada y dispuesta a | El lider puede dejar al grupo actuar sélo, puesto

realizar lo que se le pide.

que los seguidores tienen tanto la preparacion
adecuada como la capacidad de asumir
responsabilidad.
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3.9.1.1.1 DESCRIPCION Y CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Este instrumento permite determinar el estilo presentado por el lider, el rango del estilo y la
adaptacion del estilo, en el cuestionario® aplicado a los lideres se plantean doce situaciones
con cuatro alternativas de respuesta (a, b, ¢, d),cada una, por cada pregunta o situacién, se
observa que opcion eligi6 el participante, para posteriormente ubicar esta respuesta de forma
horizontal y en funcion al nimero de situacion que se trate, en la tabla de Determinacion de
Diversos Estilos de Direccién (tabla 1).

Determinacién de diversos estilos de direccion y alternativas de accién

Tabla 1

(1) (2 (3 (4)
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B

(1) (2) (3) (4)

Una vez indicada la respuesta seleccionada del participante dentro de esta tabla, se observa el
valor que les corresponde a cada una de las respuestas en base a los puntajes de la tabla dos,
y se les anota a un lado de cada una de estas, para posteriormente calcular para esta primera
tabla; el subtotal por columna. De esta forma, cada subtotal representa el puntaje obtenido por
el participante en cada cuadrante o alternativa de accion®.

Por udltimo, luego de haber calculado los subtotales; se calculara un total sumando el subtotal
de cada columna (Alternativa de Accion) el cual debe corresponder al total calculado de la
segunda tabla. Por otra parte después de haber completado la primer tabla se pasa al llenado
de la tabla denominada Determinacion de las Posibilidades de Adaptacion al Estilo de
Direccion (Tabla 2).

En ésta, como se puede observar a cada respuesta y para cada situacion le corresponde una
puntuacion. Por lo tanto; aqui se ubicard la respuesta seleccionada por el participante
considerando su opcién de respuesta verticalmente (a, b, ¢, d) y el nUmero de la situacion de
forma horizontal. Donde se interceptan situacion- respuesta se encontrara un valor numeérico el
cual deberi marcarse.

“ Ver anexo ESTILOS DE LIDERAZGO AUTODIAGNOSTICO
% Ubicar los resultados obtenidos por el participante en cada uno de los cuadrantes correspondientes en funciéon al
esquema que se presenta en el “Modelo Tridimensional del Dirigente”.
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DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES CION DE ADAPTACION DEL ESTILO DE
DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
Tabla 2
A B C D

1 +2 -1 +1 -2
2 +2 -2 +1 -1
3 +1 -1 -2 +2
4 +1 -2 +2 -1
5 -2 +1 -2 -1
6 -1 +1 -2 +2
7 -2 +2 +1 -1
8 +2 -1 -2 +2
9 -2 +1 +2 -1
10 +1 -2 -1 +2
11 -2 +2 -1 +1
12 -1 +2 -2 +1
Subtotal

Total

Una vez marcados los puntajes correspondientes a cada situacion- respuesta, se calculara la
suma de los valores seleccionados por columna (alternativa de accién) y se anotara en el
renglon “subtotal” de cada alternativa. Finalmente se calculara el “total” considerando los
subtotales de las alternativas a, b, ¢ y d, para ubicar el total dentro del rango de eficacia o
ineficacia en el Modelo Tridimensional del Dirigente.

Figura 3.1

EL MODELO TRIDIMENSIONAL
DE EFICACIA EN EL DIRIGENTE

PARTICIPAR CONVENCER

DIMENSIONES DE EFICACIA

ESTILOS INEFICACES

Mayor hincapié en
=la relacion personal
yenel
cumplimiznto de las
funciones

Poco hincapié en la
Lrelacion personal ¥

en cl cumplimizsnto

de las funciones

Bastante hincapic ¢n

=l relacion personal v
el cumplimicnio de
las funcioncs

Miyor hincapié en el
| cumplimienio de las
funciones que cn la

relacion persomal

CONOCTMIENTO
HACIA LAS
RELACIONES

ESTILOS BASICOS DELEGAR DRDENAR
UADRANTE 3 CUADRANTE 2
— —_—— _‘/‘

BAJA TAREA - ALTA TAREA-
ALTA RELACION ALTA RELACION

_— — _— J— 24
CUADRANTE 4 CUADRANTE 1 =
Balh TAREA- ALTA TAREA- +18

/ BAJA RELACION BAJA RELACION
+12
EFICAZ
+
]
1

COMPORTAMIENTO HACLA
LA TAREA 12
=12 —f

INEFICAZ
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3.9.1.2 ESTILO DE COMUNICACION

Para determinar el Estilo de Comunicacion de cada uno de los participantes del Diplomado se
retomo el cuestionario contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, ya que
este nos sirve para evaluar los cinco componentes de la comunicacion :

a) Auto percepcion (concepto de si mismo)

b) Escuchar (poner atencion)

c) Claridad de expresion (saber comunicarse)

d) Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente y
e) El grado de apretura (para los demas)

Cabe destacar que en base a la evaluacién de estos cinco elementos, podremos determinar
para cada participante el puntaje obtenido en cada uno de ellos y por lo tanto con cual de estos
presenta mayor dificultad para desenvolverse en sus relaciones interpersonales de
comunicacion. Por otra parte, podemos ubicar el estilo de comunicacién del participante dentro
de alguno de los siguientes:

CUADRO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION
(Descripcion de las principales caracteristicas)

Caracteristicas Manifestaciones Método
Estilos
Inclinados hacia la accién Hablan de: Son:

- Resultados - responsabilidad
- objetivos - retroaccién

- preformacion- experiencia

- productividad - desafios

- eficacia - realizaciones

- progreso - cambios

- Programaticos (realistas)

- Directos (van directo al punto)

- Impacientes

- Decididos

- Réapidos (pasan de una idea a otra)
- Energéticos (lanzando desafios a

- decisiones los otros)

Los métodos Hablan de: Son:

(aspecto racional) - hechos - puesta a prueba - Sistematicos (proceden paso a
- procedimientos - andlisis paso)

- planificacién - observaciones
- control - prueba

- Logicos (se interesan por las
causas Y los efectos)

- ensayos - detalles - Concretos
- Verbales
- Poco emotivos
- Prudentes
- Pacientes
Los hombres Hablan de: Son:
(las relaciones humanas) - gente - plenitud - espontaneos
- necesidades - sensibilidad - comprensivos
- motivaciones - toma de conciencia - célidos
- trabajo de equipo - cooperacion - subjetivos
- comunicacion - creencias - emotivos
- sentimientos - valores - perspicaces
- espiritu de equipo - aspiraciones - sensibles
- comprension - relaciones
Las ideas Hablan de: Son:
(aspecto conceptual - conceptos - interdependencia - imaginativos

- innovaciones - nuevos medios

- creatividad - nuevos métodos

- ocasiones - problemas

- posibilidades - perspectivas

- grandes propésitos - soluciones de
recambio

- novedades en sus dominios de
actividad

- carismaticos

- dificiles de comprender
- egocéntricos

- irrealistas

- creativos

- plenos de ideas

- provocantes

Cuatro sistemas de valores han sido utilizados para construir este test de auto analisis. Dos
hipétesis aparecen como base de la teoria:

Estos cuatro sistemas de valores se encuentran en toda cultura y en todo individuo;

Esos valores influencian nuestros modos de comunicacion.
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3.9.1.2.1DESCRIPCION:

Para evaluar el estilo de comunicacion, se les proporcionara el inventario de comunicacion
cuestionario de 40 preguntas, por cada una se debe marcar (X) en una de las tres opciones
para mostrar cémo esta pregunta se aplica a la situacién®'. La columna S| se usa cuando la
pregunta acontece la mayoria de las veces o usualmente. La columna NO se usa cuando la
pregunta puede responderse cuando acontece raras veces 0 nunca. La columna A VECES
debe usarse solo cuando definitivamente no se puede responder Sl o NO, esta columna debe
usarse lo menos posible.

Para cada opcion de respuesta, existe una calificacion que va de 0, 1, 2 o 3, de acuerdo con la
tabla de respuestas, posteriormente se realiza una suma algebraica del grupo de preguntas
gue corresponden a cada una de las areas especificas en la comunicacion, las cuales son:
auto percepcion (concepto de si mismo); escuchar (poner atencion); claridad de expresion
(saber comunicarse); capacidad para expresar los sentimientos constructivamente y grado de
apertura (para los demas). A continuacion se presenta una tabla donde se especifican las
preguntas correspondientes para cada una de las areas especificas en la comunicacion, con su
puntuacién maxima.

ESTILO DE COMUNICACION

ALGUNAS ALGUNAS
Sl NO VECES Sl NO VECES
1. 3 0 2 21. 0 3 1
2. 3 0 2 22. 0 3 1
3. 0 3 1 23. 3 0 2
4, 0 3 1 24. 0 3 1
5. 3 0 2 25. 0 3 1
6. 0 3 1 26. 3 0 2
7. 3 0 2 27. 0 3 1
8. 0 3 1 28. 0 3 1
9. 3 0 2 29. 3 0 2
10. 0 3 1 30. 0 3 1
11. 3 0 2 31. 3 0 2
12. 3 0 2 32. 3 0 2
13. 0 3 1 33. 0 3 1
14. 3 0 2 34. 3 0 2
15. 3 0 2 35. 0 3 1
16. 0 3 1 36. 3 0 2
17. 0 3 1 37. 0 3 1
18. 0 3 1 38. 3 0 2
19. 3 0 2 39. 0 3 1
20. 3 0 2 40. 3 0 2

Una vez seleccionada la respuesta del participante, esta se ubica dentro de la tabla anterior
para posteriormente realizar los calculos correspondientes, que determinaran las areas
especificas en las que el participante debe trabajar para mejorar su estilo de comunicacion.

5L Ver anexo INVENTARIO DE COMUNICACION
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3.9.1.2.2 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Como menciondbamos lineas atras es necesario identificar dentro de la tabla de puntaje las
respuesta seleccionada por el participante; para posteriormente calcular el total de punto
obtenidos en el cuestionario considerando todas las opciones de respuesta (si, no, algunas
veces); es decir, de cada columna en la tabla.

Asi mismo, cabe sefialar que para cada area especifica de la comunicacion se tiene una
puntuacion maxima y determinado nimero de preguntas las cuales son representativas del
concepto que se evalla. Por lo tanto para determinar el puntaje de cada una de las cinco
areas especificas a evaluarse por medio de este cuestionario; se deben tomar en cuenta
Unicamente la puntuacion de las preguntas que corresponden a cada area. Ver la siguiente
tabla.

DETERMINACION DE AREAS ESPECIFICAS
EN LA COMUNICACION

PU,NTUACION CLAVE CONCEPTO PREGUNTAS
MAXIMA
21 c Autopercepcion 6, 16, 23, 37, 38, 39y 49
(Concepto de si mismo)
Escuchar 2,9, 10, 29, 30, 31, 34 y
24 E L.
(poner atencién) 35
18 CE Claridad de expresion 1,3,4,11, 32 y 36
(saber comunicarse)
30 ES Capacidad para expresar los|8, 12, 15, 17, 18, 19, 20,
sentimientos constructivamente | 21, 28 y 33
Grado de apertura 5,7,13, 14, 22, 24, 25, 26
27 GA .
(para los demas) y 27

Una vez calculado el total correspondiente a cada area, éste debera ser restado al puntaje
maximo de la misma para finalmente calcular un total el cual resulta de sumar los resultados
obtenidos en cada rubro (cada area) y el cual se ubicara dentro de la escala de evaluacion.

ESCALA PARA LA EVALUACION:

60 70 80 90 100 110 120

PEsIMA MUY MALA MALA REGULAR BUENA MUY BUENA EXCELENTE

De esta manera, el concepto de la comunicacién donde se obtenga el mas bajo puntaje; es el
area que el participante debera poner mayor atencién para mejorar sus relaciones de
comunicacion interpersonal.

3.9.1.3 MANEJO DE CONFLICTOS

Este cuestionario se ha tomado del modelo disefiado por Tomas Kilman el cual evalla el
comportamiento de una persona en situaciones de conflicto, es decir, situaciones en la que los
intereses de dos personas parecen ser incompatibles. En dichas situaciones se puede describir
el comportamiento de la persona en base a dos dimensiones:

a) Afirmacion o asertividad: el grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propios
intereses
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b) Cooperacién: el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra
persona.

Partiendo de estas dos dimensiones se pueden definir cinco métodos especificos de manejar el
conflicto y los cuales se evaluaran en dichos cuestionarios:

Competir. Es altamente afirmativo y de baja cooperacion. El individuo persigue sus
propios intereses a expensas de las demas personas; existe una orientacién hacia el
poder, en donde una persona utiliza cualquier método que le parezca apropiado para
imponer su posicion.

Integrar. Es de alta afirmacién y alta cooperacion. Involucra un esfuerzo para
enfrentar a otra persona y encontrar una solucion que satisfaga los intereses de las
partes involucradas. Significa profundizar en la situacidn para identificar alternativas
gue contemplen ambos intereses. Colaborar entre dos personas puede convertirse en
la exploracion de un desacuerdo para aprender acerca del punto d vista de cada uno,
concluyendo con la resolucion de un problema que de otra manera los tendria
compitiendo por recursos.

Transigir. Es un punto intermedio entre la afirmacién y cooperacion. El objetivo es
encontrar una solucién que parcialmente satisfaga ambas partes. Implica dividir las
diferencias, intercambiar concesiones o buscar rapidamente una posicion intermedia.
Evadir. Es de baja afirmacién y baja cooperacion. El individuo no persigue sus propios
intereses ni los de otras personas, no enfrenta el conflicto. Esta forma se puede
presentar cuando diplomaticamente se busca evitar algin asunto, posponerlo para un
mejor momento o simplemente retirarse ante una situacion amenazante.

Complacer. Es de baja afirmacién y alta cooperacion. Aqui, el individuo niega sus
propios intereses a favor de las demas personas; existe un elemento de auto sacrificio.
Puede tomar forma de auto generosidad o caridad, al obedecer las érdenes de otras
personas aln cuando no seria lo mas preferible.

En la siguiente figura, podemos observar los estilos de negociacion manejados por dicho autor
de manera mas comparativa y comprensible

ALTA 9
8
A 7 |COMPETIR INTEGRAR
o 6
pd 5 TRAN-
8 SIGIR
<§f 4
o 3 |EVADIR COMPLACER
< 2
1
BAJA 01 2 3 45 6 7 8 9
BAJA ALTA

v

COOPERACION
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3.9.1.3.1 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

El instrumento de manejo del conflicto de Thomas Kilman es un instrumento utilizado para la
resolucion del conflicto. Se puede evaluar a empleados y asi mismo, y pueden tomar el
instrumento de TKI cuando es conveniente. Toma solamente cerca de 10 minutos para
terminar, cada empleado y gerente tiene la posibilidad de hacerlo. Este ejercicio facil de utilizar
es rapido y de gran alcance.

Los participantes seleccionan respuestas a partir de 30 pares (ver anexo), de la declaracién
para descubrir cudl de los estilos de manejo de conflicto es el que mas predomina en ellos.

Como se muestra en la siguiente tabla, tales afirmaciones tienen dos opciones de respuesta (a,
b) donde a cada uno le corresponde una categoria de conflicto. Asi pues, dependiendo de la
respuesta del participante para cada situacion corresponde una categoria para enfrentar una
situacién de conflicto.

TABULACION DEL CUESTIONARIO T. K.

COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

1 A B
2 B A

3 A B
4 A B
5 A B

6 B A

7 B A

8 A B

9 B A

10 A B

11 A B
12 B A

13 B A

14 B A

15 B A
16 B A
17 A B

18 B A
19 A B
20 A B
21 B A
22 B A

23 A B

24 B A
25 A B
26 B A

27 A B
28 A B

29 A B

30 B A
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3.9.1.3.1 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

a)

b)

c)

Después de indicar en la tabla anterior la respuesta seleccionada por el
participante, se calculara el total de respuestas obtenidas en cada rubro (es decir,
por columna), para posteriormente marcar tales resultados, en la gréfica que se
muestra a continuacion. De esta forma, dependiendo de la puntuacién obtenida en
cada rubro se podra caracterizar al participante, en base a lo mencionado por

Thomas Kilman:

[ TABULACION DEL CUESTIONARIO T.K. 2 |
[comPETIR | [INTEGRAR | [TRaNsIGIR | [EvADIR ] [comPLACER |
12 12 12 12 12
A 100% | 11 11 11 11 11
L 10 10 10 10
T o g
[a 2
0% | 0 10
2
5 a g 7
£ |e.n°-a | [ ]
|?t-°.-a | 7 2 [3
] T
E E0% [ ] 3
5]
I 7 5
Q 0% 5
5 7
a A0% ]
o5
7 8 8
0%
|2c-°.--u | 3 4 E]
5 4
Z]
A 2
J 10% | F)
a 3
2 2 2
2 1 1 1 1
5
% 0% ] 0 0 ]

Como se observa en la gréfica, se consideran tres niveles de medicion:
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@ Nivel bajo (0a20%)
@ Nivel Medio (30 a70%)
@ Nivel Alto (80 a 100% )

d) Y para cada rubro ( competir, integrar, transigir, evadir y complacer); se tiene una
escala que va de cero a 12 ya que esta es la maxima frecuencia posible.

e) Asi mismo, las lineas horizontales representan percentiles mientras que la lineas
gruesas (en las lineas 25% y 75%) separan el rango medio del maximo superior
de 75% y el minimo inferior de 25%. En general, si un resultado cae dentro del
50% en cualquiera de las diferentes columnas (rubros), entonces se considera que
este se aproxima al promedio.

f)  Si el resultado cae fuera de ese rango, entonces se considera que el uso de esa
forma de manejo de conflicto es mas alto o mas bajo que el mostrado por la
mayoria de los participantes que respondieron dicho cuestionario. Sin embargo,
cabe sefialar que los resultados extremos no son necesariamente malos, pues
una situacion dada puede requerir una determinada forma de manejo de
conflictos.

3.9.1.3.3INTERPRETACION DE SUSPUNTUACIONES

Para efectos de este cuestionario no existe ninguna respuesta correcta y universal. Los cinco
estilos son utiles. La efectividad de un estilo dado depende de la situacion especifica y la
habilidad con la cual este se utilice.

Cada uno de nosotros es capaz de aplicar los cinco estilos de manejar el conflicto, ninguno de
nosotros puede decir que tiene solamente un Unico rigido estilo para manejar el conflicto. Sin
embargo, cualquier persona emplea algunos estilos mejor que otros y, por lo tanto, tiende a
depender de aquellos que maneja mejor, ya sea debido a su temperatura o a su experiencia.

Por lo tanto, el comportamiento que una persona manifiesta ante el conflicto, es el resultado
tanto de su predisposicion personal como de las necesidades de la situacion en la que se
encuentra. El instrumento de estilos para Manejo del Conflicto esta disefiado para evaluar esta
combinacion de estilos.

Con el fin de evaluar qué tan apropiado es el uso de estos cinco estilos en sus situaciones,
hemos preparado una lista de varias aplicaciones para cada estilo con base en listas que han
sido elaboradas por Presidentes de Empresas. Su puntuacion, ya sea alta o baja, puede
simplemente indicar la utilidad de ese comportamiento en su situacion. Sin embargo, también
existe la posibilidad de que su habilidad social le conduzca a depender de algin manejo de
conflicto méas alla de lo necesario. Con el fin ayudarle a tomar esta determinacion, también
hemos listado algunas preguntas de diagndstico que presentan sefiales de advertencia sobre el
uso excesivo o insuficiente de cada estilo.
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A. COMPETIR

AFLICACIONES. 10 Cuando es de wital importancia una accién rapida v
decidida; por ejemplo en emergencias.

27 En problemas  importantes oen donde debe
implementarse alguna accidn impopular; por gjemplo
reduccidn ce costos, aplicacidn de reglamentos
desagradables, disciplina.

3 En asuntos vitales para el bienestar de la empresa
cuando usted sabe que tiens la razdn.

47 Para protegerse a usted mismo contra personas ques
se aprovechan de su compartamisnto no-competitiva,

SILA PUNTUACION FUE ALTA: |17 ;Esta usted rodeado de hombres conformistas? (En
caso afirmativo, quiza se debe a que han aprendiclo
que No &8s muy convenients para ellos estar en
desacuerda con usted o han renunciado a intentar
influir en usted. Esto pueds aislarlo de la infarmacidng.

2 pTiensn temor sus subordinados de o admitir su
ignorancia o inseguridad ante usted? (En la atmésfera
oompetitiva uno delbe luchar por influencia v respeto 1o
que significa actuar con mas seguridad ¥ confianza e
la que uno siente. El resultado final es que la gente se
vuele menos capaz de pedir informacian u opinionss)
(menos capaces de aprender.

SISU PUNTUACION FUE BAJA: |10 iCon frecuencia se siente impotente para manejar
situaciones? (Esto quiza se deba a que no esta
oonsciente del poder que tiens, © es inepto en su
aplicacion o se siente incomodo con la idea dz usarlo.
Esto pusde obstaculizar su efectividad limitando su
influencia).

21 iTiene usted dificultad para asumir una postura firme,
aun ¥ cuando sabes que es necesario? (algunas veces
nuestra  consideracion  por los sentimientos v
ansiedades de los demas respecto al uso del poder
nos hace vacilar, lo que puede significar posponer la
decisidn y aumentar 2l sufrimiento yio resentimiento
de los demdas:.
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B.

INTEGRAR

APLICACIONES

1)

2)

3
4

3l

Encontrar una solucidn integral, cuando 105 intereses
de ambas partes son demasiado importantes como
para transigir.

Cuando  su objetivo es  aprendsr por gjemplo
probando sus propias creencias comprendiendo el
punto de vista de los demas.,

Fundir ideas de wvarias personas con  diferentes
perspectivas para solucionar un problema.

Obtener el comportamiento de oz demas
incorporando sus intereses en una decision comon.
Trabajar para superar resentimientos que havan
aestado interfiriendo con una relacidn interpersonal.

51 SU PUNTUACION FUE ALTA:

2)

A58 pasa usted el tiempo  discutiendo CON
FROFUMDIDAD asuntos, cuando no es necesario
hacerlo tan a fondo? La ealaboracidn se lleva tiempo
yoensrgla vy oestos son —quizd-  [0s  recursos
arganizacionales mas escasos  entre todos  los
demas.

Los problemas triviales no reguizren de soluciones
aptimas vy no todas las diferencias  personales
necesitan discutirse. El exceso de colaboracidn y
toma de decisiones  ocomunes  en  ocasionss
representa un deseo de minimizar los riesgos, al
repartir la responsabilidad de una decisidn ¥ al
poSponer alguna accion,

AEl comportamisnto integrado de usted no produce
una respuesta de integracion de parte de los
demas? (el compotamiento de la colaboracion que
z2 manifieste en forma exploratoria y tentativa pueds
facilitar que los demas ignoren las solicitudes de
integracidén o se aprovechen de la confianza ¥ 1a
apertura. (Quiza esta usted ignorando sefiales que
indican  la  presencia de  actitudes  defensivas.
Competencia & intereses conflictivos).

51 SUPUNTUACION FUE BAJA:

2)

LEs diflcil para usted percibir las diferencias como
oportunidades de obtensr ganancias mutuas como
oportunicdades para aprender v resolver problemas?y
(Aungue  con frecuencia existen  aspectos
amenazadores 2 improductivos del conflicto,  un
pesimismo indiscriminado pueds evitar que  usted
vea posibilidades  integracidn colaboracidn v asl,
privarse de alcanzar las ganancias mutuas que
acompanan a la integracién colaboracidn amistosa.
45us subordinados no s comprometen con sus
decisiones o politicas? (Quizd sus propios intereses
no se estan tomando en cusnta en dichas decisiones
o politicas),

170




AN\ MEGAD

Casa abierta al tiempo

C. TRANSIGIR

APLICACIONES Ti Cuando  las metas son moderadaments
importantzs pero no valen el esfusrzo o 1a
posible  alteracidn de  algunos  estilos
afirmativios.

27 Cuando dos oponentss con igual  poder
estan firmemente comprometidos a metas
mutuamente  excluventss como en las
negociaciones sindicales.

3y Para obtener un  arreglo  temporal a
problemas complgjos.

4y Para llegar a solucionss rapidas cuando
existen presiones de tiempo.

51 Como un estio de reserva, cuando la
competencia o la integracidn colaboracicén
no tiensn exito,

515U PUNTUACION FUE ALTA: 11 25e concentra usted tanto en las tacticas v
aspectos practicos del fransigir ques algunas
yeces pierde de vista problemas més
impartantzs de principio, valores, objetivos a
largo plazo o hienestar de la empresa’.

2y :Las negociaciones v transacciones se
enfatizan tanto que crea una atmadsfera de
jusgo  cusstionable? (Dicho clima  podria
delilitar la confianza interparsonal v desviar
la atencidn de los maritos del asunto que se
discutel,

315U PUNTUACION FUE BAJA: T 2Se siente usted demasiado sensible o
perturbado para ser efective en una
situacidn de negociacidn?.

21 aee le dificults a usted hacer concesiones?y
(2in esta valvula de sequridad, pusde tensr
problemas para retrarse con gracia  de
argumentos  mutuamente destructivos,
luzhas de poder, st
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D. EVADIR

APLICACIONES 1) Cuvando un problema es trivial o de importancia
solamente pasajera, o cuando otros asuntos mas
importantes estan presionandao.

2) Cuando no perciba probabilidad de satisfacer sus
intereses por ejpmplo; cuando tiene poco poder o s&
siente frustrado por asuntos o circunstancias que
serian dificiles de cambiar {paliticas nacionales, la
personalidad de otra persona, o))

3y Cuando el dano potencial de confrontar un conflicto
excede los bensficios de su solucidn,

4) Para dejar que la gente se calme para reducir
tensionss hasta un nivel productivo v para recuperar
la perspectiva v la ecuanimidad.

5y Cuando la reconciliacidn de la informacién excedes a
las ventajas de tomar una decision inmediata.

&) Cuando otros pusdan resclver el conflicto mas
efectivaments.

T Cuando el problema parezea periférico o sintomatico
de otro proklema mas basico.

SU PUNTUACION FUE ALTA: 1) Sufre la coordinacidn con los demas debido a que la
gente no pusde facilmente recikir sus opinionss
respecto a los problemas.,

2} JParece oon frecuencia que la gentz anda oon
demasiada cautela? (En ocasionss una cantidad
excesiva de ensrgla se dedica a la cautela v a la
avasion de problemas, indicando la necesidad de
gue se confronten v 52 resuglvan.

3) AiSe toman las decisiones respecto a problemas
importantes en forma descuidada’,

S| 5U PUNTUACION FUE BAJA: 1) iLastima usted los sentimientos de ofras personas v
crea hostilidad? (Quizd necesita mas discrecidn al
confrontar  problemas o mas tacto al  plantear
problemas en forma que no sea amesnazacdora. El
tacto &3 parcialments &l arte de evitar aspectos
potencialments perturbadores de un asunta,

2y JCon frecuencia se siente agotado o abrumado por
varios problemas? (Quizd necesite dedicar mas
tiempo o establecer sus prioridades: decidir cuales
asuntos son relativamente poco importantes v quiza
delegarlos aotras personas).
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E. COMPLACER

APLICACIONES: 17 Cuando comprendes usted que estd equivocado
para permitir que e escuche una mejor opinidn,
para aprender de los demas v para mostrar que es
ustad razonable.

21 Cuando =l asunto es mucho mas importante para
|2 otra persona que para usted, para satisfacer las
necesidades de los demas v, como voluntad para
ayudar a mantener una relacion de cooperacian.

3 Para acumular creditos sociales para proklemas
posteriores que sean importantes para usted.

4y Cuando una competencia  continua  solamsnts
danaria su causa cuando su oponente es superior
v esta perdisndo.

51 Cuando sea especialments importante conservar la
armonia y evitar rupturas,

@1 Fara ayudar en el desarrollo administrativo de los
subordinados permitiéndoles que experimenten v
que aprendan de erores.

515U PUNTUACION FUE ALTA: 11 iSiente usted que sus ideas & intereses no reciben
la atencidn qus merecen? (Someterse demasiado
a los intereses de los demas puede privarlo a usted
de  su o influsncia, respeto ¥y reconocimisnto,
Tambien priva a su  organizacion  de  sus
contribuyventes potenciales).

2y iZe descuida la disciplina? (Aungue la disciplina
por disciplinar nada mas pusde ser de poco valor,
la implantacion de ciertas reglas, procedimisntos ¥
asignaturas pueds ser de importancia para su
arganizacian).

515U PUNTUACION FUE BAJA: 11 iTiene dificultad para crear buesna voluntad por
parte de los demas? (El complacer en asuntos
menares que son importtantes para los demas es
un gesto de busna voluntad .

2y iCon frecuencia otras personas o consideran
poco razonable?

3 2 Es dificil para usted admitir que estd equivocado?

4) jReconoce usted excepciones legitimas a los
reglamentos?

51 i Zabe usted cuando darse por vencido?

3.10 PROCEDIMIENTO

Para la recoleccion de datos es de un tipo solamente, es decir solo de campo, ya que
acudiremos a las instalaciones de la Sucursal Mega Comercial Mexicana La Viga.

Después visitaremos a cada uno de los empleados que son nuestros sujetos de
estudio en sus respectivos lugares de trabajo, se les explicara el objeto de la
investigacion y se les pedira su apoyo de manera voluntaria, garantizandoles el

anonimato de sus respuestas.

Si los empleados aceptan, después procederemos a efectuar la aplicacion del cuestionario a
cada uno de los participantes, para que marquen respecto a cada afirmacion, la categoria que
mejor describa su situacion.
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Me parece pertinente realizar la siguiente aclaracion, de que para calcular el indice de
correlacién de cada participante, realizar los graficos, asi como calcular los parametros
estadisticos como moda y media, se empleara el paquete de cémputo Excel; mientras que
para efectuar las pruebas T de student y Correlacién de Pearson en su conjunto, el
método de andlisis que se usara en ambas pruebas es el programa estadistico SPSS (Statics
Parametrics Social Sciences).

3.10.1 TIPO DE INVESTIGACION

Este tipo de investigaciéon es de tipo descriptivo y correlacionar. Se dice que es de caracter
descriptivo, ya que por una parte, se aplicara la prueba estadistica descriptiva “T de student” y
como complemento a los resultados arrojados, se detallaran graficamente las situaciones y
caracteristicas del perfil del liderazgo, comunicacién, manejo de conflictos, trabajo en equipo,
cultura organizacional y relaciones interpersonales de los empleados de la sucursal Mega
Comercial Mexicana La Viga; esto con base en los resultados arrojados por los cuestionarios.

Asi mismo; se considera de tipo Correlacionar puesto que con base en el método de
Correlacién de Pearson se observara el grado de similitud de los resultados obtenidos por
cada participante en su auto evaluacion inicial y su auto evaluacion final.

3.10.2 CORRELACION DE PEARSON

Una de las herramientas que se utilizaran para efectuar el analisis de los datos recolectados es
la correlacién de Pearson. Esta es una prueba estadistica que sirve para analizar la relacién
entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de razon.

r Interpretacion
+1 Correlacion positiva perfecta
+0.90| Correlacién positiva muy fuerte
+ 0.75| Correlacion positiva considerable

+0.50 Correlacion positiva media
+0.10 Correlacion positiva débil
0 Ausencia de correlacién
-0.10 Correlacion negativa débil
- 0.50 Correlacion negativa media

- 0.75 | Correlacién negativa considerable
-0.90 | Correlacion negativa muy fuerte
-1 Correlacion negativa perfecta

Dicho calculo es el primer paso para determinar el tipo de relacion entre las variables. El
realizar la representacion grafica de los datos para demostrar la relacion entre el valor del
coeficiente de correlacion y la forma de la grafica es fundamental ya que existen relaciones no
lineales.

El coeficiente de correlacion posee las siguientes caracteristicas (4):

1. El valor del coeficiente de correlacion es independiente de cualquier unidad usada para
medir las variables.

2. El valor del coeficiente de correlacion se altera de forma importante ante la presencia
de un valor extremo, como sucede con la desviacion tipica. Ante estas situaciones
conviene realizar una transformacion de datos que cambia la escala de medicion y
modera el efecto de valores extremos (como la transformacion logaritmica).

3. El coeficiente de correlacion mide solo la relaciéon con una linea recta. Dos variables
pueden tener una relacion curvilinea fuerte, a pesar de que su correlacion sea
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pequefia. Por tanto cuando analicemos las relaciones entre dos variables debemos
representarlas graficamente y posteriormente calcular el coeficiente de correlacion.

4. EIl coeficiente de correlacion no se debe extrapolar mas alla del rango de valores
observado de las variables a estudio ya que la relacion existente entre X e Y puede
cambiar fuera de dicho rango. La correlacion no implica causalidad. La causalidad es
un juicio de valor que requiere mas informacién que un simple valor cuantitativo de un
coeficiente de correlacion.

El coeficiente de correlacion de Pearson (r) puede calcularse en cualquier grupo de datos, sin
embargo la validez de la prueba de hipotesis sobre la correlacion entre las variables requiere
en sentido estricto:

a) Que las dos variables procedan de una muestra aleatoria de individuos.
b) Que al menos una de las variables tenga una distribucion normal en la poblacién de la cual
la muestra procede.

Para el célculo valido de un intervalo de confianza del coeficiente de correlacién de r ambas
variables deben tener una distribucién normal. Si los datos no tienen una distribucion normal,
una o ambas variables se pueden transformar (transformacion logaritmica) o si no se calcularia
un coeficiente de correlacion no parametrito (coeficiente de correlacién de Spearman) que tiene
el mismo significado que el coeficiente de correlacion de Pearson y se calcula utilizando rango
de las observaciones.

Este se utilizara para determinar en qué grado se dieron las calificaciones hacia el directivo de
a cuerdo con la puntuacion obtenida por el participante.

La correlacion entre dos variables refleja el grado en que las puntuaciones estan asociadas. La
formula clasica, conocida como correlacion producto momento de Pearson, se simboliza por la
letra griega rho (Pxy) cuando ha sido calculada en la poblacion. Si se obtiene sobre una
muestra, se designa por la letra “rxy”.

Este tipo de estadistico se puede utilizar para medir el grado de relacion de dos variables si
ambas utilizan una escala de medida al nivel de intervalo razén (variables cuantitativas).

Este método estadistico refleja el grado de relacion lineal que existe entre dos variables. El
resultado fluctda entre los rangos de +1 a —1.

Una correlacion de +1 significa que existe una relacion lineal directa perfecta (positiva) entre las
dos variables, es decir, las puntuaciones bajas de la primera variable (X) se asocian con las
puntuaciones bajas de la segunda variable (Y), mientras las puntuaciones altas de X se
asocian con los valores altos de la variable Y.

Una correlacién de —1 significa que existe una relacién lineal perfecta (negativa) entre las dos
variables. Lo que significa que las puntuaciones bajas X se asocian con los valores altos de Y.

Una correlacion de 0 se interpreta como la no existencia de una relacion entre las dos variables
estudiadas.

Los valores de los indices de correlacion tienen un significado el cual a su vez conlleva
consecuencias sobre las conclusiones del estudio, a esto es lo que se refieren las
implicaciones de los indices de correlacion.

Para esta investigacion, los indices de correlacion se refieren al grado calificacién que existe
entre el grupo de participantes que han evaluado las habilidades y caracteristicas que
presentan los directivos, de acuerdo con los resultados arrojados por los cuestionarios
referentes al liderazgo,
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3.10.3 ANALISIS DE DIFERENCIAS DE MEDIAS ENTRE GRUPOS (T-STUDENT)

La prueba t-Student para datos relacionados nos permite comparar las medias de dos grupos.
Los resultados que arroja esta prueba nos son de utilidad para establecer si entre dos grupos
hay diferencias estadisticamente significativas o si s6lo se trata de diferencias aleatorias.

El ensayo que se aplicara en este estudio es bilateral (dos colas). Por lo que las hipétesis
deberan encontrarse dentro del recorrido de —tgs5 a tg7s (nivel de significancia de 0.05) cuyo
valor depende de los grados de libertad de los grupos y de la muestra.
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La prueba estadistica t-Student la aplicaremos a un grupo que conformada la muestra, los
integrantes de esta, se encuentran dentro de los lineamientos ya especificados, a estos se les
aplicaron tres cuestionarios en un plazo no mayor de tres meses, aplicados en intervalos de
tiempo regulares para no provocar una posicion negativa ante los cuestionarios.

Estos cuestionarios seran aplicados a grupos integrados por hombres y mujeres

indistintamente, esto para determinar si entre estos grupos hay homogeneidad o
heterogeneidad.
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En nuestro caso, los grados de libertad son de 28 ya que es el tamafio de nuestra muestra
menos dos (30 - 2), tomaremos como porcentaje de seguridad el 95%,.

De acuerdo con lo anterior, las hipotesis se proponen explorar las diferencias entre las medias
de las variables que conforman los instrumentos LIDERAZGO, MANEJO DE CONFLICTOS Y
ESTILO DE COMUNICACION con nuestra variable “nivel de escolaridad”, considerando una
significancia de 0.05 como minimo para aceptar o rechazar la hipotesis.
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4. CAPITULO ANALISIS DE DATOS

4.1 INTRODUCCION.

En el presente capitulo procederemos a realizar el vaciado de los datos obtenidos como
resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados a los participantes en nuestra
investigacion, los cuales son integrantes de la organizacion Comercial Mexicana Mega La Viga,
y realizar el andlisis estadistico correspondiente, lo cual nos va a servir para dar respuesta a
las hipotesis de investigacion que se plantearon en el capitulo lll, esto con la finalidad de
observar si el desarrollo de éstas son aceptadas o rechazadas.

Una vez aplicado el andlisis estadistico a los datos obtenidos de la empresa se procedera a
comparar dichos resultados con relacion a los que ya se habian obtenido de los escrutinios
anteriores realizados a las organizaciones publicas CNA, CISEN Y SAT por comparfieros
estudiantes del Seminario de Investigacién de la Universidad Auténoma Metropolitana unidad
Iztapalapa (UAM-I) en afios anteriores

4.2 ANALISIS DE DATOS Y ANALISIS GRAFICO EN COMERCIAL MEXICANA MEGA LA
VIGA

Los resultados de la aplicacion de los tres instrumentos de medicion “Estilos de liderazgo”
elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard, “Estilos de comunicaciéon” e “Inventario de
estilos de comunicacion” contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP y
“Manejo de conflictos” desarrollado por Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann, practicados
al Jefes de departamento de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga, fueron
concentrados en los cuadros que a continuacion se describen.

4.2.1 ESTILOS DE LIDERAZGO EN COMERCIAL MEXICANA MEGA LA VIGA
El cuadro siguiente se muestra la puntuacién obtenida en la aplicacién del instrumento Estilos

de Liderazgo elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard por cada uno de los participantes
de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga
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ESTILO DE LIDERAZGO

Puesto Total
PARTICIPANTE (Jefes de depto) del RESULTADO
cuadrante
Alvarez Valdez 1
Alejandra Caballeros Eficaz
Amador Lopez Verbnica Nifios 2 Eficaz
Arana Arellano Liliana Damas 3 Eficaz
Cérdoba Romero Laura 9

Patricia Tortilleria Eficaz
Del Oso Alba Angélica Nifios Eficaz
Dorado Duran Edgar
Edmundo Jugueteria Eficaz
Franco Mendoza Omar Deportes Ineficaz
Juérez Rosario Javier Panaderia Eficaz
Marquez Luna Elizabeth | Frutas y verduras. Eficaz
Marquez Martinez
Angélica Maria Zapateria Eficaz
Mufioz Vilchis Adrian Ferreteria Eficaz
Palacios Camelo Cecilia Discos y libros Eficaz
Ramirez Rodriguez
Radl Blancos Eficaz
Ruiz Castillo Eladio Pescados y mariscos Ineficaz
Santana Montoya
Eveling Salchichoneria Eficaz
Torres Flores Luis Carne. Ineficaz
Uvaldo Flores Alberto Abarrotes Eficaz
Vargas Vargas José
Alberto Alimentos preparados Eficaz
Vazquez Bernal Ivonne Bebés Eficaz
Carrefio Zepeda Karina Perfumeria Eficaz
Suma por estilo

Cuadro Puntuacion obtenida en la aplicacion del instrumento Estilos de Liderazgo
elaborado por Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes de la Comercial
Mexicana.

Estilo de liderazgo en la Comercial Mexicana

Alta Tarea- Alta tarea- Baja tarea- Bja tarea-
Baja Alta Alta Baja
relacion  relacién relacion  relacién

Estilos

Grafica estilo de liderazgo predominante en la Comercial Mexicana
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Interpretacion:

Como podemos ver en la gréafica, el estilo de liderazgo predominante en la empresa Comercial
Mexicana Mega La Viga, es el estilo de “Baja Tarea — Alta Relacion”.

De los 20 participantes, 8 de estos se ubican dentro del tercer cuadrante, es decir, se pone
mayor hincapié en la relacion personal y el cumplimiento de las funciones; mientras que en
segundo lugar encontramos el estilo de liderazgo “Baja Tarea — Baja Relacion”, haciendo poco
hincapié tanto en las relaciones personales como el cumplimiento de sus funciones.

Por otra parte, podemos observar en cuanto al estilo de Alta Tarea - Baja Relacion y Alta
Relacion — Alta Relacién, en cada uno ubicamos a tres individuos, enfatizando en el primero la
relacion personal y el cumplimiento de las funciones, mientras en el segundo aqui se pone
mayor hincapié en el cumplimiento de las funciones, que en la relacién personal, lo contrario al
segundo concepto donde se bastante hincapié en las relaciones personales y cumplimiento de
las funciones.
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4.2.2 ESTILOS DE COMUNICACION EN COMERCIAL MEXICANA MEGA LA VIGA.

El cuadro siguiente muestra los parametros del Estilo de Comunicacién por categoria contenido
en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacién de ésta dentro de la
empresa Comercial Mexicana Mega La Viga.

ESTILO DE COMUNICACION

C CE ES GA Resultad
PARTICIPANTE Autope Clarida | Capacidad | Grado 0s

r- d expresar de
cepcion expresi los apertu
6n sentimient ra
0S
Alvarez Valdez Alejandra 18 15 22 14 Mala
Amador Lopez Verbnica 17 18 20 18 Regular
Arana Arellano Liliana 15 20 18 16 Muy
Mala
Cérdoba Romero Laura 15 13 19 14 Mala
Patricia
Del Oso Alba Angélica 17 14 20 23 Pésima
Dorado Duran Edgar 16 14 24 16 Muy
Edmundo mala
Franco Mendoza Omar 19 15 18 17 Mala

Juérez Rosario Javier 18 16 21 19 Regular
Marquez Luna Elizabeth 18 15 23 20 Muy
Mala

Marquez Martinez 21 15 18 21 Regular
Angélica Maria
Mufioz Vilchis Adrian 17 18 21 14 Pésima
Palacios Camelo Cecilia 20 15 26 16 Mala
Ramirez Rodriguez Radl 10 16 27 22 Mala
Ruiz Castillo Eladio 19 17 28 24 Pésima
Santana Montoya Eveling 21 15 21 23 Regular
Torres Flores Luis 18 14 23 18 Mala
Uvaldo Flores Alberto 16 9 25 18 Pésima
Vargas Vargas José 15 18 21 22 Buena
Alberto
Vazquez Bernal Ivonne 15 16 23 22 Mala
Carrefio Zepeda Karina 18 17 23 21 Pésima
Promedio por estilo 13 12 17 15

Cuadro Relacién de los directivos del Comercial Mexicana y sus respectivos resultados
obtenidos en el Instrumento Comunicacion.
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Estilo de comunicacién en la Comercial Mexicana

18
16
14
12
1

Promedio

oON M O

Autoper-cepcion Escuchar Claridad Capacidad Grado de apertura
expresion expresar los
sentimientos

Estilo

Grafica estilos de Comunicacion de la Comercial Mexicana.
Interpretacion:

De acuerdo con los resultados grupales que muestra la grafica los estilos de comunicacion de
los jefes de la Comercial Mexicana Mega La Viga se observo lo siguiente:

En la claridad de expresién en promedio el grupo obtuvo un promedio de 12 de 18, lo cual
indica que se tiene una calificacion positiva, pero no alta de en como se expresan, por lo que
para expresar sus sentimientos constructivamente obtuvo un promedio 17 de 30, hechos de lo
cuales la mayoria de los integrantes esta consiente, obteniendo un promedio de 13 de 21len
auto percepcién. En cuanto a su capacidad de escuchar se obtuvo un promedio de 15 de 24, lo
cual nos indica que oyen, pero no ponen la suficiente atencion al mensaje que se les quiere
transmitir, y por dltimo en el grado de apertura se obtuvo un promedio de 15 de 27, lo que
sefiala un bajo nivel de apertura hacia los demas.

Estilos de comunicacion en Comercial Mexicana

7 -
6 i
T 9]
o 41
t
a 31
I 2 |
1 i
0 ; Pesima Muy mala Mala Regular Buena Muy Buena  Excelente
Categoria

Grafico categorias de comunicacion que se encontraron en la CNA.

Interpretacion:

De acuerdo con la gréfica anterior concluimos que la comunicacion en Comercial Mexicana es
Mala con una alta tendencia a la pésima, ya que son las categorias que dominan entre los
participantes, obteniendo apenas 72 puntos de 120 que es el Optimo. Por lo tanto la
informacion es seleccionada, ademas de estar concentrada en muy pocas personas.
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4.2.3 ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO EN COMERCIAL MEXICANA MEGA LA VIGA

El cuadro siguiente muestra la puntuacién obtenida en la aplicacion del instrumento Manejo de
Conflictos desarrollado por Thomas — Kilmann por cada uno de los participantes de la empresa
Comercial Mexicana Mega La Viga.

MANEJO DE CONFLICTO

PARTICIPANTE

Puesto

Competir,

(Jefes de depto)

Integrar

TransigirEvadir

Alvarez Valdez Alejandra

Caballeros

Amador Lépez Verdnica

Nifios

Arana Arellano Liliana

Damas

Cordoba Romero Laura
Patricia

Tortilleria

Del Oso Alba Angélica

Nifios

Dorado Duran Edgar
Edmundo

Jugueteria

Franco Mendoza Omar

Deportes

Juarez Rosario Javier

Panaderia

Marquez Luna Elizabeth

Frutas y verduras.

Marquez Martinez
Angélica Maria

Zapateria

Mufioz Vilchis Adrian

Ferreteria

Palacios Camelo Cecilia

Discos y libros

Ramirez Rodriguez Radl

Blancos

w

N BB

N

Ruiz Castillo Eladio

Pescados y mariscos

Santana Montoya Eveling

Salchichoneria

Torres Flores Luis

Carne.

Uvaldo Flores Alberto

Abarrotes

argas Vargas José
Iberto

IAlimentos preparados

(651

H

azquez Bernal lvonne

Bebés

Carrefio Zepeda Karina

Perfumeria

Suma por estilo

|
O’-bH

Cuadro Relacion de los directivos del Comercial Mexicana y sus respectivos resultados
obtenidos en el Instrumento Manejo de Conflictos de Thomas-Kilmann.

o—-ao@p3o0o-T

Competir Integrar

Transigir

Estilos

Evadir

Manejo de conflictos en Comercial Mexicana La Viga

Compl

lacer

Grafica estilos de Manejo de Conflicto del SAT.
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En la grafica se observd que el estilo que predomina en el manejo de conflicto es el de
competir lo que significa que aqui estos centraban su atencion en el objetivo de sobresalir, sin
importar otros factores, como la integracion en la que ninguno de los participantes se ocupa,
ceden pero en muy pocas ocasiones, ya que solo 6 personas obtuvieron la mas alta puntuacién
en integracion.

E la categoria “evadir’ solo se encontraron cuatro personas, lo cual significa que estos no
enfrenta el conflicto y prefiere retirarse. En la categoria de complacer no se encontré que a
ninguna persona, esto significa que ninguno de los participantes sacrifica sus propios intereses
a favor del otro, de acuerdo con la alta competencia que existe.

A continuacion se describen los resultados de la aplicacion de los tres instrumentos de
medicion que se estan utilizando practicados a los participantes de las organizaciones publicas
CNA, CISEN Y SAT por compafieros estudiantes del Seminario de Investigacion de la
Universidad Auténoma Metropolitana unidad Iztapalapa (UAM-I) en afios anteriores.

4.3 SISTEMA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA

4.3.1 ESTILO DE LIDERAZGO EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA.

El cuadro muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento “Estilos de
Liderazgo” de Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes del SAT*.

C1 Cc2 C3 C4 Suma Resultad
PARTICIPANTE Alta tarea | Alta tarea |Baja tarea|Baja tarea| Total 0s
Baja Alta Alta Baja
relacién | relaciéon | relacion. | relacion.
Quintanar  Guerreo  José 5 4 3 0 12 Eficaz
Antonio
Méndez  Sanchez Maria 2 6 3 0 11 Eficaz
Elena
Gallardo Cérdova Lilia 3 6 4 1 14 Eficaz
Arellano Garay Virginio -1 3 -4 2 0 Eficaz
Pérez Galvan Adrian -2 7 4 0 9 Eficaz
Ortega Barrios Jorge 0 4 2 0 6 Eficaz
Tapia Estrada Rubén 2 1 3 2 8 Eficaz
Desusa Martinez Oscar 0 4 1 0 5 Eficaz
Jasso Sotelo Roberto 4 4 0 1 9 Eficaz
Cortés Ramirez Carlos Javier 0 5 0 0 5 Eficaz
Quiroz Téllez Jorge 2 4 3 -4 5 Eficaz
Bravo Mosqueda Bénita 0 6 5 -2 9 Eficaz
Vazquez Aleman Rita -2 4 1 0 3 Eficaz
Barrera Hernandez Josefina 1 3 5 -2 7 Eficaz
Diaz Lopez Sergio Arturo 0 4 5 0 9 Eficaz
Carrillo Viveros Martha Lydia 0 0 7 1 8 Eficaz
Bazan Rivera Veroénica -2 0 3 0 1 Eficaz
Guadalupe
Valadez Aldana Jaime 2 4 4 2 12 Eficaz
Alvarez Vega David 0 5 7 -2 10 Eficaz
Basurto Nufiez Horacio 2 4 3 -2 7 Eficaz
Reyes Rico Angélica Maria 4 2 3 2 11 Eficaz
Romero Zamora Beatriz E. 1 0 5 0 6 Eficaz
Galvan Galaz Maribel 2 4 4 -2 8 Eficaz

%" Datos obtenidos de la Tesina “Liderazgo en las empresas publicas” aplicada en el SAT, por
alumnos de la UAM-I.
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Cazares Mendoza Miguel 2 2 2 -2 4 Eficaz
Hernandez Guzman Maria 3 6 3 3 15 Eficaz
Eugenia

Tobon Sanchez Ana Maria 2 4 7 2 15 Eficaz
Alonso Recalde Francisco 0 3 5 -2 6 Eficaz
José

Avila Rodriguez Josefa -3 2 4 -2 1 Eficaz
Mata Vallado Maria Yolanda 0 4 6 -2 8 Eficaz
Trujilo Barajas Veronica -1 3 1 0 3 Eficaz
Esmeralda

Peraita Hernandez Rosa 2 3 9 0 14 Eficaz
Reyes Hernandez Gonzalo -4 5 1 -2 0 Eficaz
David

Francisco Soto José Luis 6 2 1 1 10 Eficaz
De la Rosa Mata Eduardo 0 2 3 -2 3 Eficaz
Barrera Venzor Isaias 0 3 3 0 6 Eficaz
Ramos de la Luz Hilda 0 6 4 2 12 Eficaz
Norma

Hinojosa Heredia  Juan 0 4 5 -2 7 Eficaz
Manuel

Bejarle Lépez Lourdes 3 1 0 1 5 Eficaz
Guadalupe

Medina Montenegro Alberto 2 1 5 1 9 Eficaz
Montes de Oca Quezada 4 6 2 -1 11 Eficaz
Alvaro

Rangel Saavedra Isabel 0 7 5 0 12 Eficaz
Aguilar Mendoza José Luis 1 4 1 0 6 Eficaz
Escobedo Rosado Manuel -2 4 0 0 2 Eficaz
Esquivel Colin Jorge 2 7 4 -2 11 Eficaz
Heriberto

Bravo Bolafios Cacho Héctor -1 1 3 0 3 Eficaz
Quiroz Flores Guillermo 1 1 6 1 9 Eficaz
Romero Gasteliim Patricia 4 3 3 4 14 Eficaz
Dominguez Oliveros Javier 2 0 6 -2 6 Eficaz
Jiménez Lara Maria Angélica 4 1 1 4 10 Eficaz
lturriaga Garcia Maria del 0 2 4 2 8 Eficaz
Pilar

Alvarado Sandoval Martha 0 5 -2 0 3 Eficaz
Laura

Gomez Saavedra Alfredo 0 4 2 2 8 Eficaz
Martin

Zepeda Sanchez Amalia 2 2 4 0 8 Eficaz
Velasquez Quinto Fidelmar -2 3 3 -2 2 Eficaz
Murga Sanchez Salvador -1 0 3 0 2 Eficaz
Puentes Castellanos Alfredo -2 1 5 -2 2 Eficaz
Casa Garcia Flor Esther -1 13 0 1 13 Eficaz
Chavez Sanchez Elvia -2 7 2 -2 5 Eficaz
Aguilar Olivar Juan Carlos 0 6 3 0 9 Eficaz
Fernandez Cordero Raul 3 3 2 1 9 Eficaz
Anaya Perdomo Pedro 3 4 3 0 10 Eficaz
Mufioz Castillo Ignacio -4 3 2 -2 -1 Ineficaz
Alberto

Alonso Villanueva Gerardo 1 4 6 0 11 Eficaz
Diaz Gonzéles Ricardo -2 3 2 -2 1 Eficaz
Bernal Sanchez Pedro 4 5 4 3 16 Eficaz
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Mufioz Aguilera David Eficaz
Gil Montes Luis Eficaz

Iba IfRiguez Maria de la Luz Eficaz
Armenta Ramos José Abel Eficaz
Argander Flores Higinio José Eficaz

Martines  Alejandro Eficaz

Marquez Garcia Ramén Eficaz
Granados Maria Eficaz

Malpica  Xochitl Eficaz

Castro Herrera Héctor Eficaz
Reyes Marquez Luis Antonio Eficaz
Gonzales Arenas Samia Eficaz
Erika
Bravo Cano Rosa Maria Eficaz
Garcia Ramirez José Eficaz
Rodriguez Cervantes José Eficaz
Alfredo
Ramirez Rivera Enrique Eficaz
Yanez Rosado Alfonso Eficaz
Cruz Santiago Abdon Eficaz
Hernandez Coronel Radul Eficaz
Javier
Hernandez Calva Luz Elena Eficaz

Gutiérrez  Maria Eficaz

Hurtado Valle Luis Alejandro Eficaz
Flores Espindolo Vicente Eficaz
Trinidad Viamonte Filiberto Eficaz
Sanchez Santoyo Alejandro Eficaz
Gilberto
elasquez Morales Lucia Eficaz
Suma por estilo

Cuadro relacién de los directivos del SAT y sus respectivos resultados obtenidos en el
Instrumento de Estilo de Liderazgo de Hersey y Blanchard
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ESTILOS DE LIDERAZGO

~>-0 -

Altatarea - Altatarea- Bajatarea- Bajatarea -
Baja relacion Alta relacién Alta relacion. Baja relacion.
ESTILO

Grafica estilo de liderazgo predominante en el SAT

Interpretacion:

El estilo de liderazgo que predomina en el SAT, como nos muestra la grafica es el de “Alta
tarea - Alta relacion”, los directivos que tienen este estilo hacen bastante hincapié en la relacién
personal y en el cumplimiento de sus funciones, el estilo que podemos observar que le sigue
en una menor proporcién el de “Baja tarea - Alta relacion”. Es decir, se pone més atencion a las
relaciones humanas que a las funciones.

En tercer lugar encontramos el estilo de liderazgo “Alta tarea - Baja relacién”, los participantes
que se encuentran dentro de este estilo, ponen mayor hincapié en el cumplimiento de sus
funciones que en las relaciones personales, y en Ultimo lugar encontramos el estilo “Baja
relacion - Baja tarea”, con un total de cinco participantes de un total de 91 participantes.

4.3.2 ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION
TRIBUTARIA.

El cuadro siguiente muestra los datos obtenido de la aplicacion del instrumento “Manejo de
Conflictos” de Thomas - Kilmann por los participantes del SAT.

MANEJO DE CONFLICTO SAT

PARTICIPANTE Competir Integrar  Transigir Evadir Complacer
Quintanar Guerreo José Antonio 4 3 4
Méndez Sanchez Maria Elena
Gallardo Cordova Lilia
Arellano Garay Virginio
Pérez Galvan Adrian
Ortega Barrios Jorge
Tapia Estrada Rubén
Desusa Martinez Oscar
Jasso Sotelo Roberto
Cortés Ramirez Carlos Javier
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Quiroz Téllez Jorge
Bravo Mosqueda Bénita
azquez Aleman Rita
Barrera Hernandez Josefina
Diaz Lopez Sergio Arturo
Carrillo Viveros Martha Lydia
Bazan Rivera Verénica Guadalupe
aladez Aldana Jaime
Alvarez Vega David
Basurto Nufiez Horacio
Reyes Rico Angélica Maria
Romero Zamora Beatriz E.
Galvan Galaz Maribel
Cazares Mendoza Miguel
Hernandez Guzman Maria Eugenia
Tobon Sanchez Ana Maria
Alonso Recalde Francisco José
Avila Rodriguez Josefa
Mata Vallado Maria Yolanda
Trujillo Barajas Verdnica Esmeralda
Peraita Hernandez Rosa
Reyes Hernandez Gonzalo David
Francisco Soto José Luis
De la Rosa Mata Eduardo
Barrera Venzor Isaias
Ramos de la Luz Hilda Norma
Hinojosa Heredia Juan Manuel
Bejarle Lopez Lourdes Guadalupe
Medina Montenegro Alberto
Montes de Oca Quezada Alvaro
Rangel Saavedra Isabel
Aguilar Mendoza José Luis
Escobedo Rosado Manuel
Esquivel Colin Jorge Heriberto
Bravo Bolafios Cacho Héctor
Quiroz Flores Guillermo
Romero Gastelum Patricia
Dominguez Oliveros Javier
Jiménez Lara Maria Angélica
Iturriaga Garcia Maria del Pilar
Ivarado Sandoval Martha Laura
GOmez Saavedra Alfredo Martin
Zepeda Sanchez Amalia
elasquez Quinto Fidelmar
Murga Sanchez Salvador
Puentes Castellanos Alfredo
Casa Garcia Flor Esther
Chavez Sanchez Elvia
Aguilar Olivar Juan Carlos
Fernandez Cordero Radl
Anaya Perdomo Pedro
Mufioz Castillo Ignacio Alberto
Alonso Villanueva Gerardo
Diaz Gonzales Ricardo
Bernal Sanchez Pedro
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Mufioz Aguilera David
Gil Montes Luis

Iba Ifiguez Maria de la Luz
Armenta Ramos José Abel
Argander Flores Higinio José Luis
Lépez Martines Alejandro Eduardo
Marquez Garcia Ramén
Lépez Granados Maria Guadalupe
Ordéfiez Malpica Xochitl Dolores
Castro Herrera Héctor
Reyes Marquez Luis Antonio
Gonzales Arenas Samia Erika
Bravo Cano Rosa Maria
Garcia Ramirez José
Rodriguez Cervantes José Alfredo
Ramirez Rivera Enrique
Yanez Rosado Alfonso
Cruz Santiago Abdon
Hernandez Coronel Radl Javier
Hernandez Calva Luz Elena
Fuentes Gutiérrez Maria Isabel
Hurtado Valle Luis Alejandro
Flores Espindolo Vicente
Trinidad Viamonte Filiberto
Sanchez Santoyo Alejandro Gilberto

elasquez Morales Lucia
Sumade los estilos
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Cuadro Relaciéon de los directivos del SAT y sus respectivos resultados obtenidos en el
Instrumento Manejo de Conflictos de Thomas-Kilmann.

ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO.

TOTAL.

20
10
0

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer

ESTILO

Grafica estilos de Manejo de Conflicto del SAT.

Interpretacion:
De acuerdo con los resultados obtenidos por los directivos del SAT en cuanto a su estilo de
manejo de conflicto, y de acuerdo con el grafico 4.e, se observa lo siguiente:

Inicialmente, de un grupo de 91 participantes, el 23% de éstos se encontraba dentro de la
categoria de negociacion “competir” es decir, el individuo solamente se preocupa por seguir
sus propios intereses aunque fuera a expensas de las demas personas. El 26% se encontraba
ubicado en lo que seria segiin Thomas Kilman, el perfil ideal de negociacion, o sea dentro de la
categoria de “integrar” donde el individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona y

190



AN\ MEGAD

Casa abierta al tiempo

encontrar una solucion que satisfaga los intereses de las partes involucradas. Dentro de la
categoria de “transigir’” encontramos un 60% lo que significa que aqui el individuo centraba su
atencion en el objetivo de encontrar una solucion que parcialmente satisficiera a las partes
involucradas, lo que implica dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar
rapidamente una posicion intermedia. Asi mismo, encontramos un 7% en la categoria “evadir*
donde el individuo no persigue sus propios intereses ni los de las otras personas, simplemente
no enfrenta un conflicto. Por Gltimo, encontramos un 2% en la categoria de “complacer” donde
el individuo niega sus propios intereses a favor de los de las demas personas, existe un
elemento de autosacrificio, autogenerosidad o caridad, al obedecer las ordenes de otras
personas aun cuando no sea lo mas conveniente.
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4.4 CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD NACIONAL

4.4.1 ESTILO DE LIDERAZGO EN EL CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD

NACIONAL.

El cuadro siguiente muestra la puntuacion obtenida en la aplicacion del instrumento Estilos de
Liderazgo elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard por cada uno de los participantes del

CISEN?®.

ESTILO DE LIDERAZGO

Cuadrante|Cuadrante|Cuadrante{Cuadrante| Suma | Resultad
1 2 3 4 Total 0s
PARTICIPANTE Alta tarea | Alta tarea |Baja tarea|Baja tarea| del
- Baja - Alta - Alta -Baja |cuadran
relacion | relaciéon | relacion. | relacion. te

Alcocer Estrada Ramiro 0 -3 2 0 -1 INEFICAZ
Alonso Fernandez Arturo. 0 1 4 0 5 EFICAZ
Baca Aguirre Rocio Alejandra. 6 5 0 2 11 |EFICAZ
Barajas Ramirez José Ramon 2 1 1 1 4 EFICAZ
Barrera Garcia Pablo Antonio. 3 4 7 4 14 EFICAZ
Capello Rodriguez Vicente. -2 4 7 3 9 EFICAZ
Del Olmo Gonzalez Ricardo. 0 0 2 0 2 EFICAZ
Diaz Galindo Luz del Carmen. 2 2 5 0 9 EFICAZ
Flores Rosso Luis Miguel. 0 10 2 0 12 |EFICAZ
Gaoma Laguna Jorge. -4 7 0 0 3 EFICAZ
Gonzéles Alvarez Ana Maria. 2 3 4 2 9 EFICAZ
Gonzéalez Sanchez Eusebio. -1 1 2 0 2 EFICAZ
Martinez Becerril Luis. 4 6 0 2 10 EFICAZ
Martinez Garcia José Luis. -2 3 3 0 4 EFICAZ
Morales Fernandez Nora| 2 6 3 0 11 EFICAZ
Arlette.
Ordofio Pérez Alicia Sandra. 0 3 0 0 3 EFICAZ
Pérez Hernandez Enriue. 2 10 7 0 19 EFICAZ
Ramirez Escalante Jesus. 2 8 0 0 10 EFICAZ
Ramos Hernandez Leticia. 0 0 2 1 2 EFICAZ
Salgado Gutiérrez Mercedalia. 2 6 0 2 8 EFICAZ
Solis Lemus Sergio. 4 6 0 -4 10 |EFICAZ
Vargas Lemus Teresita de 1 2 2 6 5 EFICAZ
Jesus.
Vargas Patifio Jesus Manuel. -4 3 0 0 -1 INEFICAZ
Zaldivar Gutiérrez Enrique. 0 8 5 0 13 |EFICAZ
suma por estilo 2 12 9 1

Cuadro Puntuacién obtenida en la aplicacion del instrumento Estilos de Liderazgo elaborado

por Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes del CISEN.

% Datos obtenidos de la Tesina “Liderazgo en las empresas publicas” aplicada en el CISEN,

por alumnos de la UAM-I.
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ESTILOS DE LIDERAZGO

TOTAL

Alta tarea -Alta tarea -Baja tarea Baja tarea -
Baja Alta Alta Baja
relacion  relacién relacién. relacién.

ESTILO

Gréafica estilos de liderazgo del CISEN.
Interpretacion:

Como observamos en la grafico de el estilo de liderazgo que predomina en el CISEN es de
“Alta tarea - Alta relacién”, existe bastante hincapié en la relaciéon personal y en el cumplimiento
de las funciones, por otra parte, se encuentran 9 participantes dentro del estilo “Baja Tarea -
Alta relacion”, es decir que hay mayor hincapié en las relaciones personales que en el
cumplimiento de sus funciones, a dos participantes se les ubicé dentro del estilo de liderazgo
“Alta tarea - Baja relacion”. Y por ultimo uno de los participantes tiene el estilo de liderazgo
“Baja tarea - Baja relaciéon”. Este ultimo hace poco hincapié en la relacién personal y en el
cumplimiento de las funciones.

4.4.2 ESTILO DE COMUNICACION EN EL CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD
NACIONAL.

El cuadro siguiente muestra los parametros del Estilo de Comunicacién por categoria contenido
en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacion de ésta dentro del
CISEN.

ESTILO DE COMUNICACION
C E CE ES GA | Suma | Resultad
Total 0S
PARTICIPANTE Autoper|Escuchar | Claridad | Capacidad | Grado
- de expresar de
cepcion expresié | sentimient [apertu
n 0S ra
Alcocer Estrada Ramiro 15 21 18 18 18 90 [Regular
Alonso Fernandez Arturo. 21 18 18 25 19 101 [Muy
buena
Baca Aguirre Rocio| 21 18 16 24 23 102 |Muy
||Alejandra. buena
Barajas Ramirez  José| 14 22 18 26 24 104 |Muy
HRamén buena
Barrera Garcia Pablo| 18 24 18 21 27 108 [Muy
\Antonio. buena
|[Capello Rodriguez Vicente. | 14 18 15 20 21 88 |Regular
Del Olmo Gonzélez| 15 19 13 21 17 85 [Regular
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|Ricardo.
HDiaz Galindo Luz del| 19 20 18 23 22 102 |Muy
Carmen. buena
|‘Flores Rosso Luis Miguel. 17 21 18 28 25 109 |(Muy
buena
|Gaoma Laguna Jorge. 13 14 16 25 24 92 [Buena
Gonzéles Alvarez Ana| 21 22 18 25 27 113 |Excelente
‘Maria.
|Gonzalez Sanchez Eusebio.| 16 18 11 21 16 82 |Regular
|Martinez Becerril Luis. 20 24 17 27 24 112 |Excelente
|Martinez Garcia José Luis. 21 21 15 18 21 96 [Buena
Morales Fernandez Nora| 21 24 18 27 24 114 |Excelente
|\Arlette.
Ordofio Pérez Alicia| 21 21 18 30 25 115 |Excelente
Sandra.
|Pérez Hernandez Enriue. 21 14 14 27 21 97 |Buena
|Ramirez Escalante Jesus. 21 16 12 21 23 93 [Buena
|Ramos Hernandez Leticia. 19 24 18 28 27 116 |Excelente
|‘Sa|gado Gutiérrez| 21 21 18 14 15 89 |Regular
Mercedalia.
|[Solis Lemus Sergio. 18 24 18 27 25 | 112 [Excelente
|F/argas Lemus Teresita de] 18 23 17 28 21 107 |[Muy
Jesus. buena
F/argas Patiio  Jests| 16 23 15 24 25 103 |[Muy
Manuel. buena
|‘Za|d|'var Gutiérrez Enrique. 17 12 18 27 27 101 |{Muy
buena
|Promedio por estilo 18 20 16 24 23 | 101

Cuadro Parametros del Estilo de Comunicacion por categoria dentro del CISEN.

~>» -0+

ESTILOS DE COMUNICACION

Autopercepcién

Gréfico estilos de comunicacion dentro del CISEN.

Interpretacion:

Claridad de
espresion

ESTILO

Capacidad para
expresar los
sentimientos

Grado de
apertura

De acuerdo con los resultados grupales que muestra la grafica 4.g. los estilos de comunicacion

de los directivos del CISEN, se observé lo siguiente:

Existe una muy buena comunicacion interpersonal, y en todas las categorias en general

presenta un buen puntaje.
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En la capacidad para expresar los sentimientos constructivamente en promedio el grupo obtuvo
24 puntos de 30, en la categoria de grado de apertura obtuvo 24 de 27 lo que significa que se
estd bien comunicado con los demas; en la categoria escuchar obtuvo 20 de 24, en la
categoria percepcion obtuvo 18 de 21, y por ultimo en la categoria claridad de expresion obtuvo
16 puntos de 18.
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Gréfico categorias de comunicacion en el CISEN.

Interpretacion:

COMUNICACION

TOTAL

PESIMA

c

MALA
BUENAj

MUY MALA
REGULAR
MUY BUENA |(
EXCELENTE.

ATEGORIA

Con base en los resultados de la grafica 4.g.l. este 6rgano administrativo mantiene una muy
buena comunicacion interpersonal, en promedio, el puntaje obtenido del total de los
participantes obtuvieron 101 puntos ubicandose asi en le rango de Muy Buena comunicacion.

4.4.3 ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO EN EL CENTRO DE INVESTIGACION Y

SEGURIDAD NACIONAL.

El cuadro siguiente se muestra los datos obtenido de la aplicacién del instrumento “Manejo de
Conflictos” de Thomas-Kilmann por los participantes del CISEN.

MANEJO DE CONFLICTO

(i) PARTICIPANTE | Competir Integrar Transigir Evadir Complacer
Alcocer Estrada Ramiro 5 12 2 3 4
Alonso Fernandez Arturo. 8 7 5 8 2
Baca Aguirre Rocio 8 9 3 5 5
Alejandra.

Barajas Ramirez  José 4 6 5 7 8
Ramoén

Barrera Garcia Pablo 10 11 5 1 3
Antonio.

Capello Rodriguez Vicente. 8 4 8 3 7
Del Olmo Gonzalez 8 8 4 7 3
Ricardo.

Diaz Galindo Luz del 10 5 4 5 6
Carmen.

Flores Rosso Luis Miguel. 4 6 9 9
Gaoma Laguna Jorge. 2 8 10 3
Gonzales Alvarez  Ana 3 5 10 7 5
Maria.

Gonzalez Sanchez Eusebio. 2 7 10 7 4
Martinez Becerril Luis. 10 5 10 3 2
Martinez Garcia José Luis. 8 5 8 6 4
Morales Fernandez Nora 4 8 11 4 4
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IIArIette.
Ordofio Pérez Alicia 5 7 9 5 4

Sandra.
||Pérez Hernandez Enriue. 4 9 7 4 6
||Ramirez Escalante Jesus. 4 7 11 6 3
||Ramos Hernandez Leticia. 10 5 4 3
Salgado Gutiérrez 2 9 8 4

Mercedalia.
||Soll's Lemus Sergio. 5 11 8 4 2
argas Lemus Teresita de 6 4 9 5 5
Jesus.

argas Patifio Jesus 7 9 6 4 4

Manuel.
||Zald|'var Gutiérrez Enrique. 8 6 9 3 3
SUMA POR ESTILO 4 7 10 1 2

Cuadro Relacion de directivos y sus respectivos resultados obtenidos en el instrumento de
estilos de Manejo de Conflicto de Thomas-Kilman.

ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO

10
9
8
7
6
TOTAL 5
4
3
2
1
0
Competir Integrar Transigir Evadir Complacer

o

-

=

7]

L

Gréfico Manejo de conflicto en el CISEN.
Interpretacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en el CISEN, que participaron en cuanto su estilo de
manejo de conflicto, se observa lo siguiente:
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Inicialmente, de un grupo de 24 participantes el 16% de estos se encontraba dentro de la
categoria de negociacion “competir” es decir, el individuo solamente se preocupa por perseguir
sus propios intereses aunque fuera a expensas de las demas personas. Otro 29% se
encontraba ubicado en lo que seria segiin Thomas-Kilmann, el modelo ideal de negociacién, o
sea dentro de la categoria de “integrar” donde el individuo involucra un esfuerzo para enfrentar
a otra persona y encontrar una solucién que satisfaga los intereses de las partes involucradas.
Por ultimo, dentro de la categoria de “transigir’ encontramos un 41%, lo que significa que aqui
el individuo centraba su atencidn en el objetivo de encontrar una solucién que parcialmente
satisficiera a las partes involucradas. En la categoria de “evadir’ encontramos una poca
participacion con un 4% que es el enfoque del avestruz. Aqui se asume que si el conflicto se
transmite a otra via, entonces “desaparece”. La otra proporcion que es la de “complacer” ocupa
un 8% lo que significa que este porcentaje pretende resolver el conflicto apaciguando a cambio
de una promesa de mantener en secreto el incidente de desacuerdo y los términos del
acuerdo.

4.5 COMISION NACIONAL DEL AGUA

4.5.1 ESTILO DE LIDERAZGO EN LA COMISION NACIONAL DEL AGUA.

El cuadro siguiente muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento de “Estilos
de Liderazgo” de Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes de la CNAZ.

ESTILO DE LIDERAZGO
Cuadrant |Cuadrant| Cuadrant [Cuadrante| Suma | Resultad
e e e 4 Total 0s
1 2 3
PARTICIPANTE Alta tarea|Alta tarea|Baja tarea|Bajatarea| del
- Baja - Alta - Alta -Baja |cuadran
relaciéon | relacion | relacion. | relacion. te

Armenta Buendia Diana 0 -2 5 2 5 Eficaz
Diaz Guerrero Luis -1 8 4 0 11 Eficaz
Armando
Esparza Mesa Alejandro 4 5 7 2 18 |Eficaz
Garcia Valente Roberto 0 4 2 0 6 Eficaz
Gaspar Dominguez Jorge -1 -1 5 7 10 |Eficaz
Luis
Hernandez Gonzales Pedro 2 8 2 0 12 Eficaz
Juarez Jiménez Fabiola 4 6 3 0 13 Eficaz
Nares Rojas Rafael 0 -2 5 5 8 Eficaz
Olivares Herrera  Juan -4 7 3 0 6 Eficaz
Gabriel
Rodriguez  Castro  José 0 -3 4 1 2 Eficaz
Manuel
Rodriguez Guzman Matrio 0 -2 4 0 2 Eficaz
Trejo Castillo Gustavo 2 2 1 -1 4 Eficaz
Suma Por Estilo 1 5 5 1

Cuadro Estilos de Liderazgo de Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes del CNA

® Datos obtenidos de la Tesina“ Liderazgo en las empresas piblicas’ aplicadaen laCNA, por dumnos
delaUAM-I.
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5

45

2

35

3

TOTAL z.g

15
1

0.5
0

Alta tarea Alta tarea -Baja tareaBaja tarea
Baja Alta - Alta - Baja
relacion relacion relacién. relacion.

LO

ESTI

0O suma por estilo

Grafico Estilos de liderazgo en la CNA.

Interpretacion:

La gréfica 4.i. indica que de los 12 participantes de la CNA, cinco de éstos se encuentran
dentro del tercer cuadrante “Baja tarea - alta relacién”, es decir se pone mayor hincapié en la
relacion personal que en el cumplimiento de las funciones; cinco de los integrantes se ubico en
el cuadrante 2 “Alta tarea - Alta relaciéon”, lo que nos muestra que existe bastante hincapié en el
cumplimiento de las funciones y en el cumplimiento de las tareas; uno de ellos se encontr6
dentro del estilo “Baja tarea - Baja relacion”, existe por parte de este, poco hincapié en la
relacién personal y en el cumplimiento de las funciones y por Ultimo otro participante se ubico
en el estilo “Alta tarea - Baja relacion”.
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4.5.2 ESTILO DE COMUNICACION EN LA COMISION NACIONAL DEL AGUA.

El cuadro siguiente muestra los parametros del Estilo de Comunicaciéon por categoria
contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacion de ésta
dentro de la CNA.

ESTILO DE COMUNICACION
C E CE ES GA Suma |Resultado
Total S
PARTICIPANTE Autoper|Escucha| Claridad | Capacidad | Grado
- r de para de
cepcion expresion | expresar los |apertura
sentimientos
Armenta Buendia Diana 15 14 10 21 20 80 |Regular
Diaz  Guerrero Luis| 17 15 16 21 20 89 |Regular
Armando
Esparza Mesa Alejandro 12 12 15 12 24 75 |Mala
Garcia Valente Roberto 18 17 15 21 25 96 |Buena
Gaspar Dominguez Jorge| 15 21 18 30 24 108 |Muy
Luis buena
Hernandez Gonzales| 16 15 15 27 12 85 |Regular
Pedro
Juérez Jiménez Fabiola 14 16 13 21 12 76 |Mala
Nares Rojas Rafael 17 19 16 27 21 100 (Buena
Olivares Herrera Juan| 12 9 6 15 9 51 |Pesima
Gabriel
Rodriguez Castro José| 13 12 15 29 19 88 |Regular
Manuel
Rodriguez Guzman Mario| 19 24 15 28 21 107 |Muy
buena

Trejo Castillo Gustavo 15 12 16 26 26 95 |Buena
Promedio por estilo 15 16 14 23 19

Cuadro Parametros del Estilo de Comunicacion por categoria contenido en el Manual de
Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacion de ésta dentro de la CNA.

La gréfica 4.j. muestra cual es el estilo de comunicacién predominante en la CNA.
Interpretacion:

Como podemos observar en la grafica numero 4.j. la capacidad de expresion es la categoria
mas alta en cuanto a la comunicacion manejada por este grupo de directivos, con 23 puntos de
30, el grado de apertura con 19 puntos de 27, en este nos damos cuenta de que la
comunicacion no es muy fluida, en cuanto a la Autopercepcion el puntaje fue de 15 de 20, en la
categoria escuchar el puntaje obtenido en promedio fue 16 de 24, en la categoria de claridad
de expresion se obtuvo 14 de 18 puntos.
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ESTILOS DE COMUNICACION.

Autopercepcion Claridad de Grado de
espresion apertura

ESTILO

OPromedio por estilo

Gréafico estilos de comunicacion en la CNA.

COMUNICACION

TOTAL

PESIMA
MUY MALA
MALA
REGULAR
BUENA
MUY BUENA
EXCELENTE.

CATEGORIAS

Grafico categorias de comunicacion que se encontraron en la CNA.
Interpretacion:

De la gréfica numero 4.j.1. concluimos que la comunicacion de los individuos analizados en esta
empresa, es mala, ya que en promedio obtuvo 87 puntos de 120.
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El cuadro siguiente muestra los datos obtenido de la aplicacion del instrumento “Manejo de

Conflictos” de Thomas-Kilmann por los participantes de la CNA.

MANEJO DE CONFLICTO

MEGA >

4.5.3 ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO EN LA COMISION NACIONAL DEL AGUA.

PARTICIPANTE Competir |Integrar Transigir |Evadir Complacer
Armenta Buendia Diana 6 8 4 5 7
Diaz Guerrero Luis Armando 4 7 10 6 3
Esparza Mesa Alejandro 5 8 11 5 1
Garcia Valente Roberto 0 8 9 7 5
Gaspar Dominguez Jorge Luis 5 5 6 6 8
Hernandez Gonzéles Pedro 5 6 5 9 5
Juarez Jiménez Fabiola 8 6 6 7 3
Nares Rojas Rafael 5 9 4 5 7
Olivares Herrera Juan Gabriel 8 5 6 7 4
Rodriguez Castro José Manuel 8 10 7 2 3
Rodriguez Guzman Mario 6 5 6 4 9
Trejo Castillo Gustavo 4 8 10 6 2
SUMA POR ESTILO 2 3 4 1 2

Cuadro Relacion de directivos y sus respectivos resultados obtenidos en el instrumento de
estilos de Manejo de Conflicto de Thomas-Kilman.

ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO

A=
4 -
3.51
3,
2.5
TOTAL 2
1.5 1
1,
0] LS S 5
Competir Transigir Complacer
e}
-
Ewn
n
L

Interpretacion:

En la grafica se observd que el estilo que predomina en el manejo de conflicto es el de transigir
lo que significa que aqui estos centraban su atencion en el objetivo de encontrar una solucion
gue parcialmente satisficiera a las partes involucradas; lo que implica dividir las diferencias,
intercambiar concesiones o buscar rapidamente una posicion intermedia, En la categoria
“evadir” solo se encontré un participante, lo cual significa que éste no enfrenta el conflicto y
prefiere retirarse; en la categoria competir encontramos que 2 de los 12 adoptan este estilo, lo
cual nos dice que estos solo se preocupan por conseguir sus propios intereses aunque fuera a
expensas de las demas personas.
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En la categoria de complacer se encontré que 2 de los 12 tuvieron su maxima puntuacion
en esta, lo cual significa que el individuo niega sus propios intereses a favor del otro,
existe un elemento de auto sacrificio, auto generosidad y caridad, al obedecer las ordenes
de otras personas aun cuando no sealo mas conveniente.

4.6 ANALISIS ESTADISTICO

A continuacién se presenta el andlisis de los datos de forma estadistica. Para este analisis se
utilizé el paquete estadistico NCSS. Cuyas férmulas utilizadas fueron la Correlacion de
Pearson y la t-Student.

Las condiciones para la correlacion de Pearson, son las siguientes en la Comercial Mexicana
“ H ”
La Viga™:

Se establecié un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%. Para la
interpretacion de los resultados, se utilizé la tabla de correlaciones siguiente:

-0.90 = | Correlacién negativa muy fuerte

-0.75 = | Correlacion negativa considerable

-0.50 = | Correlacion negativa media

-0.10 = | Correlacion negativa débil

0.00 = | No existe correlacion alguna entre las variables
+0.10 = | Correlacién positiva débil

+0.50 = | Correlacion positiva media

+0.75 = | Correlacion positiva considerable

+0.90 = | Correlacién positiva muy fuerte

Las condiciones establecidas para la prueba t-student, son las siguientes:

Se establecié un nivel de confianza del 95% y un nivel de significancia (margen de error) del
5%, el cual por tratarse de una prueba de dos colas fue dividido entre dos (ta/2), dando por lo
tanto 2.5% de nivel de significancia. Los grados de libertad, por tratarse de una prueba de
comparacion de muestras pequefias se obtuvo sumando el tamafio de cada una de las
muestras de las empresas analizadas y restandole a el resultado de la suma 2((nl + n2) — 2).

Para la interpretacion de la prueba se utilizd la Tabla 1, Puntos porcentuales de las
distribuciones t 30, contenida en la seccion de anexos. Una vez obtenido el valor de “t” y los
grados de libertad, se elige el nivel de significancia y se compara el valor obtenido contra el
valor que le corresponde en la Tabla. Si el valor calculado es igual o mayor al que aparece en
la tabla, se acepta la hipétesis de investigacion. Pero si es menor se acepta la hipétesis nula.

% Tabla contenidaen € libro de Mendenhall, William, Estadistica M atemética con Aplicaciones, Grupo
Editorial Iberoamericana, 1986.
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4.6.1 CORRELACION DE PEARSON.

4.6.1.1 LIDERAZGO.

COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMZRES c-1 Cc-2 c-3 c-4

EMPRES Pearson 1.000 475 -241 5208 359
A Correlation

Sig. (2-tailed) . 030 229 012 079

N 35 35 35 35 35

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion del estilo de liderazgo entre la
Comision Nacional del Agua (CNA) y la empresa COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” a partir
de la correlacion de Pearson es la siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%;

P

P
P
P

C-1: Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacion. El estilo Autoritario refleja una
correlacién positiva media.

C-2: Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacion. El estilo de Administrador de Equipos
refleja una correlacion negativa media.

C-3: Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacion. El estilo Country Club refleja una
correlacién positiva media, y

C-4: Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relacion. El estilo Dejar Hacer, Dejar pasar refleja
una correlacion positiva media.
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COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMPRESA c-1 C-2 c-3 c-4
EMPRES Pearson 1.000 490 -.049 109 290
A Correlation
Sig. (2-tailed) . 004 803 521 104
N 47 47 47 47 47

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion de la variable Liderazgo entre

el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN) y la Empresa COMERCIAL
MEXICANA “LA VIGA”

, a partir de la correlacion de Pearson es la siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

P C-1: Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacion. El estilo Autoritario refleja una
correlacion tendiente a positiva media.

C-2: Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacion. El estilo de Administrador de equipos no
existe correlacion.

P

P C-3; Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacion. El estilo Country club refleja una
correlacién positiva débil. y

P

C-4: Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relacion. El estilo Dejar Hacer, Dejar pasar refleja
una correlacion tendiente a positiva media.

COMPARACION SAT VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMiRES c1 Cc-2 c-3 c-4

EMPRE Pearson
SA Correlation 1.000 420 -.138 .182 .058
Sig. (2-tailed) . .000 166 067 559
N 114 114 114 114 114

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion de la variable Liderazgo entre
el Sistema de Administracion Tributaria (SAT) Y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” a partir
de la correlacion de Pearson es la siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

P

P
P
P

C-1: Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacion. El estilo Autoritario refleja una
correlacion tendiente a positiva media.

C-2: Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacion. El estilo de Administrador de equipos la
correlacién es negativa débil.

C-3: Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacion. El estilo Country club refleja una
correlacion positiva débil. Y

C-4: Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relacion. El estilo Dejar Hacer, Dejar Pasar refleja
una correlacion tendiente a positiva débil.

4.6.1.2 COMUNICACION.

(b)) COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”
EMiRES c E CE ES GA
EMiRES Cz:*raer;‘t)ign 1.000 154 || -090 || 094 || 333 || .167
| sig. (2tailed) || . || 482 || 682 || 671 || .120 || .445 |
| N | 3 || 3 | 3 || 35 | 35 | 35 |

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion de la variable Comunicacion
entre la CNA y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” , a partir de la correlaciéon de Pearson es la
siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

P
P

En la categoria Autopercepcion (C), la correlacion existente es positiva débil.
En cuanto a la categoria de Escuchar (E) la correlacion existente es negativa débil.
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positiva débil.

T

correlacién tiende a ser positiva media.

En la categoria Claridad de Expresion (CE) encontramos que la correlacion tiende a ser

En la categoria Capacidad para Expresar los Sentimientos Constructivamente (ES) la

P En cuanto al Grado de Apertura (GA) la correlacion existente es positiva débil.
() COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”
EMPRES Il ¢ E CE Es || ca
EMPRES Pearson 1.000 496 || 425 || 457 || 430 || .476
A Correlation
| || Sig. (2-tailed) || || .o02 |[ .011 || .006 || .008 |[ .004 |
| | N L 47 || a7 [[ 47 || 47 [[ 47 || 47 |

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

INTERPRETACION:
De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion de la variable Comunicacion
entre el CISEN y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” a partir de la correlaciéon de Pearson es
la siguiente: Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,
P Todas las categorias de comunicacion, presentan una tendencia de correlaciéon positiva
media.

4.6.1.3CONFLICTO

(d) COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMPRE || comPET |[ INTEGR |[ TRANSI || EvAD! || coMPLA
SA IR AR Gl R CE
Pearson
E'V:'SPARE Correlati || 1.000 -215 256 -.044 058 045
on
Sig. (2- 325 239 840 792 840
tailed)
N 35 35 35 35 35 35

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacion de la variable Manejo de
Conflicto entre la CNA Y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” a partir de la correlacion de
Pearson es la siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

En la categoria Competir, la correlacion tiende ha ser negativa débil.

En lo que corresponde a la categoria Colaboracién, la correlacion tiende ha ser positiva
media.

En la categoria Comprometerse, no hay correlacion.

De igual forma en las categorias Evitar y Acomodar, no existe correlacion.

TT TT

(e) COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMPRE || compE |[ INTEGR |[ TRaNSI |[ EvAD |[ compLAC
SA TIR AR Gl IR ER
Pearson
E'\"SF';RE Correlati || 1.000 -.070 223 047 -154 -.062
on
Sig. (2- . 691 197 788 377 725
tailed)
N 47 47 47 47 47 47

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacién de la variable Conflicto entre el
CISEN Y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” a partir de la correlacién de Pearson es la
siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

En la categoria Competir, la correlacion tiende ha ser negativa débil.

En lo que corresponde a la categoria Colaboracién, la correlacion tiende ha ser positiva
débil.

En la categoria Comprometerse, la correlacién es positiva débil.

En la categoria Evitar encontramos una correlacion negativa débil.

En la categoria Acomodar, la correlacion tiende a ser negativa débil.

TTT TT
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COMPARACION SAT VS COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA”

EMPRESA || COMPETIR || INTEGRAR || TRANSIGI || EVADIR || cOmMPLACE
EMPRESA || Pearson 1.000 -.067 087 165 121 -.069
Correlation
Sig. (2- 502 386 097 224 489
tailed)
N 114 114 114 114 114 114

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

INTERPRETACION:

De acuerdo con la tabla anterior, observamos que la correlacién de la variable Conflicto entre el
SAT Y COMERCIAL MEXICANA “LA VIGA” , a partir de la correlacion de Pearson es la

siguiente:

Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,

P
P

debil.
P
P
P

4.6.2 PRUEBA T-STUDENT.

4.6.2.1 LIDERAZGO.

En la categoria Comprometerse, la correlacién es positiva débil.
En la categoria Evitar encontramos una correlacion negativa débil.
En la categoria Acomodar, la correlacion tiende a ser negativa débil.

En la categoria Competir, la correlacion tiende ha ser negativa débil.
En lo que corresponde a la categoria Colaboracién, la correlacion tiende ha ser positiva

COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

. g.l. Sig. Diferencia de 95%
Sig. | Pruebat (n1+n2)-2 | (2-colas) Medias Confianza
Minimo Maximo
AUTORITARIO | .191 | -2.386 33 .027 -2.8636 -5.3501 -.3681
ADMINISTRADOR
DE EQUIPOS .001 | 1.238 33 .229 1.7727 -1.2055 4.7510
COUNTRY CLUB | .515 | -2.826 33 .010 -1.8409 -3.1958 -.4860
DEJAR HACER
DEJAR PASAR .615 | -1.852 33 .078 -1.6970 -3.6027 .2088

Considerando un nivel de significancia de.025 y 33 grados de libertad, el valor de t es 2.080.

INTERPRETACION:
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En el estilo Autoritario (Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacion) no hay significancia en
relacion a una empresa con otra.
En el estilo Administrador de Equipos (Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacién) no hay

significancia entre una empresa y otra.
En el estilo Country Club (Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacién) no hay significancia

entre una empresa y otra.
En el estilo Dejar Hacer, Dejar Pasar (Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relaciéon) no hay

significancia entre una empresa y otra.

T 0T T 7T

Por lo tanto entre CNA y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".no existe significancia en cuanto
al estilo de liderazgo ejercido.
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COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

. g.l Sig. Diferencia 95%
Sig. | Pruebat (n1+n2)-2 | (2-colas) | de Medias | Confianza
Minimo | Ma&ximo

AUTORITARIO | .207 | -3.145 45 .004 -3.1553 -5.1963 |-1.1143
ADMINISTRADOR

DE EQUIPOS .096 .252 45 .803 2727 -1.9315 | 2.4770
COUNTRY CLUB | .052 -.648 45 521 -.5076 -2.1013 | 1.0862

DEJAR HACER

DEJAR PASAR 721 | -1.674 45 104 -1.1553 -2.5591 .2485

Considerando un nivel de significancia de.025 y 45 grados de libertad, el valor de t es 1.960.

INTERPRETACION:

P En el estilo Autoritario (Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacién) no hay significancia en
relacion a una empresa con otra.

P En el estilo Administrador de Equipos (Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacion) no hay
significancia entre una empresa y otra.

P En el estilo Country Club (Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacion) no hay significancia
entre una empresa y otra.

P En el estilo Dejar Hacer, Dejar Pasar (Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relacion) no hay
significancia entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre el CISEN y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".no existe significancia en
cuanto al estilo de liderazgo ejercido.
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COMPARACION SAT VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

. g.l Sig. Diferencia 95%
Sig. | Prueba t (n1+n2)-2 | (2-colas) |de Medias | Confianza
Minimo Maximo
AUTORITARIO | .052 | -4.625 112 .000 -3.4735 -4.9634 -1.9836
ADMINISTRADOR
DE EQUIPOS .630 | 1.396 112 .166 1.0420 -.4383 2.5223
COUNTRY CLUB | .125 | -1.849 112 .067 -1.2777 -2.6489 |9.342E-02
DEJAR HACER
DEJAR PASAR AT7 -.586 112 .559 -.3197 -1.4026 7632

Considerando un nivel de significancia de.025 y 112 grados de libertad, el valor de t es 1.960.

INTERPRETACION:

P En el estilo Autoritario (Cuadrante 1, Alta tarea-Baja relacidn) no hay significancia en
relacion a una empresa con otra.
En el estilo Administrador de Equipos (Cuadrante 2, Alta tarea-Alta relacién) no hay
significancia entre una empresa y otra.

entre una empresa y otra.

P
P En el estilo Country Club (Cuadrante 3, Baja tarea-Alta relacion) no hay significancia
P

En el estilo Dejar Hacer, Dejar Pasar (Cuadrante 4, Baja tarea-Baja relaciéon) no hay
significancia entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre el SAT y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en

cuanto al estilo de liderazgo ejercido.
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4.6.2.2COMUNICACION.

COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

MEGA |’

Sj Prueba g.l Sig. Diferencia 95%
9- t (n1+n2)-2 | (2-colas) | de Medias | Confianza

Minimo Maximo

C .048 - 716 33 .482 -1.0682 -4.1686 2.0323
E .740 415 33 .682 7727 -3.0964 4.6419
CE .290 -.431 33 671 -.6212 -3.6187 2.3763
ES .548 -1.621 33 .120 -3.7121 -8.4758 1.0516
GA .720 -778 33 445 -1.8712 -6.8746 3.1322

Considerando un nivel de significancia de.025 y 33 grados de libertad, el valor de t es 2.080.

INTERPRETACION:

P En la categoria Autopercepcion (C) no hay significancia en relacion a una empresa con
otra.

P En la categoria Escuchar (E) no hay significancia entre una empresa y otra.

P En la categoria Claridad de Expresién (CE) no hay significancia entre una empresa y
otra.

P En la categoria Capacidad para Expresar los Sentimientos (ES) no hay significancia
entre una empresa y otra.

P En la categoria Grado de Apertura (GA) no hay significancia entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre la CNA y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en
cuanto al estilo de mantener Comunicacion.
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COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

g.l Sig. Diferencia 95%

Sig. Prueba t (n1+r.12)-2 (2-colas) |de Medias | Confianza

Minimo Maximo

C .068 -3.283 45 .002 -4.0682 | -6.5890 | -1.5473
E .330 -2.694 45 .011 -3.8106 | -6.6884 -.9328
CE .008 -2.950 45 .006 -2.9129 | -4.9218 -.9040
ES .503 -2.805 45 .008 -4.5038 | -7.7704 | -1.2372
GA .038 -3.109 45 .004 -4.9962 | -8.2654 | -1.7271

Considerando un nivel de significancia de.025 y 45 grados de libertad, el valor de t es 1.960

INTERPRETACION:

P

P
P

P

P

En la categoria Autopercepcion (C) no hay significancia en relacion a una empresa con
otra.

En la categoria Escuchar (E) no hay significancia, entre una empresa y otra.

En la categoria Claridad de Expresion (CE) no hay significancia, entre una empresa y
otra.

En la categoria Capacidad para Expresar los Sentimientos (ES) no hay significancia,
entre una empresa y otra.

En la categoria Grado de Apertura (GA) no hay significancia, entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre el CISEN y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en
cuanto al estilo de mantener Comunicacion.
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4.6.2.3 CONFLICTO

COMPARACION CNA VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

g.l Sig. Diferencia 95%

Sig. Pruebat (n1+r.12)-2 (2-colas) | de Medias | Confianza

Minimo Maximo

COMPETIR .223 1.007 33 .325 11212 -1.1941 3.4366
INTEGRAR .552 -1.213 33 .239 -.9015 -2.4469 .6439
TRANSIGIR .248 .204 33 .840 .1818 -1.6707 2.0343
EVADIR .480 -.267 33 792 -.2045 -1.8005 1.3914
COMPLACER .673 -.204 33 .840 -.2045 -2.2881 1.8790

Considerando un nivel de significancia de.025 y 33 grados de libertad, el valor de t es 2.080.

INTERPRETACION:
P En el estilo Competir no hay significancia en relaciéon a una empresa con otra.
P En el estilo Integrar no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Transigir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Evadir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Complacer no hay significancia, entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre la CNA y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en
cuanto al estilo de manejar el Conflicto.
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COMPARACION CISEN VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

g.l Sig. Diferencia 95%

Sig. Prueba t (n1+r.12)-2 (2-colas) | de Medias | Confianza

Minimo Maximo

COMPETIR .946 401 45 .691 4129 -1.6811 2.5069
INTEGRAR .621 -1.315 45 197 -1.0265 -2.6143 .5612
TRANSIGIR 121 -271 45 .788 -.2348 -2.0005 1.5308
EVADIR 972 .896 45 377 .6288 -.7988 2.0564
COMPLACER .258 .354 45 725 .2538 -1.2034 1.7109

Considerando un nivel de significancia de.025 y 45 grados de libertad, el valor de es 1.960.

INTERPRETACION:
P En el estilo Competir no hay significancia en relaciéon a una empresa con otra.
P En el estilo Integrar no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Transigir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Evadir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Complacer no hay significancia, entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre el CISEN y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en
cuanto al estilo de manejar el Conflicto.

216




Casa abierta al tiempo m

COMPARACION SAT VS. COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA".

. g.l Sig. Diferencia 95%
Sig. Prueba t (n1+n2)-2 | (2-colas) |de Medias | Confianza

Minimo Maximo

COMPETIR .351 .674 112 .502 .5425 -1.0547 2.1396
INTEGRAR .939 -.870 112 .386 -.5764 -1.8902 7373
TRANSIGIR .261 -1.673 112 .097 -1.1808 -2.5808 2192
EVADIR .733 1.222 112 .224 .8531 -.5316 2.2379
COMPLACER 172 .694 112 .489 4026 -.7476 1.5528

Considerando un nivel de significancia de.025 y 112 grados de libertad, el valor de t es 1.960.

INTERPRETACION:
P En el estilo Competir no hay significancia en relaciéon a una empresa con otra.
P En el estilo Integrar no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Transigir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Evadir no hay significancia, entre una empresa y otra.
P En el estilo Complacer no hay significancia, entre una empresa y otra.

Por lo tanto entre el SAT y COMERCIAL MEXICANA "LA VIGA", no existe significancia en
cuanto al estilo de manejar el Conflicto.
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5. RESPUESTAS Y CONCLUSIONES
5.1 RESPUESTAS A LAS HIPOTESIS DE INVESTIGACION.

5.1.1 LIDERAZGO.

Nuestra primera hipotesis de investigacion es el determinar un estilo de liderazgo el estilo de
liderazgo prevaleciente dentro de la organizacion Comercial Mexicana, el cual no es
homogéneo y por tanto no se puede determinar un estilo de liderazgo prevaleciente.

En cuanto a la hipotesis planteamos de la siguiente manera “H1. El perfil de liderazgo ejercido
por los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga es homogéneo con los
resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT y el CISEN”.

Referente a la comparacion entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La
Viga y los participantes de la CNA el resultado es un perfil de liderazgo de “Tareas bajas —
Relaciones altas”, siendo este el cuadrante del Administrador Country Club, el cual menciona
que el lider enfoca poca orientacion a la productividad y gran orientacion hacia las relaciones
interpersonales.

En la comparacion entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga, y
los participantes del SAT el resultado es un perfil de liderazgo de “Tareas altas — Relaciones
bajas”, siendo este el cuadrante del Administrador de trabajo o autoritario el cual menciona el
lider define los roles y le dice a las personas qué cosas hacer, como y cuando.

Finalmente, en la comparacion de los participantes de la empresa Comercial Mexicana y los
participantes del CISEN el resultado es un perfil de liderazgo similar al obtenido con relacion a
los participantes del SAT, siendo éste de tipo autoritario el cual menciona el lider define los
roles y le dice a las personas qué cosas hacer, como y cuando.

De lo anterior tomamos como conclusion que los perfiles de liderazgo no son homogéneos y
por lo tanto aceptamos la hip6tesis nula siendo esta “HO. El perfil de liderazgo ejercido por los
participantes de la empresa Comercial Mexicana La Viga, no es homogéneo con los resultados
obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT y el CISEN”.
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5.1.2 COMUNICACION.

En nuestra segunda hipotesis de investigacion planteamos el determinar un estilo
predominante de comunicacién ejercido por los participantes de la Comercial Mexicana La
Viga, el cual varia mucho, existiendo los cinco estilos de comunicacion.

En cuanto al estilo de comunicacion ejercido por los participantes de la empresa Comercial
Mexicana es homogéneo con los resultados obtenidos de los participantes de la CNA y el
CISEN".

En la comparacion entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga
con los participantes de la CNA el resultado del estilo de comunicacion esta determinado de
cuerdo a las areas especifica de comunicacion en la categoria definida como la capacidad para
expresar los sentimientos constructivamente, la cual se refiere a la forma constructiva y positiva
gue la gente necesita para expresar sus sentimientos de tal modo que influyan, afirmen,
remodelen y cambien sus propias conductas y las de los demas para evitar asi una situacion
conflictiva entre ambas partes.

De la comparacion entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga
con los participantes del CISEN el resultado del estilo de comunicacion esta determinado de
cuerdo a las areas especifica de comunicacion en la categoria definida como autopercepcion
(concepto de si mismo), el cual menciona que la persona cree de si misma, y esto sera un
factor determinate en su conducta al comunicarse.

De lo anterior tomamos como conclusién que el estilo de comunicacion no es homogéneo y por
lo tanto aceptamos la hip6tesis nula siendo esta “HO. El estilo de comunicacion ejercido por los
participantes de la empresa Comercial Mexicana La Viga no es homogéneo con los resultados
obtenidos de los participantes de la CNA y el CISEN.

5.1.3 MANEJO DE CONFLICTO.

En nuestra segunda hipotesis de investigacion planteamos el determinar un estilo
predominante de manejo de comunicacion ejercido por los participantes de la Comercial
Mexicana La Viga, en el cual varia mucho, existiendo los cinco estilos de comunicacion.

De acuerdo a las comparaciones entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana La
Viga y los participantes de la CNA el resultado del estilo de manejo de conflicto se inclina en el
concepto de integrar, el cual menciona que el individuo debe de contener una alta asertividad y
alta cooperacioén para poder enfrentar a otra persona y encontrar una solucion que satisfaga los
intereses de las partes involucradas.

Con relacién a las comparaciones entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana
Mega La Viga y los participantes del CISEN el resultado del estilo de manejo de conflicto se
inclina en el mismo concepto de integrar al igual que la comparacion inmediata anterior, el cual
menciona que el individuo debe de contener una alta asertividad y alta cooperacion para poder
enfrentar a otra persona y encontrar una solucién que satisfaga los intereses de las partes
involucradas.

En la comparacion entre los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La Viga y
los participantes del SAT el resultado del estilo de manejo de conflicto se inclina en el concepto
de transigir, el cual menciona que es un punto intermedio entre asertividad y cooperacion, en
donde el objetivo es encontrar una solucién que parcialmente satisfaga ambas partes; y por lo
tanto, implica dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar rapidamente una
posicién intermedia.

Con lo anterior concluimos que el estilo de manejo de conflicto no es homogéneo y por lo tanto

rechazamos la hipotesis de investigacion H3 y aceptamos la hipétesis nula siendo esta “HO. El
manejo de conflicto ejercido por los participantes de la empresa Comercial Mexicana Mega La
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Viga no es homogéneo con los resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT y el
CISEN".

En la hipotesis de estadistica correlacional se planteo “El estilo de liderazgo, el estilo de
comunicacion y el estilo de manejo de conflictos estan correlacionados (R xyz = 0)".

Dados los resultados obtenidos y presentados en los cuadros de resultados para la empresa
Correlacion en el capitulo inmediato anterior, concluimos que ya que en ninguna variable se
iguald a cero, no estan correlacionadas, por ende rechazamos la hipétesis de investigacion y
aceptamos la hipétesis nula siendo esta “HO. El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacion y
el estilo de manejo de conflictos no estan correlacionados (R xyz # 0)”
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5.3 _CONCLUSIONES

La hipotesis de trabajo que se manejo es al principio de esta investigacion fue: Los estilos de
liderazgo de la Organizacion Mexicana son homogéneos, para conocer cual es el estilo de
liderazgo predominante en la Organizacion Comercial Mexicana, Mega La Viga, pero aunque
el puntaje mas alto lo obtuvo, Baja tarea — Alta relacion, no es muy significativa con respecto a
los demas cuadrantes, por lo cual no existe un estilo de Liderazgo homogéneo sino
heterogéneo.

En cuanto: Los estilos de comunicacion en la Organizacion Mexicana son homogéneos, para
conocer cual es el estilo de comunicacién en la Organizacion Comercial Mexicana, Mega La
Viga, encontramos un alto nivel de correspondencia entre los cinco niveles de comunicacion,
por lo cual no podemos determinar un estilo de comunicacion homogéneo, y de acuerdo con su
categoria de calificacion concluimos que en general el estilo de comunicacién en la
organizacién es malo.

Por dltimo de Los estilos de manejo de conflicto de la Organizacion Mexicana son
homogéneos, para conocer cual es el estilo de comunicacién en la Organizacion Comercial
Mexicana, Mega La Viga, encontramos un alto nivel en el estilo de competir, el cual predomina
en la organizacion.

El estilo de liderazgo ejercido en las empresas publicas es homogéneo al estilo de liderazgo
ejercido en las empresas privadas. Por lo tanto, una vez realizado el andlisis de los datos, tanto
de forma gréfica como estadistica, rechazamos la hipétesis de investigacion y aceptaos la
hipétesis nula.

Por lo tanto concluimos que el tipo de liderazgo ejercido en las empresas publicas no es
homogéneo con el liderazgo ejercido en las empresas privadas. De la misma forma llegamos a la
conclusion de que el manejo del conflicto y la comunicacién, varian significativamente no son
homogéneos con los ejercidos en las empresas publicas.

En nuestra segunda hipétesis de investigacion consideramos el estilo de liderazgo, del nivel
superior como una influencia en el estilo de liderazgo ejercido por los gerentes y jefes de
departamento.

Al realizar el andlisis estadistico concluimos que al no existir significancia entre los estilos de
liderazgo, se rechaza la hipétesis de investigacion y aceptamos la hipotesis nula. Por lo tanto,
el estilo de liderazgo que ejercen los gerentes y jefes departamentales no esta influenciado por
el nivel superior.

Hecho que se reafirma en el estilo de comunicacion y manejo de conflictos.
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7. ANEXOS

7.1 ESTILOS DE LIDERAZGO AUTODIAGNOSTICO

Elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard

El presente cuestionario presenta situaciones a las que un lider se puede encontrar en un area
de trabajo.

INSTRUCCIONES:

De acuerdo a las siguientes situaciones subraye aquella que describa mejor la reaccién que
mas probablemente tendria usted.

1

SITUACION:

Sus subordinados no estan respondiendo Ultimamente a su conversacién amistosa y obvia
preocupacion por su bienestar. El rendimiento de sus subordinados desciende rapidamente.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Insista en el uso de procedimientos uniformes y en la necesidad del cumplimiento de
las tareas.

B) Esté disponible para tratar los asuntos pero no presione para participar en la
discusion.

C) Hable con los subordinados y luego establezca los objetivos.

D) No intervenga intencionalmente.

2

SITUACION:

El rendimiento observable de su grupo esta aumentando. Usted ha estado haciendo lo posible
por asegurarse de que todos los miembros conozcan sus responsabilidades y sus niveles de
rendimiento que de ellos se esperan.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Inicie una interaccion amistosa, pero continde asegurandose que todos los miembros
estén al tanto de sus responsabilidades y de los niveles de rendimientos que ellos se
esperan.

B) No realice ninguna accion determinada.

C) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en los
asuntos de la empresa.

D) De importancia a las tareas y fechas limite.

3

SITUACION:

Los miembros de su grupo no pueden solucionar un problema por si solos. Normalmente usted
los ha dejado solos. El rendimiento y las relaciones interpersonales han sido buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Trabaje con el grupo y trate de solucionar los problemas.

B) Deje que el grupo resuelva solo.

C) Actue rapida y firmemente para corregir la situacion y dirigir al grupo.

D) Anime al grupo para que trabaje en el problema y esté a su disposicion para cualquier
discusion.

227



Casa abierta al tiempo m

4

SITUACION:

Usted esta considerando un cambio, sus subordinados tienen excelentes antecedentes de
logros. Ellos respetan la necesidad de cambio.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no sea demasiado
autoritario.

B) Anuncie los cambios y luego haga que se cumplan bajo una estrecha supervision.

C) Permita al grupo que formule su propia direccion.

D) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo usted mismo el cambio.

5

SITUACION:

El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los Ultimos meses. Los miembros no se
preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de los roles y responsabilidades ha ayudado
en el pasado. Han necesitado que se les recuerde continuamente que tienen que cumplir con
sus tareas a tiempo.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo formule su propia direccion.

B) Incorpore la solucion a las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se
alcancen los objetivos.

C) Redefina los roles y responsabilidades y supervise estrictamente.

D) Permita que el grupo se involucre en la determinacion de los roles y responsabilidades
pero no sea demasiado autoritario.

6
SITUACION:

Usted entra a ocupar una posicion en la organizacion donde las operaciones son eficientes. El
administrador anterior controla estrictamente la situacién. Usted quiere mantener una situacion
productiva, pero desearia comenzar a humanizar el ambiente.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en los
asuntos.

B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros
organicen la realizacion.

C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el control
de la realizacién de los mismos.

D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.
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7
SITUACION:

Este lider estd considerando algunos cambios importantes en su estructura organizativa.
Miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad de cambio. El grupo ha sido
productivo y ha demostrado flexibilidad en sus operaciones.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:
A) Definir el cambio y supervisarlo estrictamente.

B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros
organicen la realizacion.

C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el control
de la realizacién de los mismos.

D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.

8
SITUACION:

El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Este lider, se siente algo
inseguro por su falta de direccion del grupo.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:
A) Dejar el grupo solo.
B) Discutir la situacion con el grupo y luego iniciar con él mismo los cambios necesarios.

C) Tomar medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una manera
determinada.

D) Mostrar que respalda al grupo en la discusion de la situacion, pero sin ser demasiado
autoritario.

9

SITUACION:

Este lider ha sido nombrado por su superior, jefe de un grupo que ha tardado bastante en
presentar sus recomendaciones respecto a la ejecucion de ciertos cambios. El grupo ademas
no sabe con claridad cudles son sus objetivos. La asistencia a las sesiones ha sido escasa.
Sus reuniones se han convertido casi en fiestas sociales. Sin embargo, potencialmente tienen
el talento necesario para ayudar.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Dejar que el grupo busque solo las soluciones a sus problemas.

B) Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se alcancen
los objetivos.

C) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.

D) Permitir que el grupo intervenga en la determinacion de los objetivos, pero sin ser
demasiado autoritario.
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10

SITUACION:

Los subordinados, normalmente capaces de responsabilizarse, no estan respondiendo a la
reciente redefinicion de niveles de calidad del lider.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Permitir que el grupo intervenga en la redefinicion de los niveles de calidad, pero sin
tomar en sus manos el control.

B) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.

C) Evitar la confrontacion a través de no aplicar presion; dejar la situacion sin intervenir.

D) Incorporar a la solucion las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se alcancen
los niveles de calidad.

11

SITUACION:

Este lider ha sido ascendido a una nueva posicion. El jefe anterior no se involucraba en los
asuntos del grupo. El grupo ha manejado bien sus tareas y la direccién. Las interrelaciones del
grupo son buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia trabajar de una manera bien
determinada.

B) Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma de decisiones y reforzar
las buenas contribuciones.

C) Discutir el rendimiento previo con el grupo y luego examinar la necesidad de practicas
nuevas.

D) Continuar dejando solo al grupo.

12

SITUACION

Informacion reciente indica que existen algunas dificultades internas entre los subordinados. El
grupo tiene antecedentes notables por sus logros. Los miembros han logrado efectivamente
objetivos de largo alcance. Han trabajado en armonia durante el afio anterior. Todos estan bien
Capacitados para la tarea.

ACCIONES ALTERNATIVAS: Este lider haria lo siguiente:

A) Intentar con los subordinados la solucién propuesta por el lider mismo y examinar la
necesidad de nuevas practicas.

B) Permitir que los miembros del grupo encuentren solo las soluciones.

C) Actuar rapida y firmemente para corregir y dirigir.

D) Participar en la discusion del problema proporcionando apoyo a los subordinados.
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Determinacion de diversos estilos de direccién y alternativas de accién
Tabla 1
(€] (2 (3 4 1) (2 (3) 4
1 A C B D 7 A C B D
2 D A C B 8 C B D A
3 C A D B 9 C B D A
4 B D A C 10 B D A C
5 C B D A 11 A C B D
6 B D A C 12 C A D B
Determinacion de las posibilidades de adaptacién del estilo de direccion
Alternativas de accién
Tabla 2
A B C D A B C D
1 +2 -1 +1 -2 7 -2 +2 +1 -1
2 +2 -2 +1 -1 8 +2 -1 -2 +2
3 +1 -1 -2 +2 9 -2 +1 +2 -1
4 +1 -2 +2 -1 10 +1 -2 -1 +2
5 -2 +1 -2 -1 11 -2 +2 -1 +1
6 -1 +1 -2 +2 12 -1 +2 -2 +1
Subtotal
Total
Figura 3.1
L~
EL MODEL(Q TRIDIMENSIONAL
DE EFICACIA EN EL DIRIGENTE PARTICIPAR CONVENCER
DIMENSIONES DE EFICACTA
ESTILOS BASICOS DELEGAR ORDENAR
WADRANTE 3 CUADRANTE 2
—_ _d/
BAJA TAREA - ALTA TAREA-
ALTARELACION | ALTARELACION
COMNOCIMIENTO /
FIACIA LAS 74
RELACIONES CUADRANTE 4 CUADRANTE 1 =
. s T AT CBAJATAREA- | ALTATAREA- |
M:mﬂmkiﬁ'“&,ﬁm hincapié en BAJA RELACION | BAJA RELACION s
Zla relacion personal _la relacion personal v +12
yvenel ] cumplimicntoe de
cumplimienio de las | Ias funcioncs EFICAZ
funciones *H
0
1

Poco hincapié enla

Mayor hincapic en ¢l

COMPORTAMIENTO HACLA

Lrelacion personal v Lewmiplimicnio de las LA TAREA -12 -0
en cl cuomplimiento | funciones que cn la
de las funciones relacion persomal
-18
INEFICAZ
-4
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7.2 ESTILO DE COMUNICACION

”Contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP”
INSTRUCCIONES:

Elija en cada grupo de dos caracteristicas, la que corresponda mejor a su personalidad. Haga
su eleccion lo mas espontaneamente posible.

1. Me gusta la accion

2. Trato los problemas metddicamente

3. Pienso que el trabajo de equipo es mas eficaz que el trabajo individual

4. Me gusta mucho la novedad

5. Me interesa mas el futuro que el pasado

6. Me gusta trabajar con otras personas

7. Me gusta asistir a las reuniones de grupo bien organizadas

8. Atribuyo una gran importancia a los plazos establecidos

9. No soporto dejar las cosas para mafiana, para mas tarde

10. Pienso que las nuevas ideas deben ser probadas antes de aplicarlas

11. Me gusta la emulacién que crea la relacién con otros colegas

12. Estoy siempre a la bisqueda de nuevas posibilidades

13. Me interesa fijar mis propios objetivos

14. Cuando emprendo una tarea me gusta llevarla a término

15. Trato de comprender lo mejor posible las emociones de la gente

16. Cuando estoy en desacuerdo con mi entorno, no dudo en hacerlo saber

17. Me gusta recibir apreciaciones sobre mi trabajo

18. Encuentro el método del paso a paso muy eficaz

19. Pienso que percibo bastante bien la psicologia de las personas

20. Me gusta la busqueda de soluciones creativas a los problemas
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21.
22.

23.
24.

25.
26.

27.
28.

29.
30.

31

32.

33.
34.

35.
36.

37.
38.

39.
40.

41.
42.

43

44,

Hago constantemente extrapolaciones y proyecciones

Soy sensible a las necesidades de los otros

La planificacion es la clave del éxito

Me pongo impaciente cuando las deliberaciones duran mucho tiempo

Sé permanecer en calma cuando estoy bajo presién

Atribuyo un gran valor a la experiencia

Escucho a la gente

Dicen que reacciono rapidamente

Atribuyo una importancia capital a la cooperacion

Hago uso de la logica para juzgar diferentes posibilidades

.Me gusta hacer varios trabajos simultaneamente

Me interrogo siempre

Aprendo por experiencia

Pienso que se dominar mis emociones

Sé prever las reacciones eventuales a ciertas decisiones

No me gustan los detalles

El analisis debe siempre preceder a la accion

Soy capaz de juzgar el ambiente que reina en el seno de un grupo

Tengo tendencia a emprender los trabajos y no terminarlos

Me siento capaz de tomar decisiones

Busco las tareas dificiles

Tengo muy en cuenta la observacién y los datos

.Expreso francamente mis sentimientos

Me gusta concebir nuevos proyectos
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45.
46.

47.
48.

49.
50.

51

52.

Me gusta mucho leer

Creo poder “aceitar los engranajes”

Me gusta no tener que ocuparme de mas de una cuestién a la vez

Me gusta obtener resultados

Me alegra aprende a conocer mejor a otras personas

Me gusta la variedad

.Los trabajos de largo aliento me impacientan

Mi pensamiento esta siempre en actividad

53 Las grandes decisiones deben ser tomadas con prudencia

54.

55.
56.

57.
58.

59.
60.

61.
62.

63.
64.

65.
66.

67.
68.

Creo firmemente que la colaboracion se impone para la ejecucion de un trabajo

En general toma las decisiones sin reflexionar demasiado

Las emociones son fuente de problemas

Me gusta tener el efecto de mis colegas

Veo rapidamente las vinculaciones ldgicas

Pruebo mis ideas nuevas sobre otras personas

Creo en los métodos cientificos

Me gusta que las cosas se hagan

Las buenas relaciones son indispensables

Soy impulsivo

Acepto que las personas sean diferentes unas de otras

La comunicacion es, en si misma, un fin

Me gusta la competencia intelectual

Me gusta organizar

Paso a menudo, de una tarea a otra
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69.
70.

71

72.

73.
74.

75.
76.

77.
78.

79.
80.

Resulta creativo hablar y trabajar con otras personas

Es esencial afirmarse

.Me gusta jugar con las ideas

No me gusta perder mi tiempo

Me gusta hacer aquello que sé hacer bien

Aprendo estando en contacto con otros

Encuentro los principios abstractos interesantes y agradables

Tengo la paciencia de ocuparme de los detalles

Me gustan las declaraciones breves, que van directamente al punto

Tengo confianza en mi mismo

Me gustan las declaraciones breves, que van directo al punto

Tengo confianza en mi mismo
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7.3_INVENTARIO DE ESTILOS DE COMUNICACION.
” contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP”

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada pregunta. Marque con una X una de las tres columnas de la
derecha, si no puede dar la respuesta exacta a la pregunta conteste lo mejor que pueda, pero
este seguro de contestar cada pregunta. La columna de S| debe de usarse cuando la pregunta
acontece la mayoria de las veces o usualmente. La columna de NO debe usarse cuando la
pregunta acontece raras veces 0 nunca. La columna A VECES debe usarse solo cuando usted
definitivamente no puede responder Sl o NO. Use esta columna lo menos posible.

SI NO A VECES
(Usualmente) (Muy raras veces)

1. ¢ En la conversacion surgen
sus palabras de la manera como
usted quisiera?.

2. ¢, Cuando se le pregunta algo
gue no esta claro pide a su interlocutor
gue explique lo que quiso decir?

3. ¢ Cuando se trata de explicar algo,
las otras personas tienen la tendencia a
“poner en su boca”, es decir, a explicar
lo que usted dijo?

4. ¢ Asume simplemente que las otras
personas conozcan lo que usted trata de decir
sin que usted explique lo que realmente quiso
decir?

5. ¢ Pide siempre de la otra persona
gue le diga a usted cémo siente o qué
piensa ella del asunto que usted trata
de ponerle?

6. ¢ Le es dificil hablar con otraspersonas?

7. ¢ En la conversacion, habla de las
cosas que son de interés para ambos
(usted y la otra persona)?

8. ¢ Encuentra dificil expresar sus ideas
cuando difieren de las que tienen los que
lo rodean?

9. ¢En la conversacion, trata de ponerse
los zapatos de la otra persona” es decir,
en el lugar de ella?

10. ¢En la conversacion, tiene la tendencia
a hablar méas que la otra persona?
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SI NO A
(Usualmente) (Muy rara vez) VECES

11. ;Esta consiente de como su tono de
voz puede afectar a los otros?

12. ¢ Se reprime de decir algo que sabe
gue soélo herira a los otros, o hara el
asunto peor?

13. ¢ Le es dificil aceptar criticas
constructivas de parte de los demas?

14, ¢ Cuando alguien ha herido sus
sentimientos, discute el asunto con él (ella)?

15. ¢ Pide excusas posteriormente al otro,
cuando pudiera haber herido los
sentimientos de él (ella)?

16. ¢ Le incomoda mucho que alguien
esté en desacuerdo con usted?

17. ¢ Le es dificil pensar lucidamente
cuando esta enojado con alguien?

18. ¢ Fracasa en mostrar su desacuerdo
con otros porque se siente temeroso de
gue ellos se enojen?

19. ¢ Cuando surge un problema
entre usted y otra persona, puede
discutirlo sin enojarse?

20. ¢ Esta satisfecho de la manera
como arregla sus diferencias
con los otros?

21. ¢ Se enfurufia y pone mala cara
cuando alguien lo molesta?

22. ¢,Se torna muy incémodo cuando
alguien le hace algin cumplido?

23. ¢ Generalmente, puede confiar
en las personas?

24. ¢, Le es dificil dar cumplidos y
alabanzas a los demas?

25. ¢ Trata deliberadamente de ocultar,
callar, disimular, reservar sus propias
faltas a los demas?
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26. ¢ Ayuda a los otros para que
le comprendan diciendo como piensa,
siente y cree usted?

27. ¢Le es muy dificil confiarse de los
demés?

28. ¢ Tiene tendencia a cambiar la
conversacion cuando sus sentimientos
se mezclan en una discusion?

29. ¢En la conversacion, deja que la
otra persona termine de hablar antes
gue usted intervenga en lo que esta

diciendo ella?

30. ¢Nota que no pone atencion cuando
esta conversando con otros?

31. ¢ Trata siempre de captar el significado
de lo que se dice, cuando alguien esta
hablando?

32. ¢ Cuando usted habla con otros
muestran que estan escuchando?

33. ¢ En una discusion le es dificil
ver las cosas desde el punto de vista
de la otra persona?.

34. ¢ En la conversacion, puede
notar la diferencia entre lo que una
persona esta diciendo y lo que ella
puede estar sintiendo?

35. ¢ Puede estar escuchando a los
otros cuando realmente no lo esta?

36. ¢ Cuando habla, se da cuenta de
como los otros reaccionan a lo que
usted esta diciendo?

37. ¢ Siente que los demas quisieran
que usted fiera un tipo de persona
diferente de lo que es?

38. ¢, Comprenden los demas los
sentimientos de usted?

39.-¢ Le hacen comentarios los demas
de que usted pretende estar siempre
en lo correcto?

40.-¢, Admite que se equivoca cuando
sabe que se equivoca sobre algo?
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ESTILO1:1-8-9-13-17-24-26-31-33-40-41-48-50-53-57-63-65-70-74—-79

ESTILO2:2-7-10-14-18-23-25-30-34-37-42-47-5155-58-62—-66—-69-75—-78

ESTILO3:3-6-11-15-19-22-27-29-35-38-43-46-4956-59-61-64—-67-71-76-80

ESTILO4:4-5-12-16-20-21-28-32-36-39-44-45-52-54-60-68-72-73-77

ESTILO DE COMUNICACION

S| NO ALGUNAS S| NO ALGUNAS
VECES VECES
1. 3 0 2 21. 0 3 1
2. 3 0 2 22. 0 3 1
3. 0 3 1 23. 3 0 2
4, 0 3 1 24. 0 3 1
5. 3 0 2 25. 0 3 1
6. 0 3 1 26. 3 0 2
7. 3 0 2 27. 0 3 1
8. 0 3 1 28. 0 3 1
9. 3 0 2 29. 3 0 2
10. 0 3 1 30. 0 3 1
11. 3 0 2 31. 3 0 2
12. 3 0 2 32. 3 0 2
13. 0 3 1 33. 0 3 1
14. 3 0 2 34. 3 0 2
15. 3 0 2 35. 0 3 1
16. 0 3 1 36. 3 0 2
17. 0 3 1 37. 0 3 1
18. 0 3 1 38. 3 0 2
19. 3 0 2 39. 0 3 1
20. 3 0 2 40. 3 0 2
DETERMINACION DE AREAS ESPECIFICAS
EN LA COMUNICACION
PU,NTUACION CLAVE CONCEPTO PREGUNTAS
MAXIMA
21 c Autopercepcion 6, 16, 23, 37, 38, 39y 49
(Concepto de si mismo)
24 E Escuchar 2,9, 10, 29, 30, 31, 34y
(poner atencién) 35
18 CE Claridad de e>.<presién 1,3,4,11, 32 y 36
(saber comunicarse)
30 ES Capfaci.dad para expresar los|8, 12, 15, 17, 18, 19, 20,
sentimientos constructivamente | 21, 28y 33
Grado de apertura 5,7,13, 14, 22, 24, 25, 26
27 GA .,
(para los demas) y 27
60 70 80 90 100 110
120
| | | | | | |
| | | | | | |
PESIMA MUY MALA MALA REGULAR BUENA MUY BUENA
EXCELENTE
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7.4 ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO
Desarrollado por Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann

INSTRUCCIONES.

Para cada par de enunciados favor de circular una sola letra (“A” 6 “ B”) que corresponda a la
afirmacion que sea mas caracteristica de su comportamiento 6 creencia. En muchos casos, ni
el enunciado A ni el B seran muy representativos de su comportamiento, pero en este caso
favor de escoger aquél que describa mejor la reaccion que mas probablemente tendria usted.

1. A. Hay ocasiones en que dejo a otros la responsabilidad de resolver el problema.

B. En lugar de negociar sobre los aspectos que no estamos de acuerdo yo trato
de enfatizar los puntos en los que si estamos de acuerdo.

2. A. Trato de encontrar una solucién que implique un compromiso.
B. Pretendo considerar tanto mis intereses como los de los demés.
3. A. Habitualmente intento alcanzar mis metas con firmeza
B. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra
relacion.
4, A. Trato de encontrar una solucién que implique compromiso.
B. Algunas veces sacrifico mis propios deseos por los deseos de la Otra persona.
5. A. Conscientemente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una
solucién.
B. Trataré de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles.
6. A. Trato de evitar ser antipatico para los demas.
B. Trato de ganarme mi lugar.
7. A. Trato de posponer el asunto hasta que tenga tiempo para reflexionarlo.
B. Cedo en algun punto a cambio de ganar otros.
8. A. Generalmente soy muy firme en la persecucion de mis metas.
B. Intento expresar abiertamente todas las preocupaciones y Problemas de

inmediato.

9. A. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.
B. Hago algunos esfuerzos para que las cosas resulten como yo quiero.
10. A. Soy firme al perseguir mis metas.
B. Trato de encontrar una solucién que implique un compromiso.
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11. A. Pretendo sacar a flote inmediatamente todos los asuntos y preocupaciones.
B. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y Conservar nuestra
relacion.
12 A. En ocasiones evito expresar opiniones que puedan crear controversia.
B. Dejare que otros adopten ciertas actitudes si ellos me dejan adoptar las mias.
13. A. Propongo un punto medio.
B. Presiono para que se haga a mi manera.
14. A. Expongo mis ideas a los demas y pido a los demas que expresen las propias.
B. Intento demostrar a la otra persona la ldgica y beneficios de mi Postura.
15. A. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra
relacion.
B. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones.
16. A. Trato de no lastimar los sen de la otra persona.
B. Intento convencer a la otra persona de los méritos de mi postura.
17. A. Usualmente persigo mis metas con firmeza.
B. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles.
18. A. Puedo dejar que la otra persona mantenga su punto de vista, si esto la hace
feliz
B. Dejare que otros adopten ciertas actitudes, si ello me dejan adoptar las mias.
19. A. De inmediato trato de sacar a luz todos los asuntos y preocupaciones.
B. Trato de posponer los problemas hasta que haya tenido tiempo de reflexionar.
20. A. Pretendo trabajar de inmediato en nuestras diferencias.
B. Intento encontrar una justa combinacion de puntos ganados y Perdidos para
ambos.
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21.

otra

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

A.
cumplir

B

Al abordar las negociaciones intento ser considerado hacia los deseos de la
persona.

Siempre me inclino a tener una abierta discusion del problema.

Trato de encontrar una posiciéon que sea intermedia entre la mia y las de los

Hago valer mis deseos.

Con frecuencia me interesa satisfacer todos nuestros deseos.

En ocasiones dejo que otros asuman la responsabilidad de Resolver el
problema.

Sila opinidn de la otra persona parece ser muy importante para él, tratare de
sus deseos.

Trato de hacer que la otra persona acuerde un compromiso.

Intento mostrarle la légica y beneficios de mi punto de vista.

Al abordar las negociaciones, intento ser considerado con Los deseos de la
otra persona.

Propongo un punto medio.

Casi siempre me preocupo por satisfacer todos nuestros deseos.

En ocasiones evito asumir posturas que pueden crear controversia.
Puedo dejar que la otra persona sostenga sus puntos de vista, si esto la

Hace feliz.

Normalmente persigo mis metas con firmeza.

Normalmente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una solucion.

Propongo un punto medio.

Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.
Intento no lastimar los sentimientos de la otra persona.

Siempre comparto el problema con la otra persona con el fin de

Llegar a una solucion.
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