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Resumen

Se describen antecedentes hist6ricos del comportamiento humano a partir del siglo xx,
citindase las teorfas de Douglas MacGregor, Chris, Argyris, Rensis Likere, Abraham
Maslow, Frederick Herzberg y McClelland.

Asfmismo, sc describen los antecedentes hist6ricos de Liderazgo desde tres enfoques:
de los rasgos, conductual y situacional y su imporeancia en las organizaciones, asf como
una semblanza del lidcrazgo participativo. Se menciona ¢l tema de la productividad y
los factores que la incrementan y los que Ja obscaculizan. Se describe, ejemplifica y
analiza en correlacién con la productividad ¢l modelo normativo de participacién cn la
toma de decisiones de Vroom y Jago. Finalmente se sefialan los atributos personales
que se requicren para un liderazgo cfectivo asi como el origen y desarrollo de los

mismos.
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INTRODUCCION

La participacién de nuestro pais cn el acucrdo Trilateral de Libre Comercio, ha
provocado quc muchus cmpresas sc vean cn la necesidad  de gencrar cambios cn la
organizacién dc sus procesos productivos, para responder a los nucvos pardmctros de
competitividad  que imperan cn ¢l mercado internacional, como son: cero crror,
entrcga oportuna, precio competitivo y reduccién  de desperdicios. Ya que la
finalidad del tratado del libre comercio (T'LC) cs promover el empleo y ¢l crecimicnto
ccondmico, mediante la expansién del comercio y de las oportunidades de inversién
cn las zonas del libre comercio, asi como aumentar la competitividad internacional de
las cmpresas mexicanas, canadicnses y cstadounidenses, en forma congruentc con la

proteceién del medio ambiente.

Por tal motivo, cs indispcnsable contar con cstrategias que coadyuven al desarrollo de
procesos productivos dec alta calidad, dondc ¢l lidcrazgo cs un clemento dc vital
importancia, pucs en gran mcdida el €xito dc una orgunizacién depende de él. En
virtud de que los lideres cfectivos prevén cl cambio, explotan  vigorosamente las
oportunidades, motivan a sus scguidorcs a alcanzar niveles clevados de productividad,

corrigen las fallas y dirigen la organizacién hacia sus objetivos.

Con basc cn lo antcrior, ¢l objetivo prncipal de esta tesis, fuc realizar una
investigacién documental con la finalidad dec analizar un Modelo de Lidernzgo
Situacional  denominado Modclo Normativo  de Participacién en la Toma de
Dccisiones de Victor H. Vricom y Arthur G. Jago, para identificar aquecllos
componcntes o clementos que pudicran favorceer ¢l incremento o mejom de la
productividad. para wal cfecto, sc utilizé ¢l método deductivo debido a que sc llevo a

cabo ¢l anilisis dc cada uno dc los clecmentos del modclo en  correlacién con la



Productividad, para conocer cn que medida cada clemento contribufa a mcjorar o
incrementar la productividad y asi poder detcrminar tcéricamente la efcetividad del
modelo mencionado y dar respuesta a la pregunta de investigacién ¢El liderazgo
participativo es una alternativa  para  incrementar la  productividad en las

organizaciones?,

Otro aspecto que sc considerd de importancia  revisar brevemente fué el perfil de

Lider Efectivo.

Lios motivos por los cuales se claboré esta Tesis, fuc el de considerar de grn
actualidad y relevancia cl tema, por la implantacién del Tratado de Libre Comercio y

por Ia repereusién de cste en el imbito organizacional.

Laa metodologia que se siguid fuc la siguicnte:

Primcramente sc recopild todo tipo dc informacidn sobre cl tema, con la finalidad
de dclimitar ¢l problema de investigacién. La recopilacién sc llevé a cabo cn las
bibliotccas dec las facultades de Psicologia y Contaduria y Administracién de la
U.N.A.M. cn las Universidades [beroamericana y Panamericanz, cn la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social, en CONACYT, CANACINTRA, SECOFI y Librerias. Sc
consultaron los centros de documentacién de las facultades mencionadas de la UNAM

y s¢ acudid a personas expertas en ¢l tema.

Una vez comBilada la informacién sc revisd, sc integed y expuso sisteméticamente, ca
la forma siguicnte:
El primer capitulo aborda los antcccdentes histéricos det estudio del comportamiento

humano dentro de un ambicnte organizacional, a partir del siglo XX.



Asimismo sc menciona ¢l tema de Liderazgo, sus antecedentes hist6ricos, presentado
desde tres enfoques: de los rasgos, conductual v situacional, asi como su importancia
en las organizaciones y una breve descripcién del liderazgo participativo.

El capitulo dos describe en primer témmino ¢l concepto de productividad, su
importancia a nivel nacional, cmpresarial y personal , asi como los factores que fa
incrementan y los que la restringen y un panorama gencral de los determinantes de la

productividad cn organizacioncs.

El capitulo tres, hace referencia al Modclo Normativo de Partiticipacion cn la Toma de
Decisiones de Vioom y Jago; aborda sus antccedcentes, clementos que lo conforman y
la aplicacién a un problema. Asimismo se realiza <l analisis del mismo en correlacién

con la productividad.

El capitulo cuatro hace referencia a los atnbutos que se requicren para un liderazgo

cfectivo, al origen y desarrollo de los mismos.

Por 1iltimo, en conclusiones s¢ describen los resultados del andlisis realizado al modclo
en correlacién con la productividad y se da respuestaa las pregunta de investigacion.
Asimismo, s¢ scialan limitacioncs y sc aportan sugetencias para la aplicacion prictica

y cfectiva del modclo.



CAPITULO UNO
LIDERAZGO

1.1 Anteccdentes Histéricos del Compornamineto Humano:

A principios dc! siglo XX, la Administracién Cicntifica constituia ¢l fundamento de
la gestién, este enfoque propucsto por Frederick W, Taylor, se ocupaba tan sélo de
los medios de conscrvar ¢ incrementar la productividad; veia en el trabajador una
extensién dec la méiquinz por lo cual las rclaciones trabajador-empresa cran en
extremo impersonales. Sc olvidaba ¢l hecho de que cl trabajador es un ser humano

con necesidades, temores y valores.

Posteriormente, surge un movimicnto iniciado cn las décadas de 1920 y 1930, bajo
cl influjo de los cstudios de Hawthorne, iniciado por Elton Mayo y colaboradores,
quc sc centran cn <l empleado y no en la produccion. Este movimiento logm ¢l
reconocimicnto de que ¢l emplcado ¢s un ser humano, no simple engranajc de fa
maquinaria. Schalando quc la administracidén debia desarrollarse en torno 2 los
trabajadores y tomar cn cucnta las actitudes y los sentimientos humanos.

La funcién del dirigentc, de acucrdo con la teoria de las relacioncs humanas, cra
facilitar a sus subordinados <l logro dc las mctas mcdiante la cooperacién, dindoles
al mismo ticmpo oportunidades para su adelanto y desarrollo personales. Su interés
principal contrariamente a la tcoria dc la administracién cicntifica cra las necesidades

individuales y no las ncecsidades de la organizacion,

En escncia, ¢l movimicnto de la administracién cicentifica enfatizaba la preocupacién
por ¢l trabajo, mientras que el movimicnto de las rclaciones humanas puso de

relicve vna preocupacién por las personas.  Bstas investigaciones dan pic al

surgimicnto  de  tcorfas  humanisticas, llevadas a cabo por cstudiosos del




comportamicnto humano, quienes conciben al recurso humano como el clemento

mis importante dentro de una organizacién, sicndo éstas:

Tcora Xy Teoria Y

Douglas MacGregor, inspirado cn ¢stos dos enfoqucs, clabora su teorfa X y Teorfa Y,
cuyas ideas cjercen influcncia cn cl dmbito de las organizaciones, ya que presenta
imagencs distintas del empleado y del modo de dirigirlo.

La Teoria X, plantca que cl hombre no trabajada en absoluto si no hubicra arriba de
él un Jefe exigentc y autoritario. A semcjanza dc los nifios, ¢l emplcado a dc ser
guiado, reprendido, amenazado y castigado , pues de lo contrario serfa irrcsponsable
y perezoso.  En cambio la Teorfa Y, icficre que el hombre es un ser dindmico,
creativo, que necesita y busca rctos, responsabilidad y no rchuye al trabajo, tales
individuos requicren de un lider que les permita participar cn la consecusién dc las

mctas personales y en las de la empresa. (Blanchard y Hersey, 1970 y Schulez, 1985)

Tcoria de Inmadurcz-Madurez de Chris Argyrs;

Argyris, partc de! supucsto de que si ¢l gerente y el subordinado pudicsen actuar en

una forma mis d icolégi , la organizacién y la gente que cstid en cila
P 4 4 q

sc beneficiarian, En sus primeros cstudios Argyris (1957-1964) encontré prucha de
que los valores con los cuales funcionan la mayoria de la organizaciones (valorcs
piramidales), ticnen la tendencia a asumir que en el empleado existe 0 que se puede
producic un nivel de inmadurcz psicolégica, considerindolo irresponsable y
dependicnte. Argyris, considera que <! lider tienc la tendencia a reforzar consciente
o involuntariamentc esos valores y csos supucstos que lc dificultan al lider 0 a la

organizacién cn general desarrollar mayor madurcz psicolégica, (Shein E., 1985).



Asimismo, estudié erganizacioncs de tipo industrial para detcrminar ¢l efecto de Ias
pricticas administrativas sobre ¢l comportamicnto individual y el crecimicnto
personal dentro del ambicnte laboral.
Al respecto encontré que deben ocurrir sicte cambios en la personalidad de los
individuos si han de evolucionar para convertirse cn personas maduras.

CUADRO 1

Continuo de Inmadurcz a Madurez

Inmadurez Madurez
Pasivo Activo
Dependencia Indcpendencia

. Capacidad de comportamicnto
variado

Pocas formas dc comportamicnto

Intereses errdticos y superficiales voovuviiiiiesiiinnn,. Intereses profundos y

fucrtcs.

Perspectiva corta de tiempo (presente)........o.vcienin.... Perspeetiva mayor de tiempo
(pasado y futura)

Posicién de subordinado ....evevvieerinesinscnninecn. Posicién de igualdad o
supcrioridad

Carcneia dc conciencia del YO ......cvviniciiicinesiisene.. Concicneia y control del YO

Argyris postula que cstos cambios sesiden sobre un continuo y que la personalidad
"sana” cvoluciona a lo largo del conrinuo de fa "inmadurez” a la *madurez”. Sostienc
que debido a cicrtas pricticas administrativas utilizadas cn algunas organizaciones,
cstas impiden a la gente madurar,  En cstas organizaciones, ticnen un control
minimo sobrc su mcdio ambicntc y sc les alicnta a scr pasivos, dependicntes y
subordinados, por lo tanto, sc comportan con inmadurcz.  Seglin ¢ste autor, ¢l
sostenimiento de la inmadurez cn la gente estd incorporado a Ia naturaleza misma de

la organizacién formal, (Hersy y Blanchard, 1981).
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Si iministrative de Reasia Likemt:

Rensis Likert estudié cl estilo de liderazgo desde una perspectiva centrada en el
pucsto y centrada cn ¢l cmpleado y concluye que "Los supcrvisores con tas mejores
marcas de desempeiio enfocan su principal atencidn sobrc los aspcctos humanos de
los problemas de los subordinados y sc cafucrzan por formar grupos cfcctives de
trabajo con clcvados objetivos de desempefio”. Likert cstudié a miles de lideres y
empleados de organizaciones comerciales, gubernamentales y médicas para llegar a
sus conclusiones.

Catalogé cuatro cstilos o sistemas dc liderazgo que cjemplifican difercntes aspectos
del comportamicnto de los lidcres. Cada estilo o sistema de liderazgo cstd definido
por lo menos por sicte caracteristicas operativas que incluyen:

1. Caricter de las fucrzas motivacionales.

2. Card del p de comunicacié

3. Card delp dcin 16n influencia,

4, Caricter del proceso de toma de decisiones.
5. Cardcter de Iz fijacién u ordenamiento dcl objetivo.
6. Cardcter del proceso de conterol.

7. Caracteristicas del desempeiio.

Sistema 1:

Sc le llama explotador-autoritario, en donde <l temor sc usa como motivo, la
comunicacién cs principalmente hacia abajo, sc experimenta poca interaccién, y las
decisioncs sc toman y las érdencs sc cmiten sélo por ¢l lider. Las observaciones de

Likert sugicren que la productividad bajo cstc sistema ¢s mediocre.



Sistcma 2:

Denoeminada benevolentc-autoritario, cs una mcjoria sobre ¢l Sistcma 1. Se usan
las rccompensas ccondmicas en vez del temor o fucmzas motivacionales, la
comunicacién s6lo cs un poco mcjor y la productividad es dc rcgular a bucna,

‘Todavia hay mucho espacio para mejoras cn las otras caracteristicas operativas

Sistema 3:

Se le llama consultivo y cs un gran paso hucia lo que Likert consider el estilo de
Liderazgo idcal. La productividad es buena, cl control todavia se encucntra
principalmente cn los niveles altos, pero es compartido un poco con los gerentes

medios ¢ inferiores, los objctivos sc fijan después de discurirlos con los

bordi

dos, y las dccisi de op i6n sc toman a niveles inferiores en la

organizacion.

Sisterma 4:

Es cl estilo del lidemzgo de grupo participativo, considerade por Likert y sus
colegas como un enfoque éptimo de conducir a toda persona dentro de una dindmica
sociedad: Las fucrzas motivacionales vicnen del ego, cconomia y dedicacién del
grupo cn la toma de decisiones y fijacién de objctivos. Hay extensiva intcraccién
con un alto grado de  confianza y respeto mutuos , los controles administrativos
cstin ampliamente autovigilados y la productividad es excelente bajo cstc sistema

de liderazgo.

Likert argumenta que todos los gerentes o directivos deben esforzarse hacia un

sistcma 4 participativo si desean maximizar la cantidad y calidad del desempefio de



los empleados. El cuadro 2 describe en forma grifica la tcorfa de los cuatro sistemas

de Likert.

CUADRO 2
LOS CUATRO SISTEMAS DE LIDERAZGO DE LIKERT

Autoritario centrado en cl pucsto Participative centrado en ¢l ecmpleado
Sistcma 1 Sistcma 2 Sisterna 3 Sistema 4
Explotador Bencvolente Consultivo; Dc grupo
autoritario} Autoritario; Bucna Participativo;
productividad productividad productividad productividad
mediocrc de regular a bucna excelente

Otras mis de las teorias que han contribuido a la comprensién del comportamiento
humano son las teorias de Maslow, Hemzberg y MeClellan, quicnes desarrollan los

conceptos relacionados con Iz motivacién,

] 12 de Necosidades de Maslaw:

En 1943 Maslow formulé su concepto dc jerarquia de nccesidades que influyen cn

¢l comportamicnto humano, las cualcs son:

- Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, cte.)
- Neeesidades de seguridad (proteccién contra ¢l peligro)

- Nccesidades soctales (amistad, ingreso a grupos, ctc.)

- Necesidades de estimacién (reputacidn, reconocimicnto, auto-respeto, amor, ctc. )
"

1 utl

- Necesidades dc autorcalizacién (realizacién del p 4n plena de!




talento individual, etc.)

Maslow, concibié csta jerarquia por <l hecho de que el hombrc ¢s un scr social que
demuestra sus necesidades cn el transcurso de la vida. En la medida en que el
hombre satisface sus necesidades bésicas, otras mds clevadas toman ¢l predominio

del comportamicnto.

En sinresis la teoria de Maslow presenta los siguicntes aspectos:
1. Una ncccsidad satisfecha no cs motivadora dec comportamicnto.  Las
nceesidades no satisfechas, influyen sobre ¢l comportamiento, dirigiéndolo

hacia objctivos individualcs.

2. Elindividuo nace con un ciesto contenido de necesidades fisioldgicas, que son

neeesidades innatas o hereditarias. De inicio, el comportamiento sc enfoca

exclusiv < hacia la sausf: de nccesidades como el hambre, la sed, ¢l

suchio, cl sexo, cte.

3. A partir de ahi, cl individuo ingresa en un proceso de aprendizaje de nucvoes
patrones de nccesidades. Surgicndo asi las neccsidades de scguridad. Las
nececsidades fisioldgicas y de seguridad, constituyen las nccesidades primarias

dcl individuo, enfocadas hacia la conscrvacién personal.

4. A medida que cl individuo pasa a controlar sus neccsidades fisiolégicas y de
scguridad, surgen lenta y gradualmente lus necesidades sccundarias: sociales,
dc estima y dc auto-realizacidn. Los niveles mas clevados de nccecsidad
solamente surgen cuando los niveles mis bajos estin rclativamente controlados

y son alcanzados por ¢l individuo.



5. El comportamicnto dcl individuo es influido simultincamente por un gran
ntimero de necesidades concomitantes; sin embargo las necesidades mis
clcvadas ticnen una activacién predominantc cn relacién con las ncccsidades

mda bajas.

6. Las nccesidades mds bajas requicren un ciclo motivacional relativamente rapido
(comer, dormir, ete.), mientras que las necesidades mids clevadas requicren un
ciclo motivacional exeremadamente largo. Sin embargo, si alguna necesidad mis
baja dcja dc satisfaccrse durante mucho tiempo se vuclve imperativa

neutralizando el efecto de las necesidades més clevadas. (Chiavenato, 1990).

Teocia de Higiene-Morivacida:

Esta tcoria fuc formulada por cl psicélogo Frederick Herzberg. Es importante
scfialar que micneras Maslow fundamecnta su tcorfa de motivacién cn las difcrentes
neccsidades humanas (enfoque intra-orientado ).

Herzberg fundamenta su tcoria en cl ambientc externo y en cl trabajo del individuo
{enfoque extra-oricntado).

En un estudio sobre ingenicros y contadores, Herzberg y otros, comprabaron la
evidencia de que deben considerarse dos factores distintos cn la satisfaccién del
cargo, ya que considera que tanto cl ambicnte cxterno (contexto ambicntal), como <l

trabajo cn si son factores importantcs en la moetivacién humana.
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Por lo que Herzberg define una teoria de dos factores a saber:

a)

b)

Factores higiénicos o insatisfactorios:

Sc refierc a las condiciones que rodcan al empicado mientras trabaja,
incluyendo las condicioncs fisicas y ambicntales dc trabajo, ¢ salario, los
beneficios sociales, lus politicas de la cmpresu, l tipo de supervision recibido,
¢l ¢clima dc las reluciones entre lu direecién y los empleados, los reglamentos
intcrnos, cte. Segiin este autor, son los factores tradicionalmente usados por las
arganizaciones para obtencr motivacién dec los empleados. Sin embargo,
considera csos factores higiénicos como muy limitados cn su capacidad de
influir poderosamente ¢n ¢l compostamicnto de los empleados, sciiala que

o .

cuando csos factores son éptimos, simpl cvitan la insati ya que

su influcncla sobre ¢l comportamicnto no logm clevar substancial y

duradcramente la satisfaccién. Sin embargo, cuando son precarios provocan

insatisfaccion.

Factorcs motivadores o satistactorios:

Se reficren al contenido del cargo. a las tarcas y a los deberes relacionados con
el cargo. Son los factorcs motivacionales que producen cfecto duradero de
satisfaccidn y de aumento de productividad en niveles de excelencia o sea
supcrior 2 los niveles normales. El término motivacién, para Herzberg, incluye
sentimientos de realizacién, de erecimicnto y de reconocimicato profesional
manifestados por medio del ejereicio de las tarcas y actividades que ofrecen

suficiente desafio y significado pam cl trabajador.

Cuando los factores motivacionales son 6ptimos, suben substancialmentc la

satisfaccién; cuando son precarios provocan ausencia de satisfaccién.



Para finalizar cstc autor refiere que los factores de higienc podrin evitar que cl
trabajador s¢ qucjc, pero no hardn que trabajc mids o con mayor cficiencia. Si sc
ofrcce atin  més factores higiénicos - cn forma de premios o pagos dc incentivos
monctarios - los cfecios son tcmpomles, Asimismo, resalta que las inversioncs
hechas on factores higiénicos alcanzan ripidamentc cl punto dc disminucién de
rctorno y no representan por lo tanto, una sélida estratcgia de motivacién. Proponc
quec para intreducir una mayor dosis de motivacién cn ¢l trabajo sc enriquezean las
tarcas, que consistc cn ampliar deliberadamentc {a responsabilidad, los objetivos y <l

desafio de las tarcas del cargo. (Chiavenato, 1990).
Teoria de Me Clelland:

Scgiin Mc Clcltand, las personas se¢ motivan principalmente por tres factores:

realizacidn, afiliacién y poder,

La motivacién a la rcalizacién consiste en lograr metas con miras a obtener un
beneficio de cllas, la motivacién por la afiliacién se orienta a cstablecer contactos
cercanos, con las personas y la motivacién al poder se caracteriza por ¢ desco de

influir sobrc los demis.

En ¢l comportamicnto dc un individuo sc dan las tres manifestaciones dc la

motivacién aunque alguna de cllas sca la predominante.

Si en la conducta de una persona sobresale la motivacidn al logro, su manera de

actuar sc camcteriza por:



- Su capacidad para sefialar metas

- La toma de responsabilidad personal para obtener
resultados.

- Ei desco de competir con los demds.

- La acepteacién de ricsgos moderados.

- La bisqueda de retroinformacién.

Por otra partc, si ¢l motivo predominante cs la afiliacién ¢! comportamicnto sc
identifica por:
- La prefereneia a estar con otros mds que a permanccer solo.
- Una relacién de ecrcania afectuiosa con los demds.
- Una preocupacién por las relaciones interpersonales en cl
erabajo, mds que por la tarea.
- Un funcionamicnto mas adecuado cn un ambicnse de
coaperacién. :
- La preocupacién emocional ante la amcnaza de la
del grupo.
En cambio si cl poder es lo mis importante cn la motivacién de una persona, su
comportamicnto se caracteriza por:
- Una orientacién politica dentro de la empresa.
- Una vinculacién con los centros de poder y prestigio de la
cmprcsa.
- Una preocupacion por influir, persuadir y dirigic a los demis.
- Un marcado interés por las jerarquias y la influcncia
interpersonal en los grupos de la cmpresa.
- L captacién y rctencién de informacién relevante para sus

propésitos. (Bravo R., 1992)
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De hecho cstc autor ha encontrado que siempre que la gente cmpicza a pensar en
términos dc logros, cmpiczan a succder cosas. Por cjemplo: los estudiantes

univessitarios con grandes necesidades de éxito gencralmente obticncn mcjores

calificaciones que estudiantes ignalmente dos pero con idades de éxito

miés débilcs. La gente con motivacién de logro tiendc a obtencr mas aumentos de
sucldo y avanzar mds ripidamcntc cn sus trabajos porquc constantemente cstin
pensando en una forma mcjor de hacer las cosas.

Asimismo menciona que la compafifas quc cucntan con varias de cstas personas
crecen rpidamente y ticnen mids utilidades. Que significa mayor productividad.
Afirma que sc puedc ensciiar csta motivacién de logro y desarrollar a las personas, ya
quc ha realizado programas de entrenamicnto para gente de ncgocios disciiados para
aumentar su motivacién dc logro. Agregando quc las personas con motivacién de
logro pucden ser la columna vertcbral de la mayoria de las organizaciones. (Hersy y

Blanchard, 1981)

1.2 Concepto de Liderazgo

Lidcrazgo cs:
*El proceso quc consiste ¢n usar e} poder para obtener influencia interpersonal”,

(Schermerhorn, Huae y Osborna, 1987, p. 517).

"El proceso dc influir en las personus para cncauzar sus csfucrzos hacia la

consccusién de una meta o metas especificas”. (Hodgets y Altman, 1987, p. 198).

*La rclacién cn la cual una persona (el lider) influyc en otras para teabajar
voluntariamente cn tarcas relacionadas para alcanzar los objetivos descados por el

lider ylo el grupo™. (Terry y Franklin, 1991, p. 408)
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"Es la conducta por la cual una persona motiva a otras a trabajar por el logro de

objctivos especificos”. (Clifton y Calas de Birricl, 1984, p, 300)

"El cjercicio del poder sobre un individuo o grupo, hacia cl logro de objctivos
organizacionalcs, cn un proceso y dentro de un marco situacional cambiante”. (Soria,

1985, p. 268)

"Es la influencia, arte o proceso dc influir sobre las personas de mode que estas sc
esfucrcen voluntariamentc hacia ¢l logro de las mctas del grupo". (Koontz y

O'Doonel, 1985).

El anilisis de cstas definiciones, concluye que sodos los autores coinciden ¢n que cl

liderazgo implica influir ¢ interactuar con la gente para alcanzar objctivoes.

1.3 Antecedentes Histéricos del Liderazgo

El intcrés continuo por un conocimiento cientifico del comportamicnto humano en
las organizacioncs formales, motiva a varios investigadores al estudio dcl liderazgo,
con la finalidad dc definir y descubnr los factores que hace que algunos sean
mecjores jefes y que otros fracasen cn esa funcién,

Realizindosc al respecto varios cstudios ylo investigaci desde  dife

enfoques, @ saber.

1.3.1 Enfoque de los rasgos:
Los primcros cstudios del liderazgo sc enfocaron sobre la "teoria del gran hombre”,
de que los lideres nacen, no sc hacen. Estos estudios se abocaron a los rasgos

pessonales de los lideres © intentaron identificar un grupo de caracteristicas o rasgos
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individuales que distinguian: a) a los lideres de los seguidotes, y b) a los lideres con
&xito de los lideres fracasados.

Ralph Stogdill, uno de los primcros investigadores del liderazgo, hizo una encucsta
de mds dc 5000 cstudios del liderazgo y concluyé que no hay patroncs pemistentes
que canacterizan a los lideres cn todas las situacioncs. No obstante Stogdill,
descubrié unas caractcristicas que parceian ser comunes a los lidercs. Entre éstas sc
incluyeron intcligencia, confiabilidad, responsabilidad, actividad social, gran
originalidad y cstatus socio ccondmico. (T'erry G.B., 1991).

Korman (1978), rcficre que E. Ghisclli, ha estudiado las caracteristicas generales de

los lideres cficaces, que son relativamentce independientes de las variables

ambi les. Estc investigador clabora la Teoria de las cualidades del Lidet

Organizativo, que sc funda cn los siguicntcs supucstos:

~  Hay una scric de rasgos fsticos que sc rel con la conducta de los
. . . " .
lideres cn las organizacioncs y quc son p de las var
situacionalcs.

-  Las cxigencias quc una organizacién ticne en relacidn con las cualidades
positivas dc sus lidcres son comunes para todos los nivcles de liderazgo, pero su
importancia cs tanto mayor cuanto mis alto cs ¢l lugar que la persona ocupa en
csa organizacién.

Asimismo, Ghiselli formula Ja hipétesis de que son cinco los rasgos mds importantes

del talento dircctivo y realiza una scric de estudios a fin de comprobar las

conclusioncs quc sc derivan de sus supucstos, con resultados altamentc positivos.
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Sicndo ¢stos rasgos los siguicntes:

- Inteligencia: De naturaleza generalmente verbal y simbélica,

- Iniciativa: Corajc para comprometerse en nucvas

dircccioncs

- Aptitud supervisora: Capacidad para disigir a otras pcrsonas.
- Autoscguridad: Autoevaluarsc favorablemente.
« Nive! Profesional Es ¢l grado en que uno se considcra a si
mismo como {autop ptivo) pertenccl a

niveles sociocconémicos mas alto que bajo.

Asimismo, Korman (1978) hace mencién que:

Uno dc los cstudios mds importantes de Ghisclli scfala que las puntuaciones medias

al

cn cada uno de cstos rasgos aur r €l nivel jerirquico dc las
personas dentro de la organizacidén, Asimismo aumecntard la correlacién cntre cada
uno de cstos rasgos y ¢l éxito cn ¢l trabajo, es decir, no se registrarin correlacioncs

significativas entre Ia puntuacién en los msgos de liderazgo y ¢! éxito en un trabajo

que no s¢a de liderazgo.

Otras investigactones que confirman la hipétesis de Ghisclli son:
Ficdler y Meuwese  (1963), corrobora la hipétesis de que la intcligencia es una
variable importantc para cl liderazgo, al menos en ¢l case de aquellos grupos quc

ticnen un interés cn mantenerse unidos (s decir en cl caso de grupos cohesivos).
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Dunnette (1967), quicn revisé un clevado niimero de prucbas que preseatan una
imagen del cjccutivo cficaz como persona dominante, autoconfiade, decidido, con
una alto nivel de aspiraciones y con un modo general de vida propio de quicn ha

sido recompensado por sus csfucrzos.

Nash (1965), comprobé quc los directivos cficaces ticnen intereses altamente

verbales y perstasivos.

No obstante los resultados obrtenidos de las investigaciones llevadas a cabo, que
respaldan las hipétesis de E. Ghisclli, la mayoria de los cspecialistas en la conducta
no s¢ sicnten intercsados en los rasgos, debido probablemente a que no existe una

lista universal de los rasgos de administracién, (Hodgetts y Altman, 1987)

1.3.2 Enfoque conductual

A fines de la década de 1940, los investigadores abandonan sus intentos por subrayar
los rasgos y sc abocan al estudio de la conducta de los lideres, este cnfoque sc

diferencié del anterior en dos aspectos principal Pri sc dié a las

conductas reales de los lideres, on lugar de buscar los rasgos personales. En segundo
lugar, cn tanto quc casi todos los cstudios sobre los rasgos buscaban scparar a los
lideres de quienes no lo cran, los cstudios sobre la conducta de los lideres descaban
determinar cuantas dases de conductas especificas afcctan al desempedio y a la

satisfaccién de sus scguidores.
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Concretando:

Los investigadores  cstudiaron caracteristicas par  scparar los lideres de
de rasgos > per I > los que no lo son

Los investigadores  estudiaron  la forma en quc afccta al desempeiio y

de la conducta > clcomportamicnte ———»  satisfaccién dc sus
de los lideres de los lideres scguidorcs,

(Schermerhorn, Hunt y Qsborn, 1987)

Dos programas dc investigacién clasicos, realizados cn University of Michigan y
Ohio State University, brindaten perspectivas triles respecto al comportamiento de

liderazgo:

Estudios dc Michigan

En rclacién a los estudios de la University of Michigan, fos investigadores dividieron

los comportamicntos dc lideres en orni dos al p 1y on dos a la

produccidn, en la primera los lideres daban mayor importancia a las rclaciones
interpersonalcs, mostraban intcrés por las nccesidades de sus subordinados y
accptaban la existencia de difercncias individuales entre éstos tltimos, respecto a la
scgunda tendian a dar priondad a los aspectos técnicos o de tarea de su trabajo.
Considcraron a ambos comportamicntos como si conformaran un continuo, cn ¢l cual
los lideses oricnitados al personal se localizaban en un extremo y los orientados a la
produccién cn cl otro,

La conclusidn a la que llegaron fuc que los lideres cuyos intcreses se centraban cn
los cmpleados cran supcriores a los lideres que centmban su interés en la
produccidn, cn virtud de que sc observaba en cllos mayor productividad y

satisfaccién cn cl trabajo. (Hodgetts y Altman, 1987)



Estudios dc la Ohio State University
Respecto a los estudios de liderazgo de la Ohio Statc University, estos sc iniciaron

poco después de la Segunda Guerra Mundial. Se traté de identificar las dimensiones

independicntes del comportami Cor do con mis dc mil dimensiones
hasta llegar a dos, que explicaban la mayor parte de la conducta de! liderazgo descrita
por los subordinados. A csas dos dimensioncs las llamaron iniciacién de estructura y
considcracién, definida la primera como la medida en quc el lider tiende a scfialar y
estructurar su rol y los de los subordinados en la obtencién de las metas, incluye la
conducta tendiente a organizar el trabajo, las relacioncs de trabajo y las mctas. En
cuanto a la considcracién, definida como el grado cn que una persona sucle tener
relaciones labomles que se caracterizan por confianza mutua, respeto por las idcas de
{os subordinados, por su comodidad, su cstatus y su satisfaccién.

Varias investigaciones basadas ¢n las definiciones antcriores comprobaron  que los
lideres con una alta puntuwacién en iniciacién de eseructura y considereién tendian a
lograr un alto rendimicnto y satisfaccién entre sus subordinados con mayor
frecuencia quc los que tenjan una baja calificacién cn alguna de las dos variables o
cn ambas. Sin cmbargo, cstc cstilo no sicmpre producia consccucncias positivas lo
que indicaba que los factores situacionales deberian ser integrados a la teoria.
(Robbins, 1987)

De lo anterior se concluye que ambas investigacioncs no identificaron un cstilo de
liderazgo universalmente superor. El mcjor método sigue sicndo una funcién de la
situacién. Los lideres cuyo interés sc centra en los empleados no fucron sicmpre
supcriorcs a los que centraban su intcrés en la produccién. Por tanto una vez mis se
subraya quc cl liderazgo csti determinado por la situacién., (Hodgetts y Altman,

1987)



Otro catudio que sc llcvo a cabo dentro de este enfoque fuc ¢l de Blake y Mouton,

quicncs crearon una representacién grifica de la concepeidn bidimensional del estilo

de liderazgo. Propusicron vna cuadricula gerencial basada en los cstilos dc "intcrés

por la gentc ¢ interés por la produccidn®, rejilla que en cscncia reproscnta las

dimensiones dc consideracion ¢ inicio de cstructum o las dimensiones dc orientacién

al empleado y orientacion a la produccidn, retomadas de las investigaciones de la

Ohio State University y University of Michigan respectivamente.

Blake y Mouton, cmplearon una cscala del 1 al 9, proponicndo § combinacioncs,

dando origen a S estilos de liderazgo siendo estos: Gerencia cmpobrecida,

Autoridad-Obedicncia, Gerencia de Equipo, Gerencia del Country Club y Gerencia

oricntada a la organizacién y al individuo, descritos a continuacién:

"1.1 Gerencia empobrecida

9.1 Autoridad-Obedicncia

9.9 Gerencia de equipo

1.9 Gereneia del Country Club

5.5 Gerencia onientada a la

organizacién y al

Minimo esfucrzo por hacer ¢l trabajo y

sostcner la organizacién,

Organiza las condiciones de trabajo de
modo que los clementos humanos

tengan un grado minimo de intervencién.

Propicia la interdependcncia a través

de una participacién comtin cn los

objetivos de la organizacién, da origen a relaciones

dc confianza y respeto,

Presta mucha atencidn a las nccesidades

de las pcrsonas, crea una atmésfera

agradable y amistosa cn la organizacién y

un buen ritmo de trabajo.

Procura un equilibrio entre la necesidad

de cump]ir con cl tmbajo Y la dc mantcner

Ind
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individuo cn un nivel el cspiritu de cquipo de
los cmplcados.

{Robbins, 1987)

De acuerdo a los tesultados de Blake y M los lidcres al 1 ¢l méximo dc

rendimiento en un cstilo 9.9 cn contrastc con el lider 9.1. Desafortunadamente la
investigacién no ha confirmado quc tengan éxito gencralizado los lideres con alto
grado de preocupacién tanto por las personas como por el trabajo, ya que lo que
faltd fuc tomar en cucnta los factores situacionales. Motivo por ¢l cual a los tedricos

dcl liderazgo ya no les i 6 {Cuil conjunto de comportamicntos del lider es el

mejor? sino {Cuindo y cn quc circunstancia se preficre un enfoquc y no otro?
Por lo que se precisé la necesidad de un enfoque de liderazgo que pusicra dc relicve
las diferencias dc situacién o contingencia cn la dcterminacién del éxito del

lidcrazgo. (Clifton, 1984)

1.33  Eofoque Situacional

Durante el decenio de 1960, cl énfasis de lid g bié a los enft de las

contingencias, quc sigucn vigentes a la fecha, en vitud de que se puso de
manificsto la nccesidad de tomar en cucnta la situacién, la personalidad y
neccsidades del subordinado.

Motivo por ¢l cual las investigaciones sc han abocado al estudio del liderazgo con un
enfoque situacional. Estc enfoquc sc centra cn las interacciones dindmicas entre
lidcres y scguidores. Sc ocupa de las nccesidades de los scguidores y del problema o

misién que les aguarda,
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Desde este punto de vista cl liderazgo representa un proccso dindmico, en otras

fab las idad isticas y conductas cscnciales paa un bucn

liderazgo, cambian conforme a las tareas y objetivos del grupe. (Schulez, 1985 ).

Como ya sc menciond con antcrioridad, las tcorias de contingencia o sitvacionales,
son objcto dc atencién predominante de los investigadores del  liderazgo. Esto cs
importante para <l dircctivo, ya que los enfoques de contingencia ofrecen diversas

ynes utiles para la administracién:

1. Los tcéncos de la contingencia afirman que no cxiste una mcjor mancra de

dirigir, la mancra de dirigir con éxito varia con la situacién.

2. Para obtencr xito como lideres los directivos deben:
a) Comprender su cstifo 0 comportamiento personales.

b) Diagnosticar las si es.

c) Saber modificar las situacioncs y su cstilo para crear una adccuacién entre la

situacién y c! lider.

(Schermethorn, Hunt y Osborn, 1987)

Al respecto sc describen modclos teéricos de liderazgo situacional o de contingencia:

Madclo del conrinng Atico-democritico:

Tannenbaum y Schmide (1958), disciiaron cl modelo del continuo autocritica-
democritico, cn donde en un extremo sc encucntra el liderazgo centrado en ¢l jefe y
en ¢l otro ¢l liderazgo centrado en los subordinados. En ambos cxtremos cacn varios

estilos de liderazgo, ¢l estilo cscogido dependera de las fucrzas que actilcn sobre ¢l
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lider, el grupo opcracional y la situacién, cs decir, <l cstilo apropiado de liderazgo
para cicrtos dircctivos no dependerd dnicamentc de sus propias necesidades y
preferencias  sino también dcl ambiente total de la organizacién, incluyendo la

naturalcza de los subordinadoes. (Robbins, 1987 y Clifton, 1984).

Modela de Conti ia de. Fiediox:

Fred Ficdler, considerado cl primer autor que inwodujo l nueva ern de
investigacién del liderazgo de contingencia, sosticne que la cficacia del grupo
depende de una exitosa adecuacién enure ol estilo del lider y de las demandas de fa
situacién, Para Ficdler, ¢s importantc la cantidad de control ¢ influencia que la
situacién proporciona al lider. Asimismo, menciona que cl control de 1a situacién vaa
cstar cn funcién de las rclaciones entrc ¢l lider y micmbro, de la estructura del
trabajo y ¢l poder del puesto, Por lo que un lider motivado por ¢l wabajo ticnc éxito
cn situacioncs dec control bajo y situacioncs de alto control y un lider motivado por
las relacioncs ticne éxito en situaciones de control moderado. (Schermerhorn, Hun,

y Osborn, 1987)

Teoria Situacional de la Efcetividad Gerencial de W. J. Reddin o Teoria 3-D.

Reddin, considera que la cfectividad de un gerente dependerd si este cucnta con un
amplio repertorio de estiles gerenciales, lo que e brindard mayor cfcetividad, puesto
que un gerente con reducido repertorio de estilos gerenciales tenderd a ser menos
efectivo. Este autor contempla cuatro estilos bisicos (separado, intcgrado,
relacionado y dedicado), de los cuales ninguno cs mis o menos efeetive que otro. Su

cfcetividad dependerd de la situacién en la cual se usc. Estos cuatro estilos basicos
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ticnen cuatro cquivalentes menos cfcetivos y otros cuatro mis cfcctivos, dando lugar

a 8 cstilos gerenciales, los cualcs son:

Estilos Bisicos Estilos gerenciales i jales
menes sfectiy mias cfectivos
Integrado Autéerata Ejecutivo
Dedicado Dc transicién Autéerata-Benévolo
Relacionado Misionero Promotor
Scparado Descrtor Buséerata

Sciiala que cstos 8 cstilos gerenciales pucden ser ordenados con respecto a los 4

estilos bisicos, usando una terecra dimensién, la cfectividad.

La cfectividad Gerencial para Reddin posce tres destrezas:

1. Pereeptividad de situacién, se caracteriza por la habilidad para poder realizar un
adecuado "diagnéstico” dc la situacién.

2. Flexibilidad de situacién: es la habilidad que tiene un gerente para cambiar su
estilo de liderazgo en concordancia a la situacion cambiunte.

3. Gestién de situacion: destreza en cambiar las exigencias de cstilo de uno o mis

clementos de sititacién de modo que sumente la cfectividad de gesridn,

El quc los gerentes poscan las tres destrezas antcriores, les permidrdd adquisir

cfectividad gercncial,

Asimismo rcficre, que un amplio repertorio dc cstilos sc caracteriza por los
siguicntes clementos:

1. Gran tolcrancia a la ambigiicdad (como cn situaciones no cstructuradas)

2. Imperceptibilidad al poder (no estar oricntado hacia ¢l control)

3. Sistema abicrto dc crcencias (pocas ideas fijas)
4

. Dirigido a los demis (interesado en otros)



La tcoria del camino-meta ©s un modclo de contingencia del liderazgo que se inspima
cn los cstudios de la Ohio Statc reforentes a la consideracién ¢ iniciacién de
cstructura. En csencia, cste enfoque cstablece quc la mision del lider consiste en
ayudar a sus scguidorcs a alcanzar sus metas y proporcionales suficiente dircceién y
apoyo para garantizar que sus metas scan compatibles con los objetivos globales del
grupo u organizacidn.

Consideran que ¢l comportamiento del lider serd aceptable para los subordinados en
la medida quc lo consideren una fuente inmcdiata dc satisfaccién o de una
satisfaccién futura, El comportamicnto del lider cs motivacional en la medida en que
1) hace que la satisfaccién de necesidades por los subordinados depende de un buen
desempeiio y 2) ofrece dircecidn, guia, apoyo y premios que son indispensable para

¢l rendimicnto adecuado.

Asimi icne que la ideracién s de méxima ayuda pam los subordinados

en situaciones estructuradas y de mayor utilidad cn las no estructuradas; reficre que

¢l inicio de cstructura culminard cn una satisfaccién mcjor cuando las tarcas son

ambiguas o productoras de estrés que cuando cstin muy estructuradas y delincadas.

{Robbins, 1987).

Moedclo Intcgml de Liderazgo cfcctivo:

Estc modcelo conticne la premisa de que todos los cstilos pucden ser efcctivos para
obtcner cicrtos objctivoes, st estdn en consonancia con la situacién, los subordinados y
las fuerzas externas. Los objetivos a lograr a través de cste modelo son: Al
productividad y Relaciones Humanas genuinas, representadas por un  nivel

aceptable de satisfaccién y la oportunidad para el desarrollo personal.

1
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También menciona, que para el logro de un liderazgo efectivo, el lider tendrd que
valorar las fucrzas que influyen cn los subordinados y que determinan €l grado en
que aceptan ¢l liderazgo, asi como las actitudes hacia su trabajo, ¢l grado de
favorabilidad de la situacién y las fueras cxtcrnas que conforman a los
subordinados. (Soria, 1985).

Modeclo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

El modclo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1981), es conceprual
cuyo clemento bisico de estudio es ¢l individuo o recurso humano. Tratado desde
un punto de vista humano-social, que sc basa cn la motivacién y las nccesidades de
los micmbros dc una organizacién y cn cl liderazgo proporcionando o requerido.
Afirman que ¢l liderazgo juega un papel importante en toda organizacién, ya sca csta
de negocios, cducativa, familiar, politica, etc.

El modelo ponc énfasis ¢n ¢l comportamicnto de lider, en relacién a sus seguidores.
En virtud de que los seguidores son el factor crucial en cualquier situacién directiva,
porquc ne sdlo como individuos aceptan o rcchazan al lider, sino porque como
grupo, de hecho determinan el poder personal que éste puedc alcanzar.

Sefialan quc no cxiste "a mcjor maner® de inferir sobre las personas. El estilo de
dircecién que debe utilizar un lider con individuos o grupos, depende del nivel de
madurez dc las personas sobre las que se pretende influir,

Asimismo, que ¢l comportamiento de! lider dcbe asumir un liderazgo dindmico
acorde a la situacién, capaz de precocuparsc tanto por las tarcas (productividad), como
por las rclaciones.

Afirman la importancia de que todo directivo debe poscer tres habilidades para
cjercer un buen liderazgo:

Habilidad Técnica, conceptual y humana considerando a la humana como las mis

primordial. Asimismo, mancjan cn su modelo cuatro estilos, los cuales son aplicados
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de acuerdo al nivel de maduscz del trabajader o grupo: ordenar, persuadir, participar

)Herscy y Blanchard, 1981)

et

Yy

Las tcorias presentadas confirman la importancia de considerar la situacién para
cjercer un liderazgo cfectivo, ya que no cxistc una mcjor mancra de dirigir, la

mancra de dirigir con éxito varia con la situacién.

1.4 Importancia de! Lidcrazgo

El liderazgo sicmpre ha sido y probablementc seguird siendo un factor imporeante

cn la vida humana.

En la actualidad, sc ¢stidn presentando cambios cn ¢l mundo de los negocios a nivel

internacional, como un i cn la i idad pctitiva y una crccicntc
complcjidad en los ncgocios, derivado del crocimiento, la diversificacién, Ia
expansidn universal y ¢l desarrollo tecnoldgico; lo quc obliga a las empresas a que
replantcen sus cstrategias, politicas y métodos rutinarios de actuar en ¢l mundo de
los negocios, a fin de estar a la altura dcl mercado intcrnacional competitivo. Esto
cxige técnicas y actitudes quc la mayoria dc los gerentes y directivos simplemente
no nccesitaban cn la época de relativa tranquilidad de las décadas de los cincucnta y
los scsenta y principio de los sctonta. Esto requicrc mids quc cxperiencia téenica,
capacidad administrativa y conocimicntos de gestién tradicional, requicre o cxige un
liderazgo ya no a niveles cjccutivos importantes, sino a todos los nivcles de
dircecién.

Cabc sciialar, quc al igual que cl liderazgo es mis importante ¢n ticmpo de guerm
que de paz, tanto en el gobicrno como ¢n las fucrzas armadas, cl liderazgo en los
negocios adquicre mayor importancia cuando cstalla una gucrra cn lis csferms

econdmicas. Y la intensidad competitiva acaba de desatar este tipo de guerra,
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El cnfrentarse a los retos tipicos quc para ¢l liderazgo suponc la intensidad
compectitiva « disminuir los costos, aumentar la productividad, mejorar ¢l servicio al
cliente, mantener una gran calidad, conseguir desarrollar nueves productos con
mpidez - no es tarea ficil. {Eh ahi! la importancia del liderazgo en las empresas u

organizacioncs. (Véase documento 1.1) (Kotter, 1990)

DOCUMENTO 1-1

CAMBIOS EN EL ESCENARIO EMPRESARIAL Y SUS CONSECUENCIAS PARA
’ EL FACTOR DEL LIDERAZGO

Cambios ambientales Cambios organizativos
- Internalizacién de la compcetencia - Crecimicnto dc las empresas
- Abolicién dc normas - Diversificacién de productos
- Madurez de los mereados - Expansién intcrnacional
- Creciente mpidez en ¢l desarrollo - Uso erecicnte de tecnologias
tecnolégico refinadas
Mayor intensidad competitivacn la Mayor complejidad en la mayoria de las
mayoria de los scetores industriales cmprcsas
Creciente necesidad de cambios: Crccicnies dificultades en la realizacién
hacia un rendimicnto superior (por de cambios dc forma cficicnte y cfectiva

cjemplo: mayor productividad,
mayor innovacidn, nucvas posturas
ante la comercializacién y la
distribucién)

i
Cada vez hay mis puestos de Cada vez sc hace mds dificil conscguir un
trabajo que requicren este factor liderazgo cfectivo
de liderazgo

!

El factor del liderazgo ha pasado ha ser significativamente mis importante

Por lo anterior, ¢s nccesario contar con un liderazgo efectivo, que John P. Kotter
(1990) lo define como "Un bucn liderazgo conduce a la gentc en una dircecidn que

s la quc realmente lc conviene a largo plazo. No tience a |z gente pendiente de un
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hilo, No derrocha los escasos recursos de quc disponc. No sc apoya cn la parte
sérdida dc la naturaleza humana®. En cste sentido, podria decirse que Adolfo Hitler
hizo gala, cn cicrtas ocasiones de un fucrte liderazgo, aunque esti claro que no se
traté de un liderazgo cfcctivo,

Recicntes investigaciones llcvadas a cabo por Bennis y Nanus (1985), Lovinson y
Roscnthal (1984), McCall y Lombardo (1983) y por Kotter (1978), encontraron quc
los lideres con éxito realizaban: 1) una visién de lo que deberfa ser, una visién que
ticnc en cucnta los legitimos intcreses de todas las personas involucradas; 2) una

cstratcgia para matcrializar dicha visidn, cstratcgia quc ticne cn cuenta todos los

1 factores ambi 1

p yo izativos; 3) una red coopcrativa de recursos,
una podcrosa coalicién capaz dc poncr cn practica dicha estrategia; y 4) un grupo
muy motivado dc pcrsonas dentro de csa red, un grupo comprometido a convertir
dicha visién cn una rcalidad. (Véasc documento 2-1).

Cabe reitcrar, que cl liderazgo cfcctivo, no cs de! cxclusivo dominio del presidente
cjccutivo o de la alta dirceciédn, sino de todos los niveles de direecidn y, que ambos
compartcn rasgos fundamentales; una bucna visién y una cstrategia apoyadas cn un
suficiente nivel de motivacién y de trabajo de equipo. Con la diferencia de que a
cicrtos niveles tanto la visién como la cstratcgia serin, indudablemente, mucho mis
complcjas y la cantidad de personas dc quicncs se precisc colaboracién y motivacién
seri mucho mayor también, por cjerple cn cf caso de alea dircecidn.

d,

Es probable quec lo que queda del p siglo, ¢l dc los ncgocios sca

totalmente difcrentc de las décadas de los cincucnta y sesenta. Serd un mundo de

i actividad petitiva entre izaci muy plejas, scri un mundo

cn quc los gerentes o directivos del tipo burocritico tendrin cada vez mcnos
importancia y resultarin cada vez mds peligrosos, Serd un mundo en ¢l que hasta los
mejores gerentes profesionales serdn insuficientes si no son capaces de asumir cl

liderazgo. En general sers un mundo en el que el facter del liderazgo en Ia dircecién
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© gereneia ird ganando importancia dia a dia. No sélo para prosperar sino incluso para

sobrovivir. ( Kotter, 1990)

DOCUMENTO 2-1
LIDERAZGO EFECTIVO EN ORGANIZACIONES COMPLEJAS

1. Crear un programa para el cambio

a) Que incluya una visién de lo que puede y debe ser.

b) Una visién quc tenga en cucnta los legitimos intercses a largo plazo de las
partes involucradas.

¢} Queincluya una cstratcgia para llcgar a dicha visién.

d) Una estratcgia quc tenga en cucnta todas las fucrzas organizativas y
ambicntales involucradas.

Establecer una fucrte red de implementacidn

a) Quc incluya rclaciones de apoyo con las fuentes clave de poder, necesarias
para llevar la cstratcgia 2 la prictica.

b) Rclaciones dotadas de fuerza suficiente como pam lograr colaboracién,
cumplimicnto y (cuando sca ncecesario) trabajo de cquipo.

¢) Quc incluya un grupo central de personas fuestementc motivadas,

d) Un grupo central que sc comprometa a convertir tal visién cn realidad.

N

De acuerdo a lo antcrior, ¢l liderazgo cfectivo es un factor clave dentro de las
organizacioncs formales: ya que a través de lideres cficicntes, sc pueden obtener
altos niveles de productividad. Esto es importante, ya que cf mcjoramicnto de fa
productividad organizacional, conlleva a bencficios no Ginicamente de la organizacién
y sus intcgrantcs, sino también dc su entorne on cl cual vive la empresa u

organizacién.

En ¢l siguicntc capitulo se tratard el tema de la productividad, par comprender

mcjor su impertancia y trasccndencia, asi como los factores que la determinan, .«
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1.5 LIDERAZGO PARTICIPATIVO:

Fue a partir dc los estudios de Elton Mayo que volvicron aparccer los conceptos de
poder compartido y de participacién, los cualcs sc vicron reforzados con los
cxperimentos llevados a cabo por Kurt Lewin, que pusicron de relieve la cficacia de

la participacién dcl trabajador cn la toma de decisiones.

En las décadas de 1950 y 1960, unos cstudiosos del comportamicnto trataron de

Jab un nuevo pto de l2 di i6n que fucse ficl a las ideas expresadas en

los primeros trabajos de Mayo y Lewin, estos fueron Argyris, Likert y McGregor,

quicncs ¢laboraron indcpendi ite sus ioncs de lo que debia ser la

direceidn participativa (Vioom y Jago, 1990).

Uno dc los estudios cldsicos acerea de la participacién, fuc hecho por Coch y French
cn una fibrica nortcamericana. Elios descubricron quc cuando administradores y

empleados discutian proposiciones para cambios tecnolégicos, la productividad

m

aumentaba y quc la resistencia disminufa una vez inciados cstos p
Otros estudios han tenido rcsultados similares. Estos estudios sugicren quc hacer
participar a los cmplcados cn la toma de decisioncs s por lo gencral cficaz. Sin
embargo no sc debe olvidar que ©! uso de una administracién participdtiva depende

de la sitvacién. (Hersey y Blanchard, 1970).

Actualmente son varias las ecmpresas que han adoptado posturas mis participativas

para la direccién de su personal.

Existen varias cmpresas mexicanas y trasnacionales que practican cl liderszgo

participativo a través de programas de calidad, que no son mis que algunos de los

33



0s que aspi a mejorar la productividad mediantc una mayor
participacién dcl trabajador. Ya que una dc las caracteristicas de cstos programas cs
of trabajo en equipo, pues involucan al personal de una organizacién cn un nivel
participativo.
Las empresas quc han tcnido cxpericncias con programas dc calidad son: HYLSA,
FORD CUAUTITLAN IZCALLI, XEROX MEXICANA, AGUA DE MESA
JUNGHANNA, SHERWIN  WILLIAMS, CIBA-GEIGY MEXICANA,
CHRYSLER, VIPS, GRUPO IRSA Y PEPS]. (Carrién y Espincsa de los Monteros,
1993)



CAPITULO DOS

PRODUCTIVIDAD

2.1 Concepto de productividad

)

En el medio

presarial y en idad de foros se reconoce a la productividad, como

una estrategia para ¢l mejoramiento, no sélo de la planta industrial, sino también de la

economfa en su conjunto.

Por lo tanto, ;Qué es productividad?, al respecto, se mencionan algunas definiciones de
productividad proporcionadas por la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, como
resultado del anilisis bibliogrifico y documental llevado a cabo en la Direccién de
Promoci6n de la Productividad, en enero y abril de 1985, asf como encuestas aplicadas
a empresas industriales en la Ciudad de México. (S. T. P. S., 1985).

Asf tenemos que:

*La productividad es la cficicntizacidn, la optimizacién ¢n ¢l uso de los recursos

humanos y matcriales disponibles”.

Fuente: Encuesta aplicada a Industria H-24, 8. A. de C. V.

*La productividad ¢s el nivel de aprovechamiento que de todos los recursos disponibles

en la empresa haga un trabajador o empleado”,
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Fuente: Encuesta aplicada a Helena Rubenstain, S. A.

"La productividad sc cnticnde como sinénimo de rendimiento o de eficacia, hacer més
con lo que sc tiene sin menoscabo de la calidad, también podrfa incerpretarse como la
misma cantidad con mejor calidad, lo ideal scrfa mayor cantidad y alta calidad, al
mismo tiempo”,

Fuente: Rafaci M. Maninez. Productividad, Dircccién General de Capacitacién y
Productividad.

"Hablar de productividad cs hablar de eficiencia, esto es, dc c6mo hacer las cosas lo
mcjor posible; es en este sentido que impemn el principio econémice; obtener el

mayor resultado con la misma cantidad de medios”. .

Fuente: S.T.P.S. Sinopsis sobre Productividad. Editorial Popular de los T'rabajadores.

* La productividad ¢s ¢l termémetro que indica la habilidad de upa sociedad para
controlar la inflaci6n, para mantener su competitividad en <l comercio exterior y para

incrementar su nivel de vida".

Fuente: Ensayos varios.

Productividad es el fenémeno de eficiencia por el cual una naci6n, un sector
econémico, una rama industrial o una cmpresa, cstdn llevando a cabo sus
responsabilidades. El nivel de vida de una nacién es un Indice exacto del desarrollo de

su productividad y de la eficiencia con que han sido distribuidas las ganancias”.

Fucnte: Centro Regional de Ayuda Técnica (A I D.) Productividad clave la
abundancia, México.
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"La productividad cs un fenémeno humano, es una actitud humana que se manificsa
en ¢l acto productiva.  Como tal, incrementar la productividad cs incremenuar la
calificacién del hombre, en cuyas manos, en cuyo talento, en cuya decisién rccae
precisamente la responsabilidad del manejo de los recursos téenicos, financicros,

naturales y de todo orden”.

Fuente: Ensayos varios

"Productividad no es s6lo un conjunto de relaciones técnicas y econémicas sino
esencialmente, una forma de organizar la actividad productiva eficicntementce,
considerando las relaciones sociales y aceptando que el mcjoramicnto de la

productividad debe traducirse en bienestar”,

Fuente; Centro Nacional de Productividad del Peri _Informe del Jer, Simposium
Nacional de Productividad, Lima.

"La productividad se percibe en el trabajo del hombre, por la manifestacién de sus
aptitudes y actitudes en los actos productivos, por el esfuerzo realizado en el proceso
de producci6n y por los resultados que en tltima instancia determinan la evolucién de
la calidad del trabajo y la calidad del hombre™.

Fuente: Edmundo Novelo Novelo. Ensayos y Escritos.

Las definiciones estdn planteadas desde un seatido téenico, econémico y humanistico,

sin menos cabo de su esencia, que ¢s minimizar desperdicios y beneficiar al hombre,
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2.2 Importancia de la productividad

La importancia de la productividad radica en que el retraso en el crecimiento de la

misma, amenaza nuestro nivel de vida y el bienestar nacional de tres formas:

Ingrese Real : E) crecimicnto en el ingreso real depende de la produccién de mis
bienes y la prestacibn de mds scrvicios, dados los recursos disponibles.  Una
productividad incrementada significa, cn consccuencia, mds bienes y servicios
disponibles para el consumo (Y por tanto un nivel de vida mis elevado yfo una

formacién mayor de capital, a través de mayores ahorros).

Competitividad nacional: En los mercados competitivos, en donde los precios reflejan
los costos, la escasez y el valor de las cosas, Ia productividad s traslada a los empleos.
Si el pafs falla en aumentar su productividad tan ripidamente como otros pafses, los
bienes producidos ¢n la nacién se  volverdn cada vez menos competitivos.
Consecuentemente, los productores fordncos cficientes ganarin porciones siempre
crecicntes de los mercados nacionales y fordneos. Obviamente, si no podemos vender,

no podremos emplear: la pérdida de competitividad significa pérdida de emplcos.

Calidad. de_vida: La productividad incrementada proporciona los medios para una

mejor calidad de vida, ya que crea el medio para financiar los programas sociales, para

i la ed i6n, para proteger a empleados, consumidores y el medio ambiente,
para apoyar la consecucién del tiempo libre.  En resumen para clevar la calidad de
vida. (Kopclman, 1990)

Por tanto, desde un punto de vista nacional, la elevacién de la productividad es la dnica

forma de incrementar la auténtica riqueza nacional . Un uso més produciivo de los

recursos reduce ¢l desperdicio y ayuda a conscrvar los recursos cscasos o mds caros. Sin
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un aumento de la productividad que los cquilibre, todos los incrementos de salarios,

cn los costos y on los precios, s6lo significaran una mayor inflacién,

Un constante aumento en la productividad es la tinica forma como cualquicr pafs
puede resolver problemas tan opresivos como la inflaci6n, ¢l descmpleo, una balanza

comercial deficitaria y una paridad monctaria inestable.

Desde un punto de vista personal, el aumento en la productividad es esencial para
elevar el nivel de vida real y para lograr una Gprima utilizacién de los recursos

disponibles para mejorar la calidad de vida.

Y finalmente, ¢n rclacién a las empresas o ncgocios, los incrementos en la
productividad, conducen a un servicio que demucestra mayor interés por los clientes, a
un mayor flujo de cfectivo, a un mejor rendimiento sobre los actives y a mayores
utilidades. Mds utilidades significan mds capital para invertir ¢n la expansién de la

capacidad y en la creacién de nuevos empleos.

La clevacién de la  productividad contribuyc en la competitividad de una empresa cn

sus mercados, tanto domésticos como fordneos. (Bain, 1992)
2.3 Factores que incrementan la productividad.
De acucrdo a Bain (1992), para llevar a cabo una elevacién de la productividad, un

directivo debe considerar cuando menos, uno de los siguicntes factores:

M¢drodos y cquipo:
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Una forma de mejorar la productividad consiste cn realizar un cambio constructivo en
los métodos, los procedimientos o los cquipos con los cuales se llevan a cabo los

resultados. Algunos cjemplos son:

- La automatizacién de los procesos manuales

- La instalacién de sistemnas de ventilaci6n que mejoren cl funcionamicnto de los
medios dc transporte.,

- La disminucién del manejo del producto (o sea, el manejar tarimas con varias capas
de cajas en vez de mancjar las cajas en forma independiente).

- La climinacién del tiempo de espera (o sea, del tiempo que un empleado tiene que
esperar micntras que alguien o algo le llega para que pueda llevar a cabo la tarca que le

ha sido encomendada).
Utilizacién de.la capacidad de los recursos:

La precisién con la cual la capacidad con que se cucnta para realizar el trabajo se
cquipara a la cantidad de trabajo que hay que realizar, brinda la segunda oportunidad
importante para mejorar la productividad.

Ciertos ejemplos son:

- Operar una instalacién y su maquinaria con dos o tres turnos y no nada més con uno
solo.

- Mantener a disponibilidad sélo las existencias que se requicran para cumplir con el
objetivo de nivel del servicio a los clienees.

- Urilizar los propios camioncs para recoger las mercancfas o matcrias primas de los

proveedores en vez de que regresen vacios después de haber realizado sus entregas,
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- Instalar estantes o usar tarimas ¢n los almacenes para sacar ¢l madximo provecho del

cspacio cntre ¢l piso y ef techo.

Niveles de desempefio:

La capacidad para obtener y mantener el mejor esfucrzo por parte de todos los

empleados, proporciona la gran oportunidad para mejorar la productividad.

Entre otros

s pueden menci se:

- Obtener el méiximo beneficio de los conacimientos y de la experiencia adquiridos por

fos cmpleados de mayor antigiiedad.

- Establecer un espiritu de cooperacién y de equipo entre todos tos empleados,

- Motivar a los cmplcados para que adopten como propias las metas de la organizacion.

- Proyectar e instrumentar con éxito un programa de capacitacién para los empleados.

q

2.4 Factores que restringen el i de la pri ividad en las organizaciones:

Un incremento en la productividad no ocurre por si solo. Son los directivos dedicados y

competentes los que la provocan. Y lo logran estableciendo metas, descubricndo los

obsticulos que sc oponen al cumplimiento dc ales metas, desarrollando un plan de
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acci6n para climinar esos obstdculos y ditigicndo con efectividad todos los recursos 2 su

alcance en pas del mejoramiento de fa productividad.

Varios son Jos factores que actian contra el cusnplimicito de las metas relacionadas con
la productividad. Algunos de cstos factores restrictivos son gencrados por la propia
organizacién o por sus miembros.

Otros surgen en ¢l extcrior y, por lo mismo estdn menos sujetos al  control de los
dircctivos.  En ambos casos, estas fuerzas pugnan no por limitar, sino inclusive por
inhibir cualquicr intento por elevar la  productividad, Si s¢ cxaminan los factores
restricrivos de los particulares dmbitos de trabajo y sc conocen mejor cada uno de clios,
pucde desarrolfarse un plan de accién reaimente cficaz. A pesar de que los factores
restrictivos pucden variar de un 4mbito laboral a otro, hay algunos que son comuncs,

aunque con distintos grados de intensidad.

A continuacién se mencionan los factores testrictivos mis comuncs:

Incapacidad de los didgentes para fijar of rona y crear el clima propicio para_ el

La falta de informacién a los trabajadores de aspectos reievantes de la cmpresa que
afcctan al trabajador (por cjemplo las utilidades), es consccucncia de actitudes
negativas hacia fa empresa, por la interpretacién que se dana éstas,

Por consiguicnte, todos los dirigentes son responsables de desarrolfar y mantener un
clima laboral favorable para cumplir las metas organizacionales. El clima de cualquier
situacién laboral no s6lo refleja las actitudes y los sentimientos individuales del grupo,
también es un importante indicador de la actitud y de los sentimientos def dirigente

del grupo.
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Una reglamentacién cada vez mayor del sistema de libre empresa ha tenido un efecto
negativo sobre la productividad. Los reglamentos del gobierno, cada vez mids extensos
y algunas veces faltos de juicio, han minado los recursos de las empresas. Tiempo y
dinero que mejor hubicsen podido invertirse en instalaciones, maquinaria y nuevas
tecnologfas, han tenide que malgastarse watando de cumplic con reglamentos
gubernamentales de dudoso valor.

Esta tendencia desfavorable, tienc pocas posibilidades de cambiar de rumbo a corto
plazo, por lo que se aconseja a los responsables que tomen las medidas pertinentes para

adaptarse a la situaci6n dc continua interferencia.

anmento de la productividad.

Cuanto més grande se vuelve una organizacién, mayores serdn los obstdculos a los que

deban enfr las c icaci intcrnas, la unificacién de prop6sitos y el

Tracd, 1

de los o

cumg cmente de sus di iones, do las

T
organizaciones maduran, denuo de ellas se desarrollan costumbres |, actitudes y
creencias que también representan barreras para el cumplimiento de los resultados.
Tanto el tamaito como la madurcz organizacionales ticnden a restringir el incremento
de la productividad.

Asf tenemos que, segin va madurando la organizacién, la vitalidad disminuye, la
creatividad se desvancce, la flexibilidad va dando paso a la rigidez y pi¢rde parte de la
capacidad par cnfrentarse a los desafios que le llegan de fuentes incsperadas. En

relacién al tamaiio , las funciones especializadas y de staff se incrementan, asi como los
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niveles o puestos operativos, que da pic a conflictos entre ambos por justificar la

ex desus p

, que conlleva a una apatfa ¢ inactividad hacia el trabajo,

Los esfuerzos de los directivos ticnden a frag y a dupli la coordinacion

sc vuclve mds dificil, las comunicaciones se¢ hacen mds lentas y sc desvirtda, y 1a toma
de decisioncs sc retrasa.

Por tanto, cn estos ticmpos de cambios rdpidos, una organizacién debe ser dinfmica, si
desea sacar ¢l miximo provecho de las oportunidades micneras mantiene al mfnimo sus
costos. En otras palabras, la estructura de Ia orpanizacién debe ser mds operativa y no

més burocrética.

Incapacidad i Isac I8 praductividad de a f : -

La fucrza de trabajo, en la que predominaban los obreros, ahora csta formada sobre
todo por empleados. Puesto que ¢l desempefio de los empleados por lo general ¢s
menos fisico y tangible, pocas son las organizacioncs que se¢ han puesto a cuantificarlo
y mucho menos medirlo. En la mayor parte de las organizaciones, una medicién que
tcnga sentido ©s la excepeién més que la regla. Sin embargo tales excepciones son
escnciales cuando sc desea lograr una clevacién de la productividad .

Al carecer de mediciones, es imposible cfectuar evaluaciones. Cuando se han

implantado medidas de productividad, es posible vigilarlas y compararlas contra los

objetivos. Las vartaciones desf: bles pueden d se con prontitud y Ia atencién

de los directivos pueden dedicarse a la correccién de los problemas comrespondicntes.

Laos recursos fisicos, los métodos mediante log cuales se presenta y_se lleva a_cabo el
wmbajo, asf como los factores tecnol@gicos, acuian an forma individual y_combinada
pama restringir Ja productividad:



Los recursos fisicos incluyen las inscalaciones o lugar de trabajo, disefio y disposicién:
la forma como estdin dispuestas las cosas, su ramafio y capacidad.

Por cjemplo una instalacién que no se utilice plenamente, debido a que éstas no cstén
acordes al tipo de trabajo que sc rcaliza, serd un factor limitative de la productividad.
La miquina y i equipo, asf como las materias primas con frecuencia restringen la
productividad. Ya que si la maquinaria o equipo son antiguos, cstdn desgastados, son
poco scguros o se usan indcbidamente, la produccién sed la que sufra las
consecuencias . Lo mismo sucede cuando la tecnologfa ¢s muy moderna, que no se
ajusta al tipo de trabajo quc sc realiza en la empresa,

También la calidad de Jas marterias primas que se cmpleen y la continuidad de su
abastecimicnto, afectan la productividad . Muchos son los directivos que han pasado
por una situacién en la cual fueron compradas materias primas més baratas cn un
intento por ahorrar dincro, pero debido a que su procesamiento resufté menos ficil de
lo previsto , acabaron saliendo mds caras por ¢l tiempo muerto y la baja produccién que

trajeron consigo.

Con la finalidad de tener una visién a nivel nacional de los factores que restringen el
inctemento de la productividad, se hace referencia al estudio en términos de
estadfsticas industriales, que llevé a cabo Kepelman (1990), en Estados Unidos de
Nortcamérica:

Kopelman (1990), encontré cuatro factores que influyen en la productividad que son:

1. Dismipnei6n de la iptensidad del capital:

Factores que han contribuido a la disminucién de la intensidad de capital:

- Politicas fiscales (Impucstos)
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- Inflacién afecté las oportunidades de inversién.

- Crecimiento del sector piiblico (Entre més grande ¢s el sector piiblico de la
cconomia, mis lenta ¢s la tasa de crecimiento econémico).

- Aumento en los costos de energfa (por una crisis energérica)

- Reglamentos gubernamentales (costos indirectos al cumplir con las leyes y los

reglamentos federales, asi como el papeleo).

2. Disminncifin en Ias inversiones en Investigacién y Desarrollo.

(falea de presupuesto)

3. Cambios cn Ia composicién de la fuerza laboral y fa economfa;

Las cambiantes caracterfsticas demograficas de la fuerza laboral ( en particular la ¢dad
y ¢l sexo), contribuyeron en forma importante cl descenso de la productividad en
Estados Unidos, en la década de los 70. En virtud, de que se empleo a mujeres sin
experiencia.

En relacién a la ec fa, son tres desplazamientos que han influido cn el nivel de la

productividad:

- Del sector campesine a sectores no campesinos.

- De industrias productoras de biencs a industrias de servicios (Las industrias de
scrvicios contribuyen a | crecimicnto ¢conémico en forma més lenta).

- De industria productora de energia de baja productividad a industrias productoras de
alta productividad. (ha habido més lentitud debido al desplazamicento de las industrias
energéticas menos productoras, como las minas de carb6n, hacia las industrias

encrgéticas mds productivas, como las del petréleo y gas).

4. Cambios en las acritndes y los valores sociales:
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Cuatro cambios en particular, parccen influir en ¢l decaimicnto de la wsa de

crecimiento de la productividad en Estados Unidos.

« Una baja en la ética del trabajo.
» Abuso del alcohol y otras drogas.
« El trato igual s cquitativo (filosofia antagénica que afccra €l uso de recompensas

al mérito).

« La cconomfa subterrénca. (Estd excluida de las ifsticas del ingt en

consecucncia, ¢n la medida en que los bienes y servicios no sc regisuen las
medici ficiales de la

productividad pucden mantener bajos los niveles

actuales).

Seiiala que la mayorfa de las variables expucstas son en gran medida incontrolables
para una organizacién determinada; por esta raz6n, estas variables se consideran como
pentenccientes al medio o entorno. Las condiciones ambientales pueden afectar a uno

o varios de los determinantes controlables (¢n alguna medida) de la productividad de la

organizacién: fsticas de Ia organizacién, del trabajo ¢ individuales. Los cjemplos
del efecto de las condiciones ambi lcs sobre los f: c lables incluyen (1)
estatutos, regl 1Y luci judiciales que afectan las pricticas de las
organizaciones como ¢} rech icnto, seleccién, promocién adi icnto y despid

(2) los cambianwes valores y actitudes saciales que influyen en las caracterfsticas
individuales tales como las actitudes, expectativas, competencia y valores del
trabajador (por cjemplo, el involucramiento en la tarea asignada, la motivacién en el
trabajo, ¢1 compromiso con la organizacién, la satisfaccién en el trabajo) y (3) los

cambios en 1a tecnologfa o cambios en los costos relativos de las materias primas, la
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energfa y el capital, que influyen cn las caraceerfsticas del trabajo (por ejemplo, la

retroali 6

yla fa).

2.5 Determinantes de la Productividad en organizaciones .

Debido a que las condiciones ambicntales quedan bastante mds alld del control de las

organizaciones, se seftalan ahora los factores sujetos a la influencia organizativa:

Caracteristicas org;

Hay cvidencia que indica que numcrosas précticas organizacionales influyen a los
individuos, su conducta en el trabajo, su desempeiio laboral y la cfecrividad de la
organizacién. Kopelman (1990), considera sicte tipos de pricticas organizacionales que
de manera general s¢ suponc quec afectan la productividad. Las prdcticas y sus

prerendidos cfectos son los siguientes:

« Los sistemas de premios para mejorar la motivacién y el desempefio en el trabajo.

. Los programas de establecimiento de metas para clevar la motivacién de los
trabajadores y estimular el desempeiio.

« Los programas dc administracién por objetivos (APQ) para clarificar y hacer mds
congrucntcs los objetivos individuales y de la organizacién, mejorando con etlo la
planificacién dcl trabajo y la motivacién cn las tarcas coneretas,

« Los procedimientos de seleceitn de diversas clascs para aumentar la probabilidad
de contratar individuos cuyas actitudes, conocimicntos, habilidades y destrezas les

permitan curnplir de una mancra mejor con las metas de 12 organizacion.
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« Los programas de capacitacién y desarrollo para aumentar ¢l conocimiento y las

3

[ de los cmpleados, d¢ manera que pucdan funcionar de una mancra més

cfectiva.

« Los cambios dec liderazgo y los programas de adicstramicnto para mcjorar la
actividad gerencial.

» Los cambios en la estructura de la organizacién para mejorar la cfectividad de la

misma.

Caracterfsticas laborales:

Otro factor, en gran medida conwrolable por la administracién  y relative a la
productividad en las organizaciones, e¢s la naturalcza del wabajo desarrollado. Las
caracterfsticas relevantes del trabajo incluyen la variedad de wareas, cl significado, la

identidad, la autonomfa y la retroalir i6 Adicionalmente, en relacién con

profesionales téenicos, resultan caracterfsticas altamente relevantes del trabajo la

presién de tiempo, el reto que ¢l trabajo rep e y la free ia del cambio ¢n las

asignaciones técnicas. Diversas pricticas perenciales que ticnen un impacto en las

caracteristicas del trabajo son:

« Retroalimentacién del rendimiento para motivar ¢ instruir a empleados.

« Programas de discfio de trabajos concretos para elevar Ja motivacién y las destrezas
a través del enriquecimiento del trabajo concreto o mejorar la habilidad especifica
para esa tarca por simpiiﬁcacidn.

«  Programas alternativos de trabajo, tales como los horarios flexibles de trabajo o la
scmana de trabajo comprimida, para aumentar la autonomfa de! empleado,
disminuir el conflicte ¢ntre trabajo y familia, asf como mejorar Ia motivacién y cl

desempeiio.



G fsricas Individuales:

Aunque las caracterfsticas organizacionales y del trabajo son tratadas a menude como
variables causales, la cuarta causa determinante de la productividad en las
organizaciones - las caracterfsticas individuales - cs considerada con frecuencia como
una variable que interviene en la red de la causalidad, Esto es, que las pricticas
organizacionales y las caracterfsticas del trabajo sc convierten en resulados finales
observables a través de su efecto sobre los atributos individuales no observables, wles

como las crecncias, los valores, las actitudes, conocimicnto, metas ¢ intenciones.

Un nidmero de propiedades relativamente perdurables de los individnos (rasgos de
cardcter), asf como de propicdades relativamente transitorias (estados), se han

encontrado que son las determi de las cond laborales individuales, el

desempeilo en cl trabajo y la cfectividad de la organizacién.

Se mencionan unas cuantas observaciones en relacién con las caracteristicas
individuales. Sc accpta de mancra amplia, que ¢l desempeiio laboral individual (una
variablc dcl rcsultado final) es una funcién multiplicadora de la motivacién y la
capacitacién. R= f(M X C). Por lo tanto, si hay auscncia dc motivacién o dc
capacidad, el desempefio laboral scrd bajo: una alta capacidad no compensa una falta

de motivacién y viceversa . Mas aiin tanto la motivacién como la capacidad son

afectadas por las « fsticas organizacionales y del trabajo. Respecto a la
motivacién, las caractetfsticas organizacionales influyen de una manera primordial en la
motivacién extrinseca en el wabajo; esto c¢s, ¢l desco de desempefiarse en forma
efectiva o estar ¢n ¢l trabajo debido a las recompensas externas (como el sueldo, las

prestaci , gratificaci ¢ influencia) que ¢l trabajo producc,
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En contraste con cllo, las caracteristicas det trabajo influyen de manera primaria cn la
motivacién intrinseca del trabajo que s¢ manifiesta en érminos de: (1) motivacién
interna del trabajo (o sca, los descos individuales para desempenarse bien debido a que
la persona se siente mejor consigo misma después de hacer un buen trabajo), o (2) el
agrado inherente por ¢l trabajo (o sea, que los individuos desean estar en el trabajo
porque ¢l trabajo mismo es agradable; trabajar €5 como un juego). De mancra

semejante, tanto las caracterfsticas organizacionales como las del trabajo afectan la

capacidad. Las prdcticas organizacionales relativas a la scleccibn, icneo y
desarrollo, asf como ¢l despido influyen directamente ¢n los niveles promedio de In
capacidad dc los cmplcados; las asignacioncs de tarcas pueden tambiéa influir cn csta

capacidad.

Por i contrario, las caracterfsticas individuales pucden influir en las caracterfsticas
organizacionales y del trabajo. Personas con fuerte necesidad de desarrollo (esto ¢s, el
deseo de crecer y aprender ) es probable que busquen Ia asignacién de trabajos que
representen un reto, y las personas con una alta necesidad de seguridad y escasa

tolerancia ante la ambigiiedad es probable que busquen organizaciones burocriticas en

ambientes relativamente estables. ver dox 2.1 (Kopel , 1090),

Como s¢ puede obscrvar son varios los factores que afectan la productividad sicndo
uno de ¢llos ¢l liderazgo, motivo por ¢l cual ¢n cl siguicnte capftulo sc llevard a cabo la
presentacién de una teorfa de Lidcrazgo Sitvacional, su andlisis y correlacién con la
productividad,para dcterminar teéricamente quc tan efectivo ¢s ¢l modelo para lograr

mejores niveles de productividad.
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CAPITULO TRES

MODELO NORMATIVO DE PARTICIPACION EN LA TOMA DE
DECISIONES

3.1 Antccedentes

El modelo Normativo dc Panicipacién ¢n la toma de Decisiones de Vioom y Jago
(1990), surge o cs una continuacién dcl modclo criginal de Vroom y Yetton (1973), de
cuya validez existen hoy numerosas prucbas, como son: los sicte estudios de
validacién que se llevaron a cabo, mis cerca do scsenta libros y articulos cientificos
sobre ¢l modclo y trabajos realizados con miles de lideres de todo ¢l mundo en
distintos programas de desarrollo de directivos.  Los cuales contribuycron a scfialar

drcas susccptibles de mcjorar y proposicién dc idcas para mejoramicnto del mismo.

Las deficiencias que sc er on al modclo Vroom-Yctton fucron:

- El modclo no distingue entre respucstas factibles, ca decir no ¢s muy capecifico en
sus rccomendaciones.

- El modclo no distinguc cntrc procesos de decisién no factibles.

- El modeclo no recoge todas las difercncias significativas entre los atributos de un
problema, esto €s, no permitc una respucsta como "probablemente, si® "quizid® é
"probablementc no", a ninguna dc las sicte preguntas que representan los atributos

del problema.  Ya que las respucstas consisten en un si, o un no, simplemente no

L5,

gen las \cias oxi entre diversas situaciones.

- Sc pasan por alto atributos importantcs dc la situacién, en virtud de que los sicte

53



atributos no constituyen una lista exhaustiva de las caracteristicas que gobiernan el

éxito o ¢l fracaso de los diferentes comportamicates de un lider,

- El modclo plantea la pregunta al dircctivo de si tiene suficiente informacién para
tomar una decisién de gran calidad, pero no lc hace una pregunta similar respecto al

nivel de informacién de sus subordinados (cxcepto cn ¢l modclo individual).

- El modclo no contcmpla apremios de ticmpo, que es importante, pucs todo
dirigents se encontrard con alguna situacién cn la que disponga de muy cscaso ticmpo

para tomar una decisién.

= El modelo no contcmpla apremios geogréficos. Sin embargo en cicreas circunstancias

los subordinades puedcn estar aislados geogrificaments, lo que hard quc dichas

1cs no scan pricticas y a veees ni siquicra posibles.

La identificacién dc cstas deficicncias, sirvi6 de punto de partida para la revisién del
modeclo, requiricndo por consiguicntc dc cambios fundamentales cn la forma y la

sustancia dcl mismo; de tal que sc amplié ¢l al de sus implicaci A

agregindole mayor fucrza de prediccibn y haciéndolo aplicable 2 una mayor diversidad

de situaciones; conformindosc por tanto un nucvo modelo denominado modelo

ivo de participacién cn la toma dc decisioncs.

3.2 PRESENTACION DEL MODELO
A continuacién sc describe cl Modclo Normative de Participacién cn la Toma dc

Decisiones de Victor H. Vicom y Arthur G. Jago (1990).



Estc modclo preceptivo o normativo de  participacién, al cual definen como ¢l nuevo
Lidcrazgo, describe como deben actuar los dirigentes en diferentes situaciones, lo que
lo hace scr situacional, pucs cspecifica cudnde y cn qué lugar cs probablc que los
difcrcntes niveles de participacién alcancen su maximo grado de cficiencia. Es decir,
€3 una tcorfa contingentc o situacional de participacién, una tcoria cuyo objctivo cs cl
dc identificar  las situaciones cn las quc existen mayores probabilidades de que
prosperen o fracasen algunas dc las distintas formas y los distintos grados de
participacién.

La razén del enfoque del modelo es que para los autores, ¢l liderazgo cficiente,
9

depende de la o ién de las cxigencias de una si determinada y de la

evaluacién de la cantidad de participacién o sesién de poder que cs escncial para lograr

¢l é&xito, asf como la forma que debe adoptar dicha participacién.

Decfincn a la participacién como ] p de influir en la toma de decisioncs, en que

cl grado dc participacién de una pemona va a estar determinado por ¢l grado de

influcncia que dicha persona haya tenido sobre las decisiones adoptadas.

Los clementos que intcgran el modelo sc detallan 2 continuacién:

1. Dcbido a que la participacién cs la clave del modelo, los autores determinan cuatro
critcrios para cvaluar los cfcctos de la misma, los cuales son considerados como

importantes para que la cmpresa alcance los objetivos que se ha fijado.

Lios cuatro critcrios son:

- Calidad dec las decisiones

- Cor iso con las dccisiones




- Desarrollo dc Personal (oportunidades de desarrollo)

- Ticmpo (Costos de decisién)

A continuacién sc menciona cada criterio, su importancia y rclacién con la

participacién.

CALIDAD DE LAS DECISIONES.
Reficren a que es importante lograr una decisidn de gran calidad, ya que si &sta se da,
probablemente logrard alcanzar los objetives de Ja organizacién. Ya que s¢ trata de¢ una

decisién bicn da, cor 1t con la informacién de que sc disponc y con las

metas y objetivos de la empresa. Sciialando que entre las condiciones que influird en
quc una mayor participacién afcctc positiva o ncgativamentc a la calidad Je las

decisiones son: los objctives que persiguen los participantes , los imicatos quc

los particip , el fio del grupo, los desacucidos entre los participantes y

P

Ia misma naturalcza del problema.

G . las degisi
Se refiere al hecho de que este criterio cstimula un compromiso de todos los
implicados para poner cn prictica lo decidido. "La gente apoya lo que se ha ayudado a

construir’, antiguo proverbio que confirma las positivas cor ias motiv 1

de la participacién en la Toma de decisiones. Un dirigente que crea oportunidades

para que sus subordinados influyan en la dceisiones, con fi ia reduce

¥ consiguc crear un sentimicnto compartido de propicdad sobrc csas decisiones, lo
que hace quc Ja pucsta en prictica dc las mismas sca mds rdpida y mcnos traumética.
Lo cual es confirmado por la Teoria Y de Douglas Me, Gregor, al referir que la

3

particip 1 ylad

1 son formas dc motivar a los subordinados hacia la




consecucién de los objetivos dc la empresa y de integrar sus propios objetivos con los

de las organizacién,

Asimismo, la Tcoria de Likert reficre que las empresas cficicntes estin consttuidos
por grupos cohesivos de trabajo, cuyos micmbros hacen cuanto estd en sus manos pars

alcanzar los objctivos que cllos mismos sc han marcado.

Dcsarrollo de Personal

Respeto a cste criterio, los autores reficren que un lidermzgo participativo contribuye
cn gran medida al desarrollo de los subordinados, importante para lograr los objctivos
de la organizacién, pucsto que sc desarrolla el potencial para Iz toma de decisiones, lo
que aumenta la reserva de talento de la empresa 2 la que ésta pucde recurnir en
cualquicr momento. En si sc mcjora <l capital humano dc la organizacién , cuyo
talento se pucde utilizar en futuras expansiones o al enfrentarsc 2 nucvos retos.

1.

Asimismo, la participacién propicia ¢l desarrollo de cntre los micmbros del

grupo, a compartir informacidn, cxpericncia y habilidades, Los micmbros del cquipo
aprenden a confiar y a fiasc  dc los demds a medida quc cnticnden la especial
contribucién quc cada uno dec cllos aporta al grupe. Ademis de quc no selamente

afccra a las relaciones entre 1as personas sino también con la cmpresa.
Cabe sefialar que la participacién en la toma dc decisiones puede producir ofectos

positivos sobre ¢l desarrollo, pero en cierto tipo de decisioncs tales cfectos pueden ser

intransecndentes.
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Ti c te decisién)

Estc criterio sc 1cficre a que la participacién requicre ticmpo, y cl ticmpo cs un
articulo valioso y a vecos cscaso.  Ya que Iz intcrvencién de otras personas no aolo
hace mds lontas las decisiones, sino que consume ticmpo dc otros micmbros de la
cmpresa quc participan cn la decisién. Ademis de que las rcuniones de grupo
consumen no sélo ¢l ticmpo del lider sino ¢l dc todos los que cstin presentes, lo que

represcnta costos de la participacian.

Por lo que sciialen que cs preciso ercar un marco bicn claborado para decidir cuindo y
dénde deben cmplease proccsos de decisién participativa y evaluar estos costos,

comparandolos con los beneficios que dan los criterios mencionados anteriormente.

Para cvaluar los cfcctos de la participacién respecto a estos criterios, sc utilizan

férmulas o ccuacioncs las cuales se mencionan cn ¢l punto cinco.

2. Asimismo, intcgran a su modclo docc atributos, los cuales contribuyen a realizar un

diagnostico situacional del problema,

Quc para determinar cuil es ¢l proceso 6 método mis cficaz dc toma de decisiones, cl
lider primcro cvalta la importancia de su decisién inmediata, basindosc en los docc

atributos siguientes:



ATRIBUTOS DE LOS PROBLEMAS
RC: REQUISITO DE CALIDAD
JOUE IMPORTANCIA TIENE LA GALIDAD TECNICA DE LA DECISION?

| 1 ! 2 | 3 | 4 | 5 {
Nocs Poca Importancia Mucha Importancia
importantc importancia mcdia importancia fundamcntal

RCP: REQUISITO DE COMPROMISO

{QUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS
CON LA DECISION?

| 1 | 2 | 3 | 4 | s I
No cs Poca Importancia Mucha Importancia
importantc importancia media importancia fundamental

1L: INFORMACION DEL LIDER

(TIENE SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE
GRAN CALIDAD?

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
No Probablemente Quizi Probablcmente Si
no of

EP: ESTRUCTURA DEL PROBLEMA
JESTA BIEN ESTRUCTURADO EL PROBLEMA?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

Ne Probablemente Quizd Probablemente Si
no st
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PCP: PROBABILIDAD DE COMPROMISO

SI LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA, (EXISTE UNA
SEGURIDAD RAZONABLE DE QUE LOS SUBORDINADOS SE
COMPROMETERIA CON DICHA DECISION?

1 | 2 | 3 | 4 [ s
No Probablemente Quizd Probablemente St

.
no 81

CO: CONGRUENCIA DE OBJETIVOS

JCOMPARTEN LOS SUBORDINADOS LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES
QUE SE PRETENDE ALCANZAR POR MEDIO DE LA RESOLUCION DE
ESTE PROBLEMA?

I 1 I 2 I 3 | 4 | s
No Probablemente Quizd Probablcmente Si
no s

CS: CONFLICTO DE LOS SUBORDINADOS

(ES PROBABLE QUE SE PRODUZCA UN CONFLICTO ENTRE LOS
SUBORDINADOS RESPECTO A LAS SOLUCIONES PREFERIDAS?

I 1 I 2 I 3 I 4 | 5
No Probablemente Quizi Probablemente St
no s



IS: INFORMACION DE LOS SUBORDINADOS

¢DISPONEN LOS SUBORDINADOS DE SUFICIENTE INFORMACION PARA
TOMAR UNA DECISION DE GRAN CALIDAD?

[ 1 : 2 | 3 | 4 |
No Probablemente Quizi Probablementc St
no si

AT: APREMIOS DE TIEMPO

JEXISTE UN GRAVE APREMIO DE TIEMPO QUE LIMITA LAS
POSIBILIDADES DE INTERVENCION DE LOS SUBORDINADOS?

DG: DISPERSION GEOGRAFICA

¢RESULTA PROHIBITIVO EL COSTO DE REUNIR A AQUELLOS DE LOS
SUBORDINADOS QUE ESTAN GEGGRAFICAMENTE DISPERSOS?

| - T
[ No | s

=
—

MT: MOTIVACION-TIEMPO

¢QUE IMPORTANCIA TIENE PARA USTED MINIMIZAR EL TIEMPO QUE
SE TARDA EN TOMAR LA DECISION?

! 1 [ 2 l 3 | 4 | 5 J
No cs Poca Importancia Mucha Importancia
importante importancia media imp i fund |
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MD: MOTIVACION - DESARROLLO

IQUE IMPORTANCIA TIENE PARA USTED MAXIMIZAR LAS
OPORTUNIDADES DE DESARROLLO DE LOS SUBORDINADOS?
{ 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |
Noes Poca Imporancia Mucha Importancia
importante importancia media importancia fundamental

Postcriormente, las rcspucstas correspondicntcs a las preguntas de los atributos del

problema, se reclasifican de acucrdo al siguicnte csquema:

RECLASIFICACION DE ATRIBUTOS DEL PROBLEMA

Reguisito de calidad (RC)
Reguisito de compromiso (RCP)
Motivacién -empo (MT)
Motivacién-desarvollo (MD)

Informacién de Hder (IL)

Estructura del problema (EP)
Probabitidad de compromiso (PCP)
Congruencia de obfesioos (C0)
Conflicto de los subordinades (CS)
Informaciép de los subordinadss (1S)
Apremios o limitaciones de tiempo (AT)
Dispersién grogrdfica (DG)

IMPORTANCIA

1 2 3 4 s
0 1 2z 3 4

0 1 2 3 4

0 1 2 3 4

o 1 2 3 4
NO QUIZA st
1 2 3 4 5
1 075 05 025 0
4 075 05 025 0
1 075 05 025 0
14 075 05 025 0
0 025 05 075 1
4 075 05 025 0
0 - . - 1
0 - e 1
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Cabc scfialar, que para conocer los cfectos de los distintos procesos de toma de

decisiones respecto a los critcrios de calidad de decisibn, compromiso con la decisién,

tiempo (costos de decisién ) y Desarrollo de personal (oportunidades de desarrollo),

se debe considerar la siguicnte clasificacién, que indica los atributos  a analizar, scgiin

¢l critcrio de que se trate:

CRITERIO
Calidad dc decisién (Cp o)

Compromiso con la Decisién (CPpcc)

Castos de Decisién (Tliempo) (Cost)

Oportunidades de Desarrollo (Oport)
{Dcsarrollo dc personal)

Estos critcrios con sus respoctivos atributos, ostdn repr

cuales sc mencionan cn ¢l punto cinco, que al scr op

ATRIBUTOS

Requisitos dc calidad (RC)
Informacién del lider (IL)
Informacién dc los Subordinad
Estructura del Prablema (EP)
Congruencia de objetives (CO)
Conflicto dec los subordinados (CS)

as)

Rcquisito de Compromiso (RCP)
Probabilidades dc Compromiso (PCP)
Conflicto de los subordinados (CS)

Motivacién-Ticmpo (MT)
Estructura dcl Problema (EP)
Conflicto dc los Subordinados (CS)
Dispenién Geogrifica (DG)

Motivacién-Desarrollo (MD)
Requisito de Calidad (RC)

Conflicto entre [os Subordinados (CS)
Congrucncia de Objetives (CO)

dac tndi

mgejor calidad. En estc caso ¢l cjemplo es el criterio de calidad dcla decisién.
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3. Incluycn también dos grupos de P o métodos disponibles para la toma de

decisi para apli uno a p

11

dc grupe y otro a problemas individuales.
Dandc un problema de grupo s aquel que tenc cfcotos potenciales sobre més de una
persona y un problema individual cs aquel que ticne cfectos potenciales sobre sélo
una pcrsona,

Respeeto a los cinco procesos para problemas de grupo (Ver decumento 3.1), cstos

representan tramos de una cscala de participacién o de poder compartido. Al ir

pasando desde Al a GlI, s¢ va producicndo un progresivo auments cn las

oportunidades qucscp a los subordinados para influir en una decisién.  GII,

centrada cn lograr ¢l conccnso entre los subordinados cs cl mis participativo. Al cs
cl menos participativo. Pucsto quc A quicre decir autocritico, C consuldvoe y G quicre

decir grupo, Los p at At ltivos tiencn dos variantes cada uno de
grup p Y

cllos quc sc designan mediantc los ndmeros romanos [ y 11

Con referencia a los cinco procesca para problemas individuales (ver documento 3.2)

tres de ellos (Al, All y CI) son comuncs a lz lista antcror de problemas de grupo,

d

modificandosc CIH y GII por GI y DI. Gl cs una decisién de grupo por un

gerente y un sélo subordinado, requicre ¢l concenso de ambas personas antes de

tomarla. DI, no es mis que una delegacidn de la decisién al subordinado. Este

iona ¢l méxi de participacién o de infl ia del subordinado y

P piop

ocupa rcspecto a problemas individuales la misma posicién que ocupa GII cn los

problemas de grupo.

Estossoncnr los métodos o p de que dispone el lider para resolver

problemas de decisién cmpresarial,



Cabc agregar, como lo indican los autores, dc quc las decisiones incficaces no son
solamcntc consceucncia do utilizar procesos de decisién que no son los apropiados cn

determinada situacién, sino también dc la habilidad con quc sc uviilice por lo que un

lider debe scr lo sufici inteligentc como para tomar una decisién de gran
calidad. Como en ¢l caso de Al, debe scr capaz de identificar alternativas, de buscary
asimilar la informacién pertinente para tales alternativas, y de decidir racionalmente.
Que también le ayudari ¢l scr carismitico o cxperto en ¢l arte de la persuasién.  Por

los o métodos de decisibn de corte  autocritico requicren

(-4 P

talcnto tanto para la toma de decisioncs como para inspirar a los demis.

Asi wmbién, los métodos de grupo GII y CII, requicren aptitudes diferentcs,
concretamente 1a destreza o la capacidad dc dirigir una discusién. Hay prucbas de que
la calidad de las decisiones de un grupo dependen principalmente de la destreza de

que haga gala cl Hder al conducir las decisiones del grupo.
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Documento 3.1

METODOS DISPONIBLES PARA LA TOMA DE DECISIONES (PROBLEMAS

DE GRUPO)

SIMBOLO

DEFINICION

Al

All

Cl1

Cll

Gl

Usted resuclve cl problema o toma la decisién por si mismo,
liénd dc la inf ién dc quec disponc en csc
momento.

Usted obticne dc sus subordinados 1a informacién que
neoosita, lucgo decide usted solo 1a solucién al problema.
Pucde usted informar o no a sus subordinados del objetivo
dec sus preguntas o del problema o decisién cn que cstd
usted trabajando. La informacién que cllos !c den es en
respucata a su poticién dc informacién ecspecifica.  Sus
subordinados no descmpeiian papel alguno en la definicién
del problema ni cn la produccién o cvaluacién de solucioncs
altcrnativas,

Ustcd comparte cl problema con los subordinados
pertinentes, uno  por uno, consiguicndo de cllos ideas y
sugcrencias, pero sin reunirlos en grupo. Lucgo, usted toma
Ia decisién. Esta deeisién pucde reflejar o no 1z influencia de
sus subordinados.

Usted compartc cl problema con sus subordinados en una
rcunién de grupo. En csta reunibn, recibe sus idcas y
sugerencias. Lucgo, usted toma la decisién que pucde
reflcjar o no la influcncia de los subordinados.

Ustcd compartc cl problema con sus subordinades como
grupo. Juntos produccn y cvalian altcrnativas y tratan de
llegar a un acucrdo {conscnao) sobre una solucién . Su papel
csmis bien ¢l de modcrador, coordinando la discusién,

dola da cn <l probl ¥ ascgurindosc de
que sc di los wcmas fund lcs. También pucde
brindar al grupo la informacién o las idcas que tenga, pero sin




tatar de "presionarle” para quc adopte "su" solucién , y
estando usted dispucsto a aceptar y cjccutar cualquicr
solucién que cucnte con ¢l apoyo de tado ¢l grupo.

Documento 3.2

METODOS DISPONIBLES PARA LA TOMA DE DECISIONES (PROBLEMAS

INDIVIDUALES)

s{MBOLO

DEFINICION

Al

Al

Cl

GI

DI

Usted resuclve el problema o toma la decisién por si
mismo, valiéndose dc la informacién dec que dispone en
©3¢ momento.

Usted obucne del subordinado la informacién neccaana,
lucgo decide usted solo la solucién al problema. Puede
informar o no al subordinado sobre las razones de sus
preguntas o dcl problema o decisibn en quec ostd
trabajando. La informacién dc csa pemona e ca
respucsta a su peticién de informacién cspecifica. El no
desempeia papel alguno en la definicién del problema ni
en la produccién o evaluacién de soluciones alternativas.

Usted compartc cl problema con ¢l subordinade
pertinente, quc lo trasmitc sus ideas y sugerencias.
Lucgo ustcd toma la decisibn.  Esta decisién pucde
reflejar o no la influencia del subordinado.

Usted comparte ¢l problema con uno de sus subordinados
y juntos analizan ¢l problema y llegan a una solucién
satisfactoria para ambos, cn un ambicate de libertad y de
abierto intercambio de informacién ¢ idcas. Ambos
contribuyen a resolver ¢l problema, dependicndo la
rclativa aportacién de cada uno de sus conocimicntos mis
quc dc £11) aumﬁd:d fol’mal-

Usted delega el problema en uno dec sus subordinades,
proporcionando a csa pcrsona cualquicr informacién
pertinente de que disponga, pero quedando toda la
responsabilidad dc rcsolver cf problema cn manos de
dicha persona . Cualquicr solucién  a la que llcgue csa
persona recibird su apoyo.
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4. Ademais otros tres critcrios para cvaluar los procesos de decisién , 1os cuales son:
- Eficacia de la decisién
-. Eficacia general

- Penalizacién de tiempo de decisién.

Eficacia de Ja decisitn:

Estc critcrio sirve para determinar cl proceso de decisién con mayor cficacia.  El cual

sc debe emplear cn aqucllas situaci cn las que ni ¢l ticmpo ni ¢l desarrollo ticnen

importancia, cs decir, dondc solamentc sc consideran los critcrics de calidad dc la
docisién y compromiso con la decisién y penalizacién de dempo de decisién, Este

critcrio sc representa a través de una ccuaci6n, 1a cual sc menciona en cl punto cinco.

-Eficacia Genoral
Este critcrio d el p de decisibn con mayor cficacia general prevista.
Toma cn cucnta la cficacia de la docisién miés ¢l ticmpo y ol d llo de los

subordinados. Cuya férmula 0 ccuacién sc menciona en ¢l punto cinco.

Penalizasién de s ic decisién:

Este critcrio sirve para imponcr penalizacién alguna sobre algln proceso de decisién

que haya superado ¢l limite de ticmpo disponible en situaciones dc agobio, y haya



afectado la cficacia de la decisién. Cuando no hay ticmpo suficicate para cjecutar ol
proceso clegido, la cficacia de la decisién queda reducida a cero y ya no depende ni de

au calidad ni del compromiso con clla.

Este criterio tomari un valor cero sicmpre que no cxistan agobjos de ticmpo quc

constituyan una batrcra y limiten la eleccién del proceso.

5, Catorcc couaciones, que corresponden sicte al modelo de grupo y sicte al modelo

individual. En dichas ecuaci sc emplean los sigui fmbol
CDece - Calidad de la decisién

CPpg = Compromiso con la decisién

Cost - Castos de Decisién (Tiempo)

Oport = Oporunidad del Desasrollo

Epcc - Eficacia dc la decisién

EGen - Eficacia gencral

PTDec - Personalizacién de Ticmpe dc decisién

Quc represcntan los critcrios para cvaluar los procesos o métodos de toma de

decisiones.

Esat2s ecuaciones, previo a un andlisis de los atributos del problema, proporcionan los

valores de los proccsas de decisidn, respecto al criterio de que sc trate, ya sea este

calidad dc la decisibn, promiso con la decisién, cte.

Las ecuacioncs emplean un conjunto de cocficientes o funciones quc varian scgiin los
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procesos de decisién. Se aplican cinco veces en cada situacién, una por cada vector de

funcioncs (csto es, cocficicntes) que representa un proceso de decisién.

Funcioncs
GRUPO INDIVIDUAL

n 12 3 Ja n n 13 74 A 16
Al -1.0 -1 0 1 AT -1.0 -1 0 1 0 -1.0
All 0.9 0 0 1 {09 0 0 1 0.5
¢l 0.5 [¢] 0 1 |cr -5 0 0 0 0.2
cil 0.2 0 0 0 |G 02 0 0 0 -1 0
Gli 0 0 -1 0 _|Dr 0 0 -1 0 0 09

Modclo de grupo
EDcc = CDoc + CPDee - PTDec

EGen = EDec - Cost + Oport

Cpec = RC -RC - RC/2 [ (72) (IL) + (r4) (IL) (Ep) + (13) (CO) + (11 ) (EL) (1 + CO)
(CS)2 + (£3) (1S) /2]

CPpec= RCP -RCP /2 [ (11} (PCP) - (f3 + 144 1) (CS) (PCP)/ 2]

PTDec = (CDec + CPDee) ( 1+ /1) (AC)

Cost = (MT/6) [(1+71)(1-EP)-(s3 +/4-1)(CS)/2]-5( f4—-1)(DG)

Opore = (MD /24) (RCY[{1 + 41 )-(f3 +/4-1)(CO+05)(CS}]

Modelo Individual

EDcc = CDee + CPDec - PTDee

EGen = EDcc - Cost + Oport

Cpec = RC- RC /2 [ (12) (IL) + (£4) (AIL) (EP) + 2 (£3) (CO} + 2 (13 ) (IS} + (16)
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(IL) (1 + COY(CS) 2 + (152 (COY {1 + (RCP) (PCP) / 1) ]

CPpec = RCP - RCP [ (1) (PCP)

PTDec = (CDce * CPDect (1 + /6 )+ (13) (RC) 1S + CO) | (AT)
Cost= (MT/6)[( 1+ /6 ) (1-AT) - (/5) (CS)]

Oport = (MD /24) (RC) [(1+71)-2(/5)(CO+0.5)(CS)]

R icndo, la aplicacién del dclo a un problema de decisién requicre de tres
pasos:
1. Diagnéstico dc la situacién (conteatar las preguntas del cuestionario "Atributos

dc! problema®).
2. Puntuacién scgin la "Escala® dc los atributos del problema (roclasificar dichas
respucstas scgiin cl csquema mencionado).

3. Rcsolver las ccuaciones pertinentes (aplicar las ccuaciones del modclo).

Es importante mencionar, que este modelo requicre pam su aplicacién prictica de un

ordenador p 1¢ dora).

\ P

Sin embargo, bajo cicrtas promisas, sc puede utilizar cl modclo por medio de drboles

de decisibn, los cuales mencionaremos en cl siguicnte punto.

6. Sc puede reprosentar cl modelo por medio de drboles de decisién, si sc parte de dos

prcmisas simplificadoras:

1. La primcra premisa cs que ¢l drbol de decisién sélo puede cmplearse cuando los

atributos estin claramente definidos y sélo existen respucstas si o no.
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2. La scgunda premisa, cs la de que no cxistan agobios de ticmpo que puedan
considerarse criticos y I de que los subordinados no sc hallen geogrificamente

dispcmos.

L.os drboles de decisién que sc utilizan son cuatro:

- Guiado por el ticmpo (Fig. 3.1) - Guiado por ¢l tiempo (Fig. 3.3)

- Guiado por ¢l desarrollo (Fig. 3.2) - Guiado pot ¢l desarrollo (Fig. 3.4)

Cuando la rcspucsta al atributo Motivacién-Ticmpo (MT) cs igual a cinco y
Motivacién-Desarrollo (M D) cs igual a uno, sc utilizari cl irbol do decisién guiado por
ticmpo y cuando Motivacién-Ticmpo cs igual a uno y Motivacién-Deaarrollo ¢s igual a
cinco, sc utilizari ¢l drbol de decisién guiade por cl desarrolle; ambos proccdimicntos

sc utilizan ambién para problemas individuales,
El proccdimicnto para utilizar los érboles de decisién cs ¢l siguientc:

Se entra al drbol de decisién por su parte izquierda donde dice Estado dcl Problema y
sc formula la primen pregunta ¢Qué importancia tiene la calidad de esta decisién?,
scgin la respuesta, nos marca ¢l camino que lleva a otro cuadro que representa otra
pregunta cuyas lotras aparccen deatro del cuadrado, ¢l proceso continiia hasta llegar al

final del drbol y al proceso de decisién recomendado para la solucién del problema.



REQUISITO DE CALIDAD:

EE AEQUISITO DE COMPROMISO:
INFORMACION DEL LIDER:

g ESTRUCTURA DEL PROBLEMA:

rcp PROBABILIDAD DE COMPROMISO.

CONGRUENCIA DE OBJETIVOS:

CONFLICTO ENTRE LOS SUBORD.:

INFORMACION OE LOS SUBQRD.:

Estado
det
problema

Fig. 3.1

(QUE IMPORTANCIA TIENE LA CALIDAD OE ESTA DECIiSION?

¢QUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS PARA LA DECISION?
(CUENTA CON SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN CALIDAD?

{ESTA BIEN ESTRUCTURADO EL PROBLEMA?

SI LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA, ;ESTA USTED RAZONABLEMENTE SEGURO DE QUE
SUS SUBORDINADOS SE COMPROMETERAN CON SU DECISION?

(COMPARTEN SUS SUBORDINADOS LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES QUE SE PRETENDE ALCANZAR
POR MEDIO DE LA AESOLUCION DE ESTE PROBLEMA?

¢ES PROBABLE QUE SE PRESENTE CONFLICTO ENTRE LOS SUBORDINADQOS RESPECTO A LAS
SOLUCIONES QUE PREFIEREN?

(TIENEN LOS SUBORDINADOS INFORMACION SUFICIENTE PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN
CALIDAD?

Sl Al

NO GH

Arbol de decision guiada por el tiempo. Problemas de grupo (Vroom y Jago, 1987).
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REQUISITO DE CALIDAD:

ce AEQUISITO DE COMPROMISO:
INFORMACION DEL LIDER:
ESTRUCTURA DEL PROBLEMA:

]

|EIE

»C)

t

CONGRUENCIA DE OBJETIVODS:

@ CONFLICTO ENTRE LOS SUBORD.:

[is] wroRMaCION DE LOS SUBORD.:

» PROBABILIDAD DE COMPROMISO:

(QUE IMPORTANCIA TIENE LA CALIDAD DE ESTA DECISION?

¢QUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO D_E LOS SUBORDINADOS PARA LA DECISION?
¢CUENTA CON SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE G.RAN CALIDAD?
(ESTA BIEN ESTRUCTUR‘ADD EL PROBLEMA?

S LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA, (ESTA USTED RAZONABLEMENTE SEGURO DE QUE
SUS SUBORDINADOS SE COMPROMETERAN CON SU DECISION?

(COMPARTEN SUS SUBORDINADOS LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES QUE SE PRETENDE ALCANZAR
POR MEDIO DE LA RESOLUCION DE ESTE PROBLEMA?

¢ES PROBABLE QUE SE PRESENTE CONFLICTO ENTAE LOS SUBORDINADDS RESPECTO A LAS
SOLUCIONES QUE PREFIERENT

¢TIENEN LOS SUBORDINADOS INFORMACION SUFICIENTE PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN
CALIDAD?

O 0
> Gh
>
Estado del
problema Lxc) <l
<
q’v
C] — Gl
ALTO = st
8aJ0
l5; Al

Fia 3.2 Arbol dc decisién guiada pos el desarrollo. Problemas de grupo (Vroom y Jago, 1987).
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REQUISITO DE CALIDAD: {QUE IMPORTANCIA TIENE LA CALIDAD DE ESTA DECISION?

RAEQUISITO DE COMPROMISO: {QUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS PARA LA DECISION?
INFORMACION DEL LIDER: (CUENTA CON SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN CALIDAD?
ESTRUCTURA DEL PROBLEMA: LESTA BIEN ESTAUCTURADD EL PROBLEMA?

PROBABILIDAD DE COMPROMISO:  Si LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA. (ESTA USTED RAZONABLEMENTE SEGURC DE QUE
SUS SUBORDINADOS SE COMPAOMETERAN CON SU DECISION?

3

&g
‘”_C:
©]
i
=
I

.
CONGRUENCIA DE OBJETIVOS: (COMPARTE £L SUBCADINADO LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES QUE SE PRETENDE ALCANZAR
POR MEDIO DE LA RESOLUCION OE ESTE PROBLEMA?
CONFLICTO CON EL SUBORD,: (ES PROBABLE QUE SE PRESENTE CONFLICTO ENTAE USTED Y EL SUBORDINADO SOBRE LAS
SOLUCIONES QUE PREFIERENT
INFORMACION DEL SUBORD.: (TIENE EL SUBORDINADO SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION OE GRAN

CALDAD? Al
_/
PCP ) £ ol

. Esudo
dal
problema
va BaJo
Al
u‘\_“\ s
ALTO ol

[ NO

Fig 3.3  Arbol de decision guiada por el tiempo. Problemas individuales {Vroom y Jago, 1987).
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REQUISITO DE CALIDAD: ({QUE IMPORTANCIA TIENE LA CALIDAD DE ESTA OECISION?

E REQUISITO DE COMPROMISO! {OUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS PARA LA DECISION?
INFORMACLON DEL LIDER: {CUENTA CON SUFICIENTE INFORMACION PARA YDMAR UNA DECISION DE GRAN CALIDAD?
E ESTRUCTURA DEL PROBLEMA: (ESTA BIEN ESTRUCTURADO EL PROBLEMA?

E PROBABILIDAD DE COMPROMISO:  Si LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA. (ESTA USTED RAZONABLEMENTE SEGURO DE QUE
SUS SUBORDINADOS SE COMPROMETERAN CON SU DECISION?

CONGRUENCIA DE OBJETIVOS: {COMPARTE EL SUBCRDINADO LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES QUE SE PRETENDE ALCANZAR
POR MEDIO DE L.A RESOLUCION DE ESTE PROBLEMA?

E CONFLICTO CON EL SUBQRO.: (ES PROBABLE QUE SE PRODUZCA CONFLICTO ENTRE USTED Y £L SUBORDINADO SOBRE LAS
SOLUCIONES QUE PREFIEREN?

EE] INFORMACION DEL SUBDRD - (TIENE €L SUBDRDINADO SUFICIENTE INFORMACION PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN
CALIDAD?

Estado
det
problema -

ALTO st

NO

1]
€P NO ES APLICABLE A ESTA VARIANTE DEL MODELO

Fig 3.4 Arbol de decision guiada por ¢! desarrolio. Problemas individuales (Vroom y Jago, 1987).
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Cuadre 3.1

Elementos que intcgran i modelo Normativo de Participacién de Vroom y Jago (1990).

Elcmentos Descripeién y/o Funcién Obscrvaciones

1. Criterios para evaluar los cfectos  {Estos  cuatros  critcrios  son{Ef modclo sc caracteriza por un
de la participacién: utilizadospara evaluar los efectos de|liderazgo participativo, quc a través
. Calidad de a decisisn la participacién. Ademis de que los{de Ja participacién, pretende lograr

. Compromiso con la decisién
. Desarrollo de Personal
. 'Tiempo (costo de Decisién)

2. Ecuaciones correspondientes a los
critcrios mencionados antcriormente
a nivel grupal ¢ individual

3. Atributos o varables dc los
problemas

considcran  bésicos para quc las
organizaciones logren alcanzar los
objetivos que s¢ ha fijado.

Estos grupos dc ccuaciones cstin
conformados  bisicamente por las
variables o atributos que se requicren
para obtener una decisién de
calidad,compromiso con la decisién,
desamollo del personal y costo de la
decision  {tiempe). Que al ser
opcradas  generan  informacién
respecto a cada uno de los cinco
procesos de decisidn, en relacién al
criterio del que se trate.

Son doce los atributos o variables de

los problemss, los cuales son
considerados como atributos clave
para realizar un  diagnéstico

situacional de probl

decisiones de calidad , compromiso
con los subordinados, desarrollo de
los subordinados y ademés considera
¢l costo de la decisién.

Proporcionan los valores dc los
procesos de decisién respecto  al
criterio de que s¢ trate, facilitando al
lides l1a scleccién del proceso mds
cfectivo.

El l{der sc apoya en cl andlisis de
estos awibutos para obtener un
disgnéstico situacional.




:7A

Elementos

Descripcién y/o Funcién

Qbscrvaciones

4. Grupos de procesos o métodos de
decisién , uno para problemas de

grupo y otro para problemas
individuales

5. Criterios para evaluar los procesos
de decisidn respecto a su:

« Eficacia de Ia decisién

s Eficacia General

Ambos grupos de precesos o métodos
de decisi6n, representan tramos de
una cscala dc participacién o dc
poder compartido por <l lider ¢
indican la conducta a seguir.

Este critcrio indica ¢l proceso de
decisién  con mayor cficacia y
solamente se¢ aplica cuando los
criterios de tiempo y desarrollo dcl
personal no son importantes. Pues
incluye solamente los criterios de
calidad de Is decisién y compromiso
con la decisién, mds penalizacién de
ticmpo de decisién.

Se aplica cuando sc abarca tanto a la
cficacia de la decisién como al
tiempo y desarrollo del personal ¢
indica ¢l proccso de decisibn con
mayor cficacia.

Estos proccsos sirven para que ¢l
lider sc apoye en cllos para resolver
problemas de decisién empresanal.

Sciiala el grado de eficiacia que
posce cada uno de los cinco procesos
de decisién y por consigucinte el de
mayor cficacia.

Sciiala ¢l grado de cficacia general
que posce cada uno de les cinco
procesos  de  decisién  y  por
consiguientc de¢  mayor cficacia
gencral.




6L

Elcmentos

Descripcién y/o Funcién

Obscrvaciones

» Penalizacién de tiempo de
decisién.

tres criterios

6. Ecuaciones correspondicntes a los
d

La funcién dc este critcrio ¢s que
determina ¢n una situacién de agobio
o limitacién de tiempo ¢l grado de
cficacia del proceso de  decisién
aplicado en esa situacién . Ya que una
decisién que llega demasiado tarde
para resolver ¢l problema equivale a
la ausencia de decisién.
Y tienc un valor cero cuando no
existen agobios de tiempo.

Sc encarga de imponer penalizacién
al proceso que super6 ¢l limite de
tiempo disponible.

Este grupo de ec csta
|

Proporci fos wvalores de los

conf d te por los

individual,

7. Arboles de decisién para
problemas de grupo ¢ individual

antcriormente, a nivel grupdl ¢

cuatro  critcrios mencionados  al
principio, de este cuadro y su funcién
principal ¢s detcrminar ¢! grade de
cficacia de cada uno de los cinco
proccsos con respecto a cada criterio,

Los érbeles de decision se utilizan
cuande se¢ carcce de  una
computadora o sc estd alejado
fisicamente de clla,

Se puede representar ¢l modclo por
medio del arboles de decisién  bajo

procesos de decisién con respeeto zl
criterio del que se trate, indicdndole
al lider ¢l proceso de decisién con
mayor cficacia.

Su operacién cs sencilla y prictica
proporcionando ¢l proceso  de
decisién adecuado al problema, sin
olvidar que opera bajo ciertas
premisas.

cicrtas condiciones .

10 YINS
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3.3 EJEMPLIFICACION DEL MODELO A NIVEL GRUPO.

La aplicacién del Madelo a un problema de decisi6n requiere tes pasos:

1. Diagnéstico de la situacién (Contestar cada una de las preguntas de los atributos del
problema)
2. Puntuacidn segiin la escala de los atributos del problema. (Reclasificar las respuestas

scgiin el esquema "Reclasificacién de atributos del problema)

delo)

3. Resolver las i perti (Aplicar las i del

Ejemplo:

Problema de decisién sobre nuevas maquinas.

Es usied gerente de fabricacién de una gran fibrica de productos clectrénicos, La

diteccién de su emyp siempre ha watado de encontrar sistemas de mejorar la

£

cficiencia de la misma. Hace poco ticmpo la emp instalé quinas y

establecié un nuevo sistema simplificado de trabajo, pero ante la sorpresa general,

incluyendo Ia suya propia, cl do de productividad no se ha producido.

{

De hecho, la produccién ha comenzado a descender, la calidad es peor y ha crecido cl

ni de empleados que se despiden de su trabaj

Usted no cree que haya nada de malo ¢n las mdquinas. Ha recibido informes de otras
empresas que las utilizan y que confirman su opinién. También las ha hecho rovisar
por un grupo de representantes de la fobrica y éstos le informan de que las m4quinas

funcionan al mdximo de cficiencia.
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Sospecha usted que la responsabilidad del cambio se debe a algunos aspectos del
nucvo sistema de trabajo, pero este punto de vista no parccen compartirlo sus
inmediatos subordinados, que son cuatro supervisores de fibrica, cada uno de ellos a
cargo de una seccién, y su gerente de suministros. El descenso en la produccién se ha
venido achacando a varias razones, como ¢l escaso entrenamiento de los operarios a
cargo de las mdquinas, la falta de un sistema adecuado de incentivos financicros y la
baja moral de los trabajadores. Estm claro que se trata dc un asunto sobre el que

cxisten sentimientos encontrados y un desacucrdo potencial entre los subordinados.

Esta mafiana recibi6 usted una llamada tclefénica del gerente de divisi6n, que acababa
de recibir sus cifras de produccién de los iiltimos seis meses y llamaba para expresar su
preocupacién. Le indicé que se trataba de un problema que debfa usted resolver de la
forma que considerara mds adecuada, pero que le gustatfa conocer, en el plazo de una

scmana, los pasos que pensaba dar.

Comparte usted la preocupacién de su g de divisi6n accrca del descenso en la

..

productividad y sabe que también su gente estf p da. Ef problema es d

que pasos hay que dar para corregir la actual situacion.

1. Una vez planteado ¢l problema sc procede a realizar <l diagnéstico de la situacié
Si en relacién a cste problema lo que intercsa cs lograr un compromiso con la decisidn

(compromiso con los subordinados), entonces se procede a  analizar los atributos

correspondicntes a cste criterio (compromiso con la decision):

. Requisito de Compromiso (RCP)
. Probabilidad de Compromiso (PCP)
. Conflicto entre subordinados (CS)
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Apoyéndose al respecto del cuestionario "Atributos de los Problemas®, quedando como

sigue:

* Requisito de Compromiso Gran importancia (RCP4)

« Probabilidades de Compromiso Probablemente no (PCPu2)

« Conflicto entre subordinados si (CS=~5)

2. Posteriormente cl siguiente paso consiste en reclasificar dichas respuestas, consuitar

el esquema "Reclasificacién de atributos del Problema”

Requisito de compromiso (RCP=3)
s Probabilidades compromiso (PCP= - 0.75)

« Conflicto entre subordinados (CS=1)

3. Finalmente sc aplica la i6n cor di al criterio anteriormente

L

mencionado:

CPpec = RCP-RCP2[(f 1 XPCP)-(£3+f4+1){CSHPCP)/2]
Esta ecuacién sc va a aplicar cinco veces (sc¢ aplican en cada situacién o problema),
para conocer en este caso, ¢l nivel de compromiso de parte de los subordinados que

producird cada uno de los cinco procesos de decisién desde Al hasta GIL Los cuales

son:
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Documento 3.1

METODOS DISPONIBLES PARA LA TOMA DE DECISIONES (PROBLEMAS

DE GRUPQ)

siMBOLO

DEFINICION

Al

All

CI

ci

GII

Usted resuelve ¢l problema o toma la decisién por sf mismo,
valiéndose de la informacién de que dispone en ese
momento.

Usted obticne de sus subordinados la informacién que
ncceesita, lucgo decide usted solo la  solucién al problema.
Pucde usted informar o no a sus subordinados del objetivo
de sus preguntas o del problema o decisién en que cstd usted
jando. La infor i6n que cllos ledenesen rcspucsm a
su peticién de informacién especifica. Sus subordi no
desempefian  papel alguno cn la definicién del problema ni
en la praducci6n o cvaluacién de soluciones alternativas.

Usted comparte el problema con los subordinados
pertincntes, une  por uno, consiguiendo de cllos ideas y
sugerencias, pero sin reunirlos en grupo. Luego, usted toma
la decisién. Esta decisi6n pucde reflejar o no la influencia de
sus subordinados.

Usted comparte ¢l problema con sus subordinados ¢n una
reunién de grupo. En esta reuni6n, recibe sus ideas y
sugerencias. Lucgo, usted toma la decisién que pucde
reflejar o no la influencia de los subordinados.

Usted comparte cl problema con sus subordinados como
grupo. Juntos producen y cvaldan alternativas y tratan de
Hlegar a un acucrdo {conscnso) sobre una solucién , Su papel
esmis bien el de moderador, coordinando la discusidn,
manteniéndola centrada en ¢} problema y ascgurdndose dc
que sc discutan los temas fundamentales. También puede
brindar al grupo la informacién o las idcas que tenga, pero sin
tratar dc "presionarfo™ para que adopte "su” solucidn , y
estando usted dispuesto a aceptar y ejecutar cualquier
solucién que cuente con €l apoyo de todo el grupo.
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Para lo cual se sustituyen cn la ecuacién los valores obtenidos en ¢l punto dos, asf
como los valores de las funciones o coeficientes mencionados anteriormente, los cuales

varfan scgin los procesos de que se trate.

Proceso 6 Método Ecuacién Resultado
de decisién

Al CPpec=3-3/2[(-1.05(-0.75)-(0+1+1)(1)(-0.75)/2] 0.75
AIE CPDec=3-3/2[(-0.9)(-0.75)-(0+1+ 1){1)(-0.75)/2] 0.88
Cl CPpec=3-3/2(-0.5)(-0.75)(0+1+1)(1)(-0.75)/2] 1.31
Clt CPDec=3-3/21(-0.2)(-0.75)-(0+0+1)(1)(-0.75)/2] z.21
Gl CPpDec=3-3/2[(0)(-0.75)« 140+ 1)(1)(-0.75)/2] 3.00

De acuerdo a los resultados obtenidos sc concluye: que ¢l proccso con mayor

promiso con la decisién es: GII

Ver figura 3.5:

COMPROMISO CON L.A DECISION

2.21

incy

Al

i 1 ]

cn o
PROCESO DE DECISION

131
0.88
n
All i



Figura 3.5 Compromiso previsto: Problema de desicién sobre 4

Como se puede observar la figura 3.5 presenta el compromiso relativo con la decisién
que probablemente se obtendrfa si el lfder se enfrentara a esta situacién cmpleando

cada uno de los cinco procesos de decisién de que dispone.

La combinacién de bajas probabilidades de que una decisién autocrdtica logre el

hardinad,

promiso de los y de un alto grado de conflicto, convierte a Al y All

€N FeSPUCSEas muy poco atractivas para s situacién. CI ¢s un poco mejor, CII y GII
deben conseguir mejores resulrados, pero decididamente todas las ventajas estin de

parte de GlI. Este proceso ofrece un nivel de intervencién que se espera produzca un

Iquicr otra a esta si i6

9 P

compromiso mucho mayor que ¢l de

El procedimiento para el modelo individual es ¢l mismo.

Aplicacién de Jos Arboles de Decisién a un Ejemplo.

Cabe reiterar que sc pucde represenrar el modelo por medio de un drbol de decision, si

se parte de dos premisas simplificadoras:

- Cuando fas resp a los atrit estin cl definidos, es decir, la
respucstas son si o no.

- Cuando no cxisten agobios de ticmpo (apremios de tiempo) y los subordinados no sc
hallen geogréfic dispersos es decir cuando las resp a estas preg son

no.

Por consiguicnte ¢l procedimiento para la aplicacién del modelo a través de los drboles

de decisi6n cs ¢l scguiene,
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Ejemplo:

Problema de decisién sobre proyectos de investigacion y desarrollo

Es usted el jefe de un laboratorio de investigacién y desarrollo de la  divisién de
reactores nucleares de una gran empresa. Ocurre que, con frecuencia, no esti claro si
un determinado trabajo de investigacidn es, potencialmente, de interés comercial o
sélo de interés académico para los investigadores. A su juicio, una de las dreas bésicas
de investigacién ha rebasado, con mucho, ¢l nivel que pueden asimilar las oportunas
divisioncs operativas de su 4rea que, posiblemente, no pucdan utilizar Jos datos que se

estin obteniendo.

Hace poco, una de las divisiones opecrativas ha propuesto dos nucvas dreas de
investigacién con un alto potencial de desarrollo comercial. El equipo que trabaja en el
firca citada cn ¢l pdmafo anterior posec todos los datos para investigar cstas nuevas

4rcas. Desgraciadamente, las dos , relativ dei és cicntifico, ¢n tanto

que ¢l proyecto al que sc dedica actualmente dicho cquipo ticne un cnorme interés

cientffico para todos sus miembros.

En este momento, dicho equipo es, o estd cerca de ser, su mejor cquipo de
investigacién. El equipo estd unido, tiene una moral muy alta y ha sido ecnormemente
productivo. A usted lc preocupa no s6lo ¢l que no quicran cambiar a csta nucvas drcas
de trabajo, sino también la posibilidad de que el forzarlos a centrarse en estos dos
nucvos proyectos pucda afectar negativamente a su moral, a las bucnas relaciones de

trabajo dentro del grupo y a su futura productividad, tanto individual como colectiva.




Tienc que dar una respuesta a la divisi6n operativa dentro de las préximas dos

indicando que pucden dedi a dichos proyectos. Serfa posible

que el equipo trabajasc en mds de un proyecto, pero cada uno de dichos proyectos
exigirfa los conocimientos de todos los miembros del equipo, por lo que no es
técnicamente posible dividir ¢l equipo. Ante tal situacién, y teniendo en cuenta el
hecho de que el equipo sc hallara muy unido, significa que cualquier solucién que

satisfaga a2 un miembro del equipo serfa bicn recibida por todos sus componentes.

1. Plantcado ¢l problema sc procede a realizar ¢l diagnéstico de la sitvacién ,

analizando los doce atributos del problema”, sin olvidar las premisas establecidas.

s Requisito de calidad (RC=Si)

¢ Requisito de Compromiso (RCP=Si)
« Informacién del Lider (IL=Si)

« Estructura del problema {EP=Si)

« Probabilidad de Compromiso (PCP=No)
« Congruencia de objerivos (CO=No)

o Conflicto con los subordinados (CS=No)

« Informaci6n de los subordinad (lé-No)

¢ Apremios de ticmpo (AT=No)

« Dispersién Geogrifica (DG=No)
« Motivacién - Tiempo (Mt=Noe=1)
e Motivacién -Desarrollo (MD=Sf=5)

2. El siguiente paso es determinar cual de los cuatro drboles de decisi6n es el que sc va

a utilizar. Lo cual cstd cn funcién del tipo de problema que se trate, que en cste caso s
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un problema de grupo. y en funcién a las respucstas dadas a los atributos motivacién
tiempo y motivacién desamrollado, que en este caso fueron:

Motvacién-ticmpo (M'1)=1

Maotivacidn- Desarrollo (MD) = §

Lo que indica que el 4rbol dc decisién a utilizar es el guiade por ¢l desarrollo para
problemas de grupo (figura 3.2)

Cabe mencionar que como los cuatro tltimos atributos de los doce son considerados

previamente, solamente aparecen las ocho restantes en los arboles de decisi6n.

3. Ya clegido el 4rbel de decision el procedimicnto cs el siguiente:

Sc entra al 4rhol de decisién por su parte izquierda donde dice estada del problema o

|| riento del probl y se formula la primera pr ¢ que impo ia ticne

f
1a calidad de esta decisién? (RC), como la respuesta cs sf o altamente, nos lleva a otro
cuadrado que representa Ia misma pregunta (RC), a 1a cual se responde nuevamente sf
y nos lleva a ovro cuadrado que representa otra pregunta jCuenta con suficiente
informacién para tomar una decisidn dc gran calidad? (IL); 1a respucsta es sf, que nos
lleva a otro cuadrado que sepresenta otra picgunta: dsi la decisién fuera exclusivamente
suya Jesta usted razonablemente seguro de que sus subordinados s¢ comprometerin

con su decisién? (PCP), la respuesta a esta pregunta cs no, lo que nos tleva a la

pregunta ¢ parten sus subx dos los objetivos empresariales que se pretende
alcanzar por medio de la resolucién de este problema? (CO), la respuesta es no, lo que
nos Jleva finalmente al proceso adecuado para solucionar el problema que en este caso

es Cll.ver figura 3..6
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Ac| REQUNSITO DE CALIDAD: (OUE IMPORTAMNCIA TIENE LA CALIDAD DE ESTA DECISION?

—_

cr RENINSITO DE COMPROMISO: (QUE IMPORTANCIA TIENE EL COMPROMISO DE LOS SUBORDINADOS PARA LA DECISION?
m INFORMACION DEL LIDER {CUENTA CON SUFICIEN!TE INFORMACION F‘AR;\ TOMAR UNA DECISION DE G’RAN CALIDAD?
ESTRUCTURA DEL PRORLEMA (ESTA BIEN ESTAUCTURADO EL PROBLEMA?
E PROBARILIDAD DE COMPROMISN.  Si LA DECISION FUERA EXCLUSIVAMENTE SUYA, jESTA USTED RAZONABLEMENTE SEGURD DE OUE

SUS SUBORDINADOS SE COMPROMETERAN CON SU DECISION?

CONGAUENCIA DE QBJETIVOS. (COMPARTEN SUS SUBORDINADOS LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES QUE SE PRETENDE ALCANZAR
. POR MEDIO DE LA AESOLUCION DE ESTE PAOBLEMA?Y

CONFLICTO ENTRE LOS SUBORD ¢ES PROBABLE OUE SE PRESENTE CONFLICTO ENTARE LOS SUBORDINADQS RESPECTO A LAS
SOLUCIONES OUE PREFIEREN?

E] INFORMACIOIN DF LOS SUBORD (TIENEN LOS SUBORDINADQS INFORMACION SUFICIENTE PARA TOMAR UNA DECISION DE GRAN
CALIDAD?

§t c

Ectado del
nroblrma [al]
cn
e G

ALTO = 5
BAJO
[l Al
Fig. 3.6

Arbel de decision puiada pos ¢l desarrollo. Problemas de grupo (Vroom y Jago. 1987).
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34 ANALISIS DEL MODELO Y SU CORRELACION CON LA
PRODUCTIVIDAD.

El propésito de cste anilisis cs con la finalidad de detcrminar teércamenic la

efectividad dcl dclo pam incre o mcjorar la productividad, a través del

2)

andlisis de sus el s o

P

1. Con respecto a la participacién y a los criterios de calidad de decisién, compromiso
con la decisién y desarrollo del personal que manceja ¢l modelo, sc tienc que en efecto
un liderazgo participativo pucdc propiciar involucramicnto , compromiso y trabajo cn
<quipo, cn la medida cn quo se facilitz 1a participacién de los subordinados cn 1a Toma

dc Dceeisiones.

Belcher (1987), al respecto afirma que: "La participacién de los cmplcados gencra
mecjores decisiones al aprovechar un recurso tremendaments subestimado: la mente de
los empleados. [.os pensamicntos ¢ ideas colectivas de los cmpleados, cuande se
cencauzan haciz 1a mejora del desempefio otganizacional representan un verdadero filén

dc oportunidades. Podcmos prescindir de la plena utifizacién de cate recumo si

gozamos de un ripido crecimicnto del doy pocz comp ia pcro cn ticmpos

de turbul bios c i competiividad es imporante que maximizemos la

aportacién de cada cmplcado al descmpeiio organizacional®,

Asimismo, Bain (1992) rcfucrza 1a panicipacién de los subordinados al decir "Entre
otros factores quée pucden incrementar la productividad estd ¢l de aprovechar al
miximo Jos conocimicntos y la expericncia de los trabajadores, estableccr un cspiritu

de compromiso y de equipo entre todos los empleados, motivar a los trabajadores para



quo zdopten como propios las metas de la organizactén y propiciar desarrollo o

capacitacién a los trabajadorcs”

Por consiguicnte, cn cstos momentos dec intcnsa competitividad nacional e
intcrnacional que implica disminuir los costos, aumentar la productividad, mejorar cl
scrvicio al clicnte, mantener una gran calidad y conscguir  desarrollar nuevos

4

P ac hacc 10 un lid

go cfeetivo, cl cual pucde ser posible a través

de estc modelo, que mancja un liderazgo participativo, cuya finalidad es lograr

decisiones de calidad, cor iso con las decisi desarrollo del personal y costos

dc decisién (ticmpo) factores que son determinantes para mejorar la productividad de

las organizacioncs por las razoncs siguicntes:

) Si partimos dcl hecho de que la toma de decisiones ca sin duda la tarca més dificil y
csencial que desarrolla un dircetivo, cntonces lograr decisioncs de calidad, es de suma
importancia, porque pucden contribuir a incrementar o mejorar la productividad y una
forma dc lograrlo ©s a través de la participacién de los subordinados ¢n la toma de

decisiones.

Un lider que toma una decisién basada en los imi y cxpecriencia de sus
trabajadores 2 través dc la participaci6n tendrd mis posibilidad de scr una decisién dc
calidad. Ya quc las dccisioncs tomadas ca grupo, ticncn tres  vontajas sobrc las
dccisiones individuales a saber:

. Se aportan mis conocimientos y mas informacién par solucionar ¢l problema,

. S disponc de mis perspeetivas y puntos de vista ante ¢l problema.

. Se prescatan oportunidades de sinergia, es decir, integracién de csfucrzos para lograr

un objetivo comnitin.
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b) Lograr que los subordinades sc comprometan con las decisiones cs importante,

pues al ser participes cn la toma dc decisiones, tenderdn a P con la

decisién y a contribuir ea cl cumplimiento de las metas organizacionales, asf como a

partir Ia responsabilidad de su i

p

Dubin (1975) al rcspecto reficre: ®la participacién de los subordinados en las
decisiones cn cuanto a su propio bicncstar y circunstancias de trabajo, acrecentan su

compromiso y por medio de ésta su productividad®.

Asimismo, Estrada y Marquez (1988) mencionan "Cuando mis hayan scndido los
micmbros, del grupo quc participan wnto mayor pucde preveerse la accptacién,

cualquiera que sea la solucién que sc 2dopte”.

También, Belcher (1987) scfiala "Una fuerza laboral comprometida incluyen una

identificacién mds con la organizacién, una voluntad dc coopcrar con los
directivos ¢n la mejora del desempeiio y cl afin  dc ver triunfar la organizacién. Una

fucrza laboral comprometida cs una fucrza laborl productiva®.

¢) En rclacién al desarrollo de los subordinados, ¢s imprescindible porqué cl factor
humano cs cimicnto y motor dc toda cmpresa  y su influencia cs decisiva cn el

desarrollo, evolucién y futuro de la misma.

Corncjo (1991) al rcspecto reficrc: *Las cmpresas de mayor éxito cuando plancan su
crecimiento no solamente sc proguntan cuantoe mis capital scrd necesario, cual cs la
estratcgia do crocimicnto, quc tecnologia lcs permitird lograr sus metas sino ademis sc

preguntan cual va a sor la forma de hacer crecer a su gente para hacer frente a los

nuevos retos. Porque el hombre rep la mayor riq cn las emp 5y 8i una



cmprosa es grande s porque ha hecho grande a su gente, clave fundamental en ¢l

mundo de las organizacioncs.

Tynon y York (1989) enfatizan: " la izacién debe comenzar por reconocer que las

personas  son su capital mis valicso, que no son simplementc otro factor de
produccién paru cl logro de los objetivos a corto plazo y que constituyen una rescrva
dc conocimicnto y habilidades quc sc deben nutrir y desarrollar para la supervivencia
y ol crecimiento de la organizacién®.

Refinendo quc los bencficios p les y organizacionales quc sc pucd b a

través dcl desarrollo o capacitacién del personal son:

1.-Cérno bencficia la capacitacién a las organizaciones:

. Conduce a una bilidad més alta y actitudes més positivas,

. Mcjora ¢l conocimicnto del pucsto a todos los nivcles

. Elcva Ia moral de la fucrza de trabajo.

. Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién
. Crea mcjor imagen

. Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza

. Mcjora 1a relacién Jefes-subordinados

. Ayuda cn [a preparacién de guias para el trabajo

. Es un poderoso auxiliar para la comp i6n y adopcién de politicas
. Proporciona informacién respecto a nceesidades futuras a todo nivel
. Sc agiliza la toma dc decisiones y la solucién de problemas

. Promucve cl desarrollo con vistas a Ja promocién

. Contribuyc a la formacién dc lideres y dinigentes

. Incrementa la productividad y la calidad del trabajo
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. Ayudaa mantecncr bajos los costos cn muchas drcas

« Elimina los costos de recuirir a consultores externos

.Sep cla icacién a toda la organizacién

. Reduce Ia tensién y permite ¢l mancjo de Arcas de conflicto

2.- Bencficios pars ¢l individuo que repercuten favomblemente en la

organizacién.

. Ayuda 2l individuo para la toma de decisiones y solucién de problemas
. Alimenta la confianza, la posicién ascrtiva y ¢l desarrollo

. Contribuys positivamente cn ¢l mancjo de conflictos y tensioncs

. Forja lideres y mojora las aptitudes comunicativas

Sube ¢l nivel de satisfaccién con ¢l pucsto

. Permite cl logro de mctas individuales

. Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos

Elimina los ala incompetoncia o la ignorancia individual

3.- Beneficios en selaciones humanas, relaciones internas y externss y adopcién de

politicas:

. Mcjora la comunicacién cntre grupos y entre individuos
. Ayuda cn Ia oricntacién de nucves empleados

.P

informacién sobro las disposiciones oficiales cn muchos campos

P
. Hace viables las politicas dc Ia organizacién

. Alicnra Ia cohesién dc los grupos

P

. e
. Proporciona una bucna paraclap il

.Conviene a Ia cmpresa en un cntomo de mejor calidad para trabajar y vivir cn clla,
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Asf mbién Ginl, (1991), afirma: * Es impormantc en scr capaces dc gencrar una

organizacién que real facilite ¢l desarmollo de Ia persona cn sus divemas
di que lo prenda integralmente y gencre condiciones propias para su
desarrollo, que cncucntc cn su cnorgia la fucrza fund | para formar a la
organizacién”.

Por consiguicnte, este criterio (desarrollo del personal) es de suma importancia,
porquc 2 través de &), sc mcjoran los conocimicntos, habilidades y actitudes del

trabajador, que redundarin en un mcjor descmpeiio de sus funciones y cn cl logro de

objetivos or les que rep irin cn mejores niveles de productividad,

d) Referente al criterio ticmpo, que cs owo de los clementos que contempla !

modclo, afcs i6 que s¢ considere por ¢l costo que implica una rounién y para
hacer un uso mis racional del mismo, ya que sc ¢ cl ticmpo dec los miembros
de la empresa. Por lo cual, los iendan tomar cn cuatro atrbutos o

variables situacionales que influyen en ¢l costo relativo  de diferentes grados de

participacién.

L.a importancia dc cste critcrio €3 que de no considerane  tracria como consccucncia

h [N £ 2,

unza falta dc optimizacién dc rccursos 1 ¥ o Y

indudablemente a la productividad . En vircud de que "a productividad cs ¢l nivel dc
aprovechamicnto que dc todos los recursos disponibles en la empresa haga un

trabajador o cmplcado

Cabe agregar que ¢l liderzgo participativo pucde ¢levar Ia calidad de vida laboral de
una organizacién, la cual sc caracteriza scgin  Belcher (1987) por las siguicntcs

condicioncs:
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- Influencia de los empleados sobre las decisiones:
Cuando los cmpleados ticnen la oportunidad dc influir sobre las decisiones que
afectan sus tarcas, sc sicnton mis ducfios de su destine, en vez de cngranajes ¢n una

ia gi Permitis la participacién  dc los cmpleados no significa

renunciar a las prerrogativas de los directives; la responsabilidad de las decisiones adn

incumbe al dircctivo pero csas aportacioncs sc cxaminan con atencién y honestidad.

- Participacién de los emplcados cn la resolucién  de problema:

La activa solicitacién dc idcas y participacién dc los empleades en la resolucién de

bl a la capacidad dec los cmpleados para hacer aportaciones a la

P d

organizacién y para cnorgullecerse de sus logros,

- Informacién compartida:

Los individuos se sicneen miés integrados a una organizacié do estén pl

informados de los desarrollos y fucrzas que afectan a la empresa. No basta con

cntregar a los empleados cjempl. dec los infe les y les de la
compaiifa. Informacién compartida significa informar i 1tc a los emplead
accrea do las quc i las decisi & ial Los plead
infe dos ticncn ademis mayor capacidad pam resolver problemas y reaccionar

positi ante 1cs cambiantes.

- Realimentacién Positiva:

La ncecsidad de saber como nos va y como podemos mejorar n pefo cs

caracteristica de la naturaleza h La reali ién fi y regular refucrza

<l bucn descmpeiio y alicnta ¢l desarrollo personal.
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- T'rabajo en cquipo y colaboracién:

A la mayoria dc 1a gente le agrada formar partc de un cquipo y trabajar con otros

micmbros de 1a organizacién para aleanzar objetivos tidos. El compromiso con

P

la misién y con los objctives dc la compaiiia , brinda 2 los ecmpleados un sentido de

dircecién y metas comuncs.

- T'rabajo interesante y estimulante:

1

Los cmplcados quc son respe de diversas tarcas y disfrutan dc cicro grado de

fa y di ionalidad, obti mayor satisfaccién laboral que aquellos que

realizan tarcas repetitivas y tediosas.,

- Estabilidad Laboral:
Es dificil convencer a un individuo de que disfruta de una alta calidad de vida laboral

si teme por su trabajo. En todo esfucrzo para mcjorar l1a productividad, la cstabilidad

i h, 1

P

laboral sc transforma invari en un pr ante los dos, quicncs sc
preguntan si al contribuir al proceso de mejora no atentarén contra la scguridad laboral

propia y de sus colcgas.

do simulet 12 calidad

Un bucn medio para climinar catc obsticulo,
de vida laboral, consiste en comprometcrse a no climinar ningin cmplco como

consccuencia de una mejor productividad.

Por lo anterior, la participacién de los subordinados cn la toma de decisiones favorcee

cl cstablecimicnto de un 4dmbito de clevada calidad de  vida laboral, que

indudabl rep ird cn mcj nivcles de productividad.
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2. Respecto a los doce atributos del problema, cabc mencionar que constituyen las
variables  principales pam realizar un diagnéatico stuacional, ya que ¢l visualizar Ia

importancia dc obtencr una decisién de calidad, un compromise de los subordinados

* e

con la d

, los imicntos y expericncia del lider, la situacién actual del
problema y las alicrnativas para su solucidn, interés de que los subordinados
compartan los objetivos, Ia experiencia y conocimicntos del erabajador, 1a ubicacién de
los trabajadores involucrados en ¢l problema, si hay apremio o limiracién del tiempo,
tiempo invertido cn las decisiones y el desarrollo de los subordinados, conlleva a un
diagnéstico mds objctivo, cn virtud dc quc no solamentc sc contempla ¢l zspecto
técnico si no también ¢l humano. Ya que a principios del siglo XX, cxistia un tipo de
Administracién  Cicntifica propucsta por Frcderick W Taylor, que consistia
bisicamente en maximizar la cfcctividad del sistema téenico, donde el papel de los

tatad b

trabaj no sc en , pucsto que sc consideraban cxtensiones de las

mdquinas y respucstos prescindibles. Rclegaban a las p a un rol sccundario, un

mal nceesario para mancjar las miquinas.

La admini ién sc izaba por una mixima divisién de tarcas, lo cual

ocasionaba quc 12 labor de cada trabajador fucra una reccta ropetitiva y por
consiguicnte no pudicran cjercer su critcrio en ¢l modo de cjcoutar sus

Bilidad

seapor requinéndosc por tantw de aptitudes minimas del trabajador y por

consiguicnte cero desarrollo de recursos humanos.  Sc usaba un uso cxccsive de
controles con la finalidad de verificar que cf trabsjo sc hicicra de acucrdo a como se

habia disciiado.

Como se puede obscrvar fuc un tipo de administracién o liderazgo de tipo itico

y vertical, que sc tienc a los trabajadores cn baja estima con poco quec aportar al



margen de la cjecucién de sus tarcas controladas y repetitivas. En donde es tarca de
los dircctivos tomar decisiones, resolver problemas y dirigir a los trabajadores.

Lo cual cs complctamentc opucsto a lo quc pretende este modelo, ya que entre los
docc atributos quc mancja cl modclo sc consideran los conocimicntos, cxpericncia,
motivacién y desarrollo de los trabajadores; clemcntos considerados por varios autores

como cacnciales para obtener mojores Itados organizacionales

Uno de csos autores cs Belcher (1987) quiéa sciiala:

- Las pecrsonas son complementarias de las miquinas y un rocurso que se debe
dcsarrollar, ya quec las personas ticnen mucho que aportar y pucden aumcntar la
efcctividad de la tecnologia, i las tarcas se discfian para estimular a los empleados,
permitiéndoles cjercer su aptitud y adquirir nucvas habilidades.

- Enriquecer las tarcas con objeto de brindar a los empleados mayor responsabilidad,
conocimicnto y cstimulo.

- Brindar desarrollo para cnsanchar y expander las aptitudes de los cmpleados.

- Una autogestién basada cn la visién y los valorcs compartidos. Donde Jos emplcados
cjcrzan mayor influcncia sobre sus tarcas y rociban informacién y respaldo para tomar
decisiones critcricsas.

- Una jerarquia horizontal que permita que los supervisores cjerzan una gama mis
amplia de control, que al haber menos controles especificos, se reduce la neoesidad de
cspecialistas.

Por tanto, esta nueva filosofia de la que habla Beleher, quc cnfatiza cl compromiso y la
participacién de los recursos humanos, sc ve reflcjada en ¢l modclo de Vroom y Jago,
que pucdc contribuir a crear una fucrza laboral informada, comprometida y capaz,

requisitos para alcanzar calidad midxima y productividad.

3.- Con seferencia a los grupos de procesos o métodos de Toma de Decisiones, son

debid aquc' di la cond

instrumentos que pucden scr de gran ayuda al lider,
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a seguir para lver probl de decisién empresatial y sobse todo indican ¢l grado
dc participacién o cesién de poder apropiado que puede otorgar el lider al
subordinado cn 1a Toma dc Decisiones. Aspecto Importanic, ya que la participacién
cuando no s apropiada cn cicrtas situaciones o problemas, conduce al fracaso ¢n cl

logro dc objctivos organizacionales.

Como a3 ¢l caso que rcficre Kopel {1990), resp a la investigacién llevada a

cabo por Powcll y Schlacter, que afirman " las Técni dc Administracié

participativa, pucden producir invol H y tmbajadores ws, o
logran ttades productives pam la organizacién®.

Sin crmbargo, otra opinién opucsta s 1la dc John Hinrichs, que refiere Kopelman
{1990) y que dicc " A través dc la participacién sc logrd mcjorar Ia productividad de la
planta AHM Corporation, 2! reducir las fallas dc soldadura quc habian sido de
alrededor del 35% a un 1.5%, obteniéndosc una mcjorfa del 95%", Agrcgando "No
cstamos traando de hacer foliz a la gente, Lo quc catamos tratando de hacer <s
involucrar a las personas, utilizar sus wlentos. Comenzamos a creer que las personas
ticnen misgos de agudeza y que descan algiin control sobre sus propias trabajos...

Si la gente solo lc cucnta a usted sus problemas, r;o va 2 ningGn lado. Pero i usted

a invol dos de

ignificativa, en las tarcas que afcctan a2 sus

wabajos, comicnzan a obtener alguna satisfacci6n de cllo y sabcmos que también

obtendromoas productividad®.

Al respecto de estas dos afirmaciones Kopelman (1990) reficre que la efcctividad de la
participacién  csth cn funcién de la motivacién para participar: si los micmbros del
grupo no descan participar cn la Toma de decisiones, cs improbable que tenga &xito
un esdlo de liderazgo participativo. Otro aspecto cs la capacidad para conuibuir, si los

miembros del grupo de trabajo poseen poca informacién  relevante o pocos
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, la participacién pucde d ticmpo y esfuerzo en ¢l mcjor do

P P

los casos y posiblemente pesjudique Ja calidad de la decisién.

Cabe destacar quc los factores sciialados por Kopclman para una cfectiva participacién

plados cn ¢l delo, ademads de otros mis, razén por la cual cada uno de

son

Ios proccsos 6 métodas dc decisidn  poscen cierto grado de  participaci6n,
contribuyendo asi éstos a indicar cuando y cn que grado y forma cs pertinente la
participacién dc los subordinados. Aspcctos que pucden contribuir  a cjercer un
lidecrazgo cfcctivo.

Definido por Kotter (1990) como "aquel que incluye una visién del futuro, que ticne

en los gitimos a largo plazo dec las partes que participan en dicha

actividad, de d llar una gl ional para a dicha visién, de

conscguir ¢l apoyo dc los centros fundamcatales del poder, cuya colaboracién,.
cumplimiento o trabajo en equipo son necesarios para llevar a cabo tal acercamiento,
de motivar cn grado sumo a aque! grupo fundamental de personas, cuyos actos son
escncizles para poner cn prictica la cstrategia”.

4.- En rclacién a los critcrios de cficacia de la decisién, cficacia g | y penalizacién

de ticmpo de decisién, son importantcs por la funcién que descmpeiian, pueato que

brindan al lider la oportunidad  de clegir ¢l p dc dccisién con mayor cficacia para
una toma de decisién mds cfcctiva. Ya que la funcién midxima de los dirigentcs, tanto
en la vida familiar, como cn la administracién de las cmp y ncgocios dc la politica,

csla Toma de Decisiones,

La imporancia dc las decisioncs radica en que cn cualquicr Sscenario de la vida,
cuando las decisiones sistemiticamente sc toman bien, sc logra con facilidad la

satisfaccién de todos y la institucién marcha sobre rucdas. De lo contrario, sc goatan,

desarrollan y prolifcran maraiia de problemas, i n resenn
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pérdida dc la motivacién y al cabo de todo insuficicncia y caos, que indudablemente

D iria en la productividad (Estrada y Marquez 1988).
Por lo cual, eontar eon herramicntas que contsibuyan a lograr mejores decisiones, son

de gran valor ¢ importancia.

5.~ Con rcspecto a las ccuaciones que sc utilizan para obtener los critcrios de calidad

d

dc la decisién, compromiso con la t9i6n, Decsarrollo del persanal, costo de la

decisién (tdempo), Eficacia de la decisién, Eficacia G I y Penalizacién dec demp
de decisién; son complefas por su estructura y operatividad, la cual se ve reducida al

apoyasrsc de una computadora, clemento basico para operar ¢l modclo.

No obstante lo antcrior, éstas son muy cfcctivas por la informacién quc gencran,
aspccto importante, pucsto que ¢n la mcdida en que ¢l lider cucnte con mayor
informacién para tomar una decisién, &sta tenderd a scr més cfcctiva y por tanto habrd
mayorcs posibilidades de que ¢l lider logre alcanzar los objetivos o mctas de la
organizacién, quc sin duda redundard cn mejores niveles de productividad.

6.- Los drboles de decisién son otra alicrnativa para operar el modelo, sin necesidad de

una computadora. Ademds de quc su aplicacién s sencilla o prictica, pucde aplicarsc

en cualquier situacién o problema, salve id do las premi anteriormentc

sefizladas.

El que ]l modelo cucntc con dos alicrnativas para su operacién ¢s importante, pues cl
dircctivo podrd utilizarle de la mcjor forma que mis le convenga.
Ya que habri ocasiones cn que no sc cuentc con una computadora y entonces tendrd

1a opcidn de hacerlo a través de los drboles de decisién.
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Por tanto los 4rboles de decisién son otre instrumento de trabajo que proporciona <l

modelo, de los cuales pucdc apoyarse ¢l dircctivo para sesolver problemas de decisién.
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CAPITULO 1V

PERFIL DE LIDER EFECTIVO

4.1 Concepto de Lider efectivo

Con 1a firma del do de Libre C io (TLC) entre México, Canad4 y Estados
Unidos ¢l cual entrard en vigor a pareir det 1° de encro de 1994, s hace indispensable
contar con l{deres cfectivos que sepan competir y colaborar para hacer frente a un
entorno intensamente competitivo. Ya que ¢l éxito o fracaso de una organizacién se
debe cn gran medida a la calidad de los directivos, pucs la diferencia fundamental
entre una empresa préspera y otra faquitica s debe en gran parte a liderazgo. Lo que
confirma que es el Ifder quién imprime el estilo de vida a una organizacién.

Kotter (1990), sciiala que un lfder efectivo es aquel que crea una visi6n que tiene en
cuenta los interescs legitimos de otras personas y otros grupos de la empresay crea y
pone en marcha una red que incluye a los jefes, colegas, subordinados y personas
ajenas a la cmpresa.

Pos su pante Cornejo y Rosado (1991) refiere que los lideres efectivos o de excelencia
son aquellos que tienen una visién de conjunto, capacidad de andlisis y sobre vodo
Don de gentes, Despiertan en sus colaboradores {a motivacién suficicnte para que se
sicnean satisfechos de servir a la empresa 'y conseguir una colaboracién arménica. Por
lo que los Ifderes deben desarrollar un  estilo de excelencia directiva que contemple:

scr autenticos, buscar y tomar en 1 las p ialidades de los demds,

concientizar, desarrollar, scr positivos y ser pacientcs.



Crosby (1990) al respecto reficre que los lideres auténticos son personas dispuestas a
aprender, puesto que el flujo constante de informacién y las ideas cambiantes obligan
¢l ejecutivo a estudiar sin cesar; son Eticos pues el mayor atributo de un Ifder consiste

cn mostrar una conducta €tica en ¢ ier ci ia ya que qui asf se

q

compartan gozan de la confianza y el respeto de los demds. Otra caracteristica que
menciona es que son disponibles en virtud de que las personas sujetas a la influencia o
al control de un ejecutivo necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento

preciso. Ademis son decididos entusiastas confiables, sensatos, sencillos y agradables.

Quicn también reafirma la descripcién del lider efectivo s Adair (1990), quién sefiala
"Hay cicrtas cualidades que son las marcas de calidad de los Ifderes como son:
integridad, entusiasmo, calidez y serenidad, porque la integridad hace que la gente
conffe en uno, ¢l entusiasmo es inherente al lider, pues no es posible imaginarse a un
Ifder falto de entusiasmo, asi como la calidez es también inherente al lider, pucs
normalmente un pez frio no es un Iider, ya que una personalidad c4lida es contagiosa y

porque razén y juicio screno, son cualidades especialemente propias de un Ifder”

4.2 ATRIBUTOS PERSONALES QUE SE REQUIEREN PARA UN LIDERAZGO
EFECTIVO.

Como se¢ puede observar proporcionar liderazgo cfective no cs tarea ficil, pucs s¢
requiere de una scrie de cosas para crear la visién y fa o las estratcgias y para lograr cl

espfritu de equipo y la motivacién.

Al respecto se mencionan algunos dc los requisitos para un liderazgo cfectivo en

puestos de Alta direccién en organizaci p iales comple;j
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- Amplios imientos del sector i ial y de la organizacién, ya que sin estos

conocimientos serfa imposible lograr buenas visi [} gias i oensu

caso para juzgar si una visién o cstratcgia sugerida por otras personas ticne algin

scntido.

- Mente perspicaz, una capacidad de andlisis razonable, posibilidades de pensar

cstratégi d i 1
3

y mult ¢ y un bucn criterio empresarial pama

sintetizar toda la informacién en un programa correcto.

- Grandes dosis de credibilidad, esto es un historial impresionante y una buena
reputacién para cstablecer selaciones sélidas y cooperativas con un gran mimcro de

personas de la empresa,

- Una honrad rsonal ia para cstablecer relaciones sinceras con gran cantidad
gral

de personas de forma rdpida y ficil.

- Considerable capacidad de comunicacién y una especial perspicacia o sensibilidad
para distinguir entre las diferentes personalidades involucradas, con objeto de

motivarlos para quc trabajen con todas sus encrgfas o cntusiasmo.

- Un enorme nivel de encrgfa y un profundo desco de dedicar toda csa energla a

aportar lid Lo cual sup una persona muy motivada y con confianza en sf

misma, que e empujen a adquirir y utilizar el poder para lograr cosas por medio de

otras {ver dc 4.1).(Kotter, 1990)

P



Cabe destacar la importancia de estos atributos, pucs en cncucstas realizados acerca de
las cualidades de los profesionales dc éxito a los ojos de sus empleados y clientes
indican que las principales son: integridad, capacidad de anilisis, inteligencia, simpatfa,
renacidad, flexibilidad, aptitud decisiva, organizacién personal confiabilidad etc. con la
observancia de que en dererminados momentos, cada situacién laboral puede requerie

m4s o menos de una de estas cualidades.

Estas caracterfsticas de los profesionales de éxito pueden ser expresados en terminos

de habilidadcs g iales, a saber: administracién det ticmpo de trabajo, organizacion

personal y laboral, bucnas relaciones interpersonales, capacidad  decisoria,

comunicacién gerencial, ctc.

Con buenas habilidades gerenciales ¢l profesional puede mejorar considerablemente la
eficacia, productividad y estima de ua grupo de trabajo . Todos hemos experimentado
alguna vez la diferencia entre un servicio profesional cficaz y otro pobre: la diferencia
pucde medirsc cn calidad del scrvicio, cficacia de los costos, reputaci6n, productividad
y otras cualidades. Lo que vicne a colacién principalmente respecto a fa calidad del
scrvicio profesional brindado, ¢s 1a importancia de las técnicas de Administracién asf

como dc la capacidad profesional dcl dircctivo. (Batley ,1992).
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Documento 4.1

Algunos de los requisitos para un liderazgo efectivo en pucstos de alta direccién en

org; nes emp complejas

I. Conocimientos del sector industrial y de 12 organizacién.

e Vasto conocimiento del sector industrial (mercado, competencia, productos,

tecnologfas),

» Vasto conocimicntos de la empresa (p importantes y por qué lo son, cultura,

historia, sistemas).

1L, Relaciones en la empresa y en el sector industrial

¢ Amplio conjunto de s6lidas relaciones en lz empresa y en ¢l sector industrial,

I11. Reputacitn ¢ historial.

o Excelente reputacion y sélido historial en una vasta gama de actividades.

IV. Potencial y habilidad.

s Apud | (capacidad cconémica moderadamente sélida, buen cricerip,

Lot

capacidad de pensar de forma y multidimensional).
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s S6lida habilidad para relacionarse con otras personas {capacidad para desarrollar
ripidamentc buenas relaciones de trabajo, compatibilidad, capacidad de venea,
sensibilidad ante las personas y la naturaleza humana),

V. Valores personales.

¢ Alro grado de honestidad (¢n general valora a todo tipo de personas y grupos).

VI. Motivacién

e Alto nivel de encrgia,

e Fucste impulso rector (necesidad de poder y de realizacion basadas en la confianza

en sf mismo),

Es importante menciopar que en organizaciones complejas a niveles inferiores e
intermedios, el liderazgo sigue exigicndo comprender el contexto, establecer buenas
relaciones que vayan mids alis de las que marca la propia jerarquia formal, ademis de
un buen historial y una reputacién de credibilidad ; asf como un mfnimo de capacidad
intelectual y personal, honestidad por las mismas razones que lo es en puestos de

mayor importancia y un nivel mfnimo de encrgfa y descos de actuar como fder.

4,3 ORIGEN DE LOS ATRIBUTOS PERSONALES

El ser humano nace con un potencial fisico y psfquico que le permite desarrollarse en
su ambiente. El cual estd conformado por un sistema biologico con capacidades

perceptivas, sensoriales, motoras y racionales. l.o cual le permite desarrollarse y
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expresarse de mancra (nica, ya que su cstructura genética cuenta con caracterfsticas
generales ¢ individuales, Tanto los facteres especificos de cada persona como la
influencia del medio ambicnte participan ¢n su desarrollo; son la combinacién de éstos
factores los que determinan la formacién del individuo, jugando un papel importante el
medio ambicnte. (Alonso, 1992).

Motivo por el cual Ja gran mayorfa de los atributos que se¢ han mencionado aparecen
después del nacimiento. Algunas de las caracrerfsticas det Liderazgo se desarrollan en
los primceros afios de vida del futuro lider como son valores y motivaciones, potencial y
habilidad, siempre y cuando el medio ambiente sea propicio para cllo.

Kotter (1990), afirma que pocos atributos son desarrollados por ¢l sistema cducativo, ya
que Ja gran mayorfa de los atributos mencionados s¢ desarrollan en el wrabajo como

Fact 1 d £

parte de la carrera p onal iniciada desp de la erapa de estudios como son

P d

ya capacidad, habilidad y motivacién. Ver

conocimientos,

documento 4.2.

BDe acuerdo al documento 4.2, ¢l efccto acumulado de tedas cstas experiencias desde el
nacimiento, durante la nificz, la educacién y a lo Jargo de la carrera o carreras,

proporciona todo o que se precisa para ejercer un liderazgo efectivo,

Sin embargo, si un directivo o grupo de direccidn carece de algunos de los atributos
necesarios que van asociado con motivos, valores centrales o habilidad bdsica, no habrd
ninguna cantidad de dinero, ni de tiempo, ni de esfucrzos que pueda solucionar ese
problema; puesto que esos atributos son producto de la genética y de las primeras

expericncias infantiles (Koteer, 1990).
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Documento 4.2
Origenes de las caracieristicas necesarias para aportar un liderazgo cfectivo

Origenes Requeisitos personules necesurios pura
aportar un liderasgo ofectivo
I. Capaci ittnata.

P 1. Mativacion,

~

“

. Primera infancia
(partiendo de Is
capatidad i,
somplementdndyl

. Vuloes personalcs.

dad y babilidad.

3. Educacion formal
(pantivndu y 4, Reputavion ¢ histosial,
camplesentandy lus
atributos del 1 ¥ 20,
»~ 3. Relaciones denleo de Ja emipresa y el
scetor industrial.
4, Expericncis profesional

{paniendo de y

6. C imi del sector industrial y e
complementanda jos = ——— L wrganizacidn,

avibutus «ic 1,2y )
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4.4 DESARROLLO DE LIDERAZGO

Gran parte de los atributos que se fequieren para un liderazgo efectivo son aprendidos,
lo que indica quc cl potencial para liderar est4 latente en mds gerentes o directivos de

lo que se cree.

Por lo tanto, las compaiifus o instituciones puecden desarrollar lideres efectivos, pues la
falta de ellos no cs debido a una capacidad migica que posea un pufiado limitado de
personas; més bicn, entre otras cosas se debe a que los programas de entrenamiento
que se llevan a cabo refucrzan las destrezas adminiserativas y no las destrezas de

liderazgo, es decir, enscilan a fijar metas sencillas, administrar por objetivos, ctc.

Si bicn estas destrezas son vitales para una administracién efectiva, otras capacidades
tales como la visién, la capacidad de persuasion, las deserezas de motivaci6n y otras son

importantes para un liderazgo.

Por lo que para formar un lider se nccesita algo mds que un programa de
entrcnamiento, el cual es un paso importante, pero s6lo uno de los muchoes requeridos.
Las compaiifas deben empezar ¢l desarrollo de liderazgo en ¢l momento de la
seleccién de su personal. De ahf cn a(iclanlc. las ¢xpericncias cn cl tabajo, las
recompensas, la cultura de la compaiifa, las estructuras organizacionales y el
entrenamiento deben trabajar aunadamente para reforzar y promover las capacidudes

de liderazgo, asf como estimular las expresiones del mismo.

Otro aspecto que debe considerar ¢l sector empresarial es la necesidad de que los
gerentes o directivos desarrollen mayores poderes estracégicos sean comunicadores mds

efectivos, mejoren sus destrezas de motivacién y dominen ¢l proceso de cambio
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organizacional y la renovacién; sin olvidar que si requicren contar con tales capacidades

se deben de recompensar y dar oportunidad de practicarlas.

Conger (1991), menciona dreas de destreza que pucden ser posiblemente ensciiadas y

desarrolladas:

« Destrezas de Visién

Se pucde alcanzar este punto por cuatro medios:
(1) procedimientos de seleccién

(2) experiencia ¢n ¢l trabajo

(3) Estilos de supervisién

(4)programas cspeclficos de ent; icnto, csto e¢s buscar individuos que tengan

destrezas creativas y conceptuales superiores al promedio, las expericncias de
trabajo pueden ser vitales para estimular el desarrolle de lideres visionarios
determinar objetivos gencrales, pero dejar en manos de sus subordinados la
metodologfa creativa para lograrlos y comenzar con las destrezas bdsicas de la
creatividad y 1a resoluci6n de problemas, a través de técnicas, que ayuden a que los

gerentes desarrollen tales destrezas.
» Destrezas de Comunicacion
Se puede mejorar este punto a través de un curso bésico de destrezas de comunicacién

de rctérica y persuasién. Donde todo programa bésico debe considerar por lo

menos 108 siguientes cuatro aspectos:

(1]



- Mejorar la expresi6n vocal, para desarrollar destrezas de rapidez, tono y volumen de la

VOzZ.

- Aprender a articular con claridad: climinar los, hébitos pobres de habla y mejorar la

articulacion.

- Mcjorar ¢l lenguaje corporal: relacionar la expresién corporal con el mensaje que se
comunica, de tal suerte que los ojos, las manos y ¢l rostro estén coordinados en cl

momento de hablar.

- Aprender a desarrollar, organizar y defender las ideas: presentar las ideas y los hechos

con claridad y con persuasividad, sin confundirse.

« Destrezas para desarrollar la confianza

.
Pucsto que todo esfucrzo de liderazgo debe basarse en una relacién de confianza, entre
los subordinados y ¢l Ifder, una forma scrfa cnuenarlos en destrczas para la
sensibilidad que les ayudasen a cntender las necesidades v los valores de sus

subordinados.

Al respecto, Dubin, Homans, Mann y Miller (1975), reficren que ¢l lder que es
sensible a las necesidades de sus subordinados, es decir, ¢s capaz de distinguir
claramente a unos subotdinados de otros segiin sus caracteristicas, serd un lfder efectivo

que lograri con mayor probabilidad mejores niveles de productividad.
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Asimismo e¢stos autores, mencionan ¢l estudio que llevé a cabo Nagle, quien
administr6 un cuestionario a supervisores a fin de medir sensibilidad, evaludndose a su

vez los departamentos en lo referente a su productividad.

Al correlacionarse los catorce deparcamentos intcgradas por empleados de oficina de
una organizacién, se ¢nconwrd que habfa una correlacion de 0.82 entrc la sensibilidad

del supervisor y la productividad evaluada del departamento,

o Destrezas de dinamizacién

Se puede desarrollar a través del uso de pricticas de dinamizacién (expresiones de
confianza, y montaje de hechos dramdcicos), con la salvedad de que ¢l cnrrenamicnto

haga hincapié cn la importancia de acoplar cada prdctica al contexto propio del gerenee,

Las organizaciones mismas deben estimular ¢l uso dc précticas de dinamizacidn,
adaptdndolas como instrumentos administrativos; pueden hacer énfasis cn sistemas de
recompensas que estimulen ¢l desempedfio innovadar y estructurar empleos que
ofrczcan autonomfa y retos considerables. Asf se estimula el desarrollo de gerentes que
hayan sido dinamizados y que a la vez puedan convertirse en Ifderes que dinamicen a

otros,
La importancia dc la ensciianza y desarrollo de las destrezas mencionadas, contribuye a

que ¢l lider adquicra tres habilidades bdsicas ¢ indispensables para un liderazgo

efectivo, como son:
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Habilidad Técnica (capacidad para usar el conocimiento, los métodos, las téenicas y el
cquipo necesario para desempefiar tarcas especfficas, adquiridas de la experiencia, la

educacién y el entrenamicnto.

Habilidad Conceptual (Capacidad para ¢ntender las complejidades de la organizacion
en conjunto y saber donde cmbona la tarca denwo  de la organizacién. Este
conocimiento permite actuar de acuerdo con los objetivos de 1a organizaci6n global, en
lugar de hacerlo solo en base a las mews y necesidades de nuestro propio grupo

inmediato).

Habilidad Humana (Capacidad para trabajar con y 1 través dc personas, incluyendo el

entendimiento de la motivacién y una aplicacién efectiva de liderazgo.
De las cuales la habilidad humana es la mds importante, ya que ésta cs necesaria a

cualquier nivel y las otras dos variard la importancia de cada una de cllas en funcién

del pivel jerdrquico en que se encucntre el directivo (Hersey y Blanchard, 1981).
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CONCLUSIONES

Derivado del andlisis realizado a cada uno de los clementos que integran el modelo

normativo de participacién cn la toma de decisioncs de Vioom y Jago (1990) y dc los

q

dentes que lo pr sc concluye que ¢l modelo puede ser una herramicnta
efectiva para incrementar o mejorar la productividad, debido a que se caracteriza por
un modelo participativo que pretende lograr decisionces de calidad, compromiso con las
decisiones, desarrollo del personal, y costo de las decisiones, criterios que al ser
avalados te6ricamente por otros autores, se confirma que en ¢fecto son esenciales para
lograr o incrementar mejores niveles de productividad.

Que solo a través de un liderazgo participativo se puede lograr, ya que se facilita el
aprovcchamicnto de  los conocimicntos y cxperiencias  del trabajador, cl
establecimicnto de un equipo de cooperacién y espiritu de equipo y la motivacién para
que adopten como propias las metas de la organizacion, factores determinantes para

lograr los criterios mencionados.

Asimismo, la cfectividad del modelo se complementa porque proporciona los recursos

para obtener los criterios sefialados, como: un ionario que conti los atributos

esenciales para ser un diagnéstico objetivo de [a situacién o problema, puesto que no
solamente sc visualiza el aspecto técnico sino también el humano, lo cual cs
imporiantc pucs en cstos momentos de intensa competitividad nacional ¢
internacional, ¢l factor humano es decisive para lograr mcjores niveles de
productividad.

Otro recurso que proposciona €] modelo son los procesos o mérodos de toma de
decisiones los cuales le indican al directivo la conducta a scguir para la toma de
decisiones, recurso valioso porque también describe el grado de panicipacion o poder

que el direcrivo va a ceder a2l trabajador en la soluci6n de! problema y en el momento
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adecuado. Asf también proporciona tres criterios (eficacta de la decisién, cficacia
general, y penalizacién de tiempo de dccisi6n) que contribuyen a asegurar el logro de
resultados, lo cual es una ventaja mds para obtener mayor productividad.,

Con resp a las iones que representan los sicte criterios mencionados son

complejas al operarse pero se compensa por la informacion que proporcionan.
En relacién a los 4rboles de decisién son una alternativa més para operar ¢l modclo,
ventaja importante, porque proporciona al directivo la opcién de elegir el método o

procedimiento ad fo a sus idadcs

Con base en lo anterior se da respuesta a la pregunta de investigacién GEI liderazpo
participativo es una alternaciva para incrementar la  productividad en  las
organizaciones?

En cfecto, ¢l liderazgo participativo c¢s una alternativa para incrementar la
productividad en las organizaciones. Que para asegurar su efcctividad es importante
considerar lo siguicnte:

Para la implantaci6n de una téenica en cste caso del modelo Normative de
Participacidn cn la Toma de Dccisiones de Vroom y Jago, es necesario contemplar o
tomar en cuentz la cultura de la organizacibn para que su modelo sea efectivo v
coadyuve 3 incrementar o mejorar la productividad en las organizaciones, puesto que

los valores jiicgan un papel muy imporante cn las mismas.
Razén por la cual sc recomicnda:

- Crear un clima mds pasitivo, caracterizado por el trabajo en equipo y la participacidn,

- Que los trabajadores poscan una comprensién clara de lo que significa
"productividad”, ya que la mayorfa de las veees se percibe "trabajar con mayor empeiio”
y cn "pérdida de cn;plcos". viendo 4 la compailia como los inicos beneficiarios de Ia

mejora de la productividad.



- Que la organizacién aborde la productividad como una cuestién estrategica, como un

objetivo estracdgico, es decir, como un ¢l ) per ¢ i | del

B!

funcic

o de la organizacién, dondc la mejora de la productividad constituya un
modo de vida y forme parte de las responsabilidades cotidianas de cada uno. Pues en
ese dmbito las ticticas y las téenicas utilizadas para lograr mejoras de productividad

tienen un contexto ulentador y son mucho més efectivas.

- Si la mejora dec la productividad ha dc transformarse cn elemento intcgral del

funci i organizacional, todos los empleados deben estar plenamentc

conscicntes de sus implicaciones, deben estar comprometidoes con su mejora y deben

tener oportunidad para contribuir al proceso de productividad.

- Un compromiso total de¢ los directivos con la productividad, donde participen
personalmente en el proyecto a realizar, brinden recursos para respaldarlo en forma

continua.

- Se designe un coordinador idénco cuya posicién sca adecuada, pucs de lo contrario se

pensard que la productividad no es tan importante como sc ha indicado.

- Definir bicn las responsabilidades que le corresponden a cada uno pues cuando lass
responsabilidades suelen ser ambiguas ¢ implicitas en vez de explicitas, afectan a la

mejora de la productividad.

Cabe seitalar, que institucionalizar la productividad es una empresa dc largo plazo. No
sc presta a las soluciones rdpidas. En rigor cxige modificar la organizacién. Las

personas son la clave de una mejor productividad y la creacién de un ambicnie donde

119



la gente pueda y desee contribuir al méximo cs un requisito para el éxito. El directivo
debe esforzarse por cducar ¢ involucrar a empleados de todos los niveles y a toda la
organizacién.

En relacién al perfil del Ifder efectivo los atributos que lo conforman son
esencialmente necesarios para il efecto; con la ventaja de que Ja mayorfa de ellos son
aprendidos y por comsiguicnte, a través de un entrenamiento, el directivo puede
adquirir o desarrollar  habilidades tanto  intelectuales como  psicolégicas, tan
importantes para cjercer un liderazgo cfectivo; considerado  éstc como una de las
veneajas, competitivas méds poderosas con (ue pucde contar una organizacién cn la

actualidad.

De las habilidades que se menci en ¢fecto, la més importante o primoridal es la

habilidad humana, ya que a todos niveles jerdrquicos se  trabaja con seres humanos, los
cuales como dice Afonso Siliceo (1991), "Son el cimiento y motor de toda empresa y su
influencia es decisiva en ¢l desarrollo, evaluzcién y futuro de la misma. El hombreesy

continuar4 sicndo el activo m4s valioso de una empresa”

Por lo tanto, no es suficiente con aplicar o imponer una técnica o modelo para cjercer

un buen liderazgo y obtener productividad sino que también cuenta mucho las

habilidades directivas y en especial Ia humana paca su impl i6n, sin bo de

la importancia que tiene ¢l contexto organizacional.

Es importantc subrayar que si las empresas quieren scguir o ser mas competitivas
deben considerar Jos aspectos mencionados, para quc haya mayor probabilidad de
alcanzar los objetivos organizacionales y por consiguientc mejores niveles de

productividad.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Ceon la finalidad de aportar investigaciones sobre liderazgo participativo, se consultaron
varjas fucntes de informacién (libros, tesis, folletos, revistas, etc.), asf como la base de
datos hemerobibliogrifica PsycLIT de la American Psychological Association, de
dondc se localizaron veintinucve investipaciones sobic liderazgo participativo o
democrdtico, dentro de las cuales predominan las investigaciones de tipo deportivo,
con estudianecs universitarios y entrenadores de luchas, baskerbol, fiitbol, ete, Lo que
indica que las investigaciones de liderazgo participativo sc han realizado més bajo
contextos deportivos que organizacionales. Motivo por el cual no se describe ningin
estudio y/o investigacién, ya que la finalidad era presentar investigaciones que se

. . . . P se .
hubicsen realizado ¢n contextos organizacionales. Por consig fecomicnda que

cn futuras investigaciones sobre liderazgo participativo, éstas sc realicen dentro de un

contcxto organizacional,

Con respecto al modelo analizado, éste es muy analitico y por consiguiente complejo,
por lo que se recomicnda previo cnurenamiento, para que su aplicacién resulte cfectiva,

ya que sc requicre de ciertas habilidades por parte del lider para su operacion.

Es un modeio que se publica sin ¢l respaldo de prucbas empiricas que garanticen su
validez, por lo cual se sugicre que en proximas investigaciones sca considerado para
garantizar su validez, con la finalidad de que sca un instrumento confiable con ¢l cual
los directivos se apoyen para cjercer un liderazgo efectivo, tan necesario ¢n estos

momentos de intensa competitividad nacional ¢ internacional.

Para Ia implantacién de cste modclo en cmpresas mexicanas, se sugicre que sc adapte

o ajuste a la idiosincracia de la gente de este pafs, ya que la mayor parte dec cllos
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presentan una gran dependencia hacia la autoridad, asf como una actitud de
desconfianza y de inseguridad; aspectos que impiden la participacién colaboradora en
los grupos de¢ trabajo,

Ademids de que hay que considerar que una gran parnc de las cmpresas mexicanas
practican un estilo de liderazgo autoritario o paternalista, que manticne al personal en
actitud de dependencia yde inferioridad y menosprecia sus aportes o habilidades
(Rodrfguez E. y Ramfirez E., 1992).

Sin embargo, cabe destacar que ef mexicano también cuenta con otras cualidades como
son, ingenio, imaginacién flexibilidad, sentido del humor y emotividad, aspectos que
pucden facilitar la implantacién dc un programa o modclo, pucs existe ¢l antccedente
de que otros programas han sido adaptados a la idiosincracia del mexicano y han tenido
éxito.

Se sugiere se aplique ¢l modelo desde nivel supervision, gerencial y cjecutivo, ya que

que la dindmica de las org; ioncs de hoy d da un liderazgo efectivo a todos los
niveles.
Debido a Ia necesidad de lideres efectivos es indispensable que las organizaciones se

aboquen a la capacitacidn o desarrollo de directivos, con la finalidad de que adquicran

habilidades técnicas, conceptuales y humanas.

Por las caracterfsticas del modclo que propicia una mayor participacidn de los
miembros de la organizacién en la toma de decisiones y por los atributos que conforma
el perfil del Ider, se sugicre que sea un psicélogo del trabajo quien proporcione la
asesorfa o entrenamiento requerido, pues ¢l psiclogo cs ¢l profesionista m4s adecuado
para conducir los procesos de cambio ya que su formaci6n académica y emplrica lo
aventaja sobre otros facultativos.

Lao (1988), scitala que entre los problemas concretos en los cuales pucde participar el

Psic6logo del trabajo de manera directa ¢ indirecta se encuentran:
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- Medificacitn en la concepeidn de los sistemas de trabajo.

- Reclutamiento, scleccidn y colocacién de personal,

- Actualizacién, entr iento y capacitacién del personal para facilitar el buen
desempeiio en las actividades del trabajo y de este modo influir en el incremento de fa
productividad de la empresa y facilitar ¢} desarrollo y autosatisfaccién personal.

- Mejorar los elementos humanos, recursos fisicos y materiales dentro de las industrias.
- Evitar accidentes dentro de la empresa mediante Ja plancacién e instrumentacién

de pregramas de seguridad industrial.

- Evaluar objetivamente los potenciales de los individuos para plancar ascensos y
valuacién de pucstos acorde a las capacidades y desemperio de los empleados.

! fos con la ren i6 émica del

- Intervenir para solucionar problemas r

empleado, buscando equidad y solucidn a necesidades bdsicas.

- Modificar la Administracién de las emy

-Mejorar la dindmica interna de las organizaciones propiciando {a comunicacién y las
bucnas relaciones interpersonales.

- Ascsorar para la solucién de conflictos obrero-patronales-

-Servir de p or ¢n la organizacién humana dentro del trabajo.

- Actualizar la estructura organizacional, ctc.

Como todo profesional los psicilogos def trabajo deben reforzar su propia formacién «
través de programas de desarrolio personal y académico que eleven sy capacidad de

percepcién y sensibilidad a los cambios que se presentan en su entorno laboral.
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Andlisis

Atributo

Autoridad

Calidad

Directivo

Efectividad

Estilo de Liderazgo

Estrategia

Gestién

Liderazgo

Mejora

Motivacién

GLOSARIO DE TERMINOS

Examen detallado de algo escrito, para conocer sus
clementos constitutivos, sus i
asf como sus inter

con el todo.

sticas rep ivas,
lacién de cada el

y la r

Hacer andlisis de una cosa

Cualidad o caracterfstica que posec la persona, la cual puede
ser innata o adquirida.

Es el poder que se encucntra legitimado por la posicién
formal que ocupa un individuo en una organizacién formal.

Es el grado en que un scrvicio, producto o tarea satisface fa
idad del cli d de aj a las normas y
estindares precstablecidos.

Persona en quién recae la accién de dirigir a los miembros de
un grupo.

Es lograr resultados haciendo las cosas bicn.

Sc refiere al modelo de comportzemiento de los patrones de
conducta que caracterizan a un determinado lfder en el
cjercicio de sus funciones.

Conjunto integrado de acciones orientadas a conseguir una
ventaja competitiva sostenible.

Accién de administrar, funcién que consiste cn dirigir a los
hombres y mancjar los medios para lograr resuleados.

Es la influencia, arte o pracesa de influir sobre las personas,
de modo que éstas se esfucrcen voluntariamente hacia ¢l
logro de las metas del grupo.

Adelanto, perfecc i inc ), ete.

Es todo llo que imp alap a actuar de

1

determinada forma.
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Organizacién Formal

Participacion
Poder

Productividad

Sensibilidad

Supervisién

Conjunto organizado de personas. Donde la actividad,
posicién y responsabilidad cs delegada por 1a direccién y las
reglas de actuaci6n se definen claramente.

Tomar parte, estar incluido.
Potencial de influencia de un lfder.

Es la cficicntizacién, la optimizacién en el uso de los
recursos humanos y materiates disponibles,

Habilidad para distinguir claramente a unos subordinados de
otros, segiin sus caracterfsticas,

Verificacién y comprobacién de las actividades emprendidas
en ¢l desarrollo si ftico de trabajo des con prog
y proyectos previamente formulados,

Son acciones mids especificas y normaimente estén p d:

cn el corto plazo,
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