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DE LIDERAZGO A NIVEL DIRECTIVO EN UNA PEQUENA EMPRESA DE
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢/, EL DESARROLLAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION AL DIRECTIVO DE
UNA PEQUENA EMPRESA DE SEGURIDAD PRIVADA ME PERMITIRA
DESARROLLAR SU LIDERAZGO 7



OBJETIVO

DESARROLLAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION QUE PERMITIRA
MEJORAR EL LIDERAZGO DEL DIRECTIVO DE UNA PEQUENA EMPRESA DE
SEGURIDAD PRIVADA.

'



INTRODUCCION

Estamos viviendo periodos de cambio, cambios continuos en el
desarrollo global de la sociedad. La velocidad de estos, requiere personas
que desarrollen diferentes habilidades y actitudes, asi como, desarrollar la
capacidad para conocer el cambio y adaptarse al mismo, requiere de lideres

preparados para enfrentarse a los retos del presente y del futuro.

El proposito central de este trabajo es desarrollar un programa de
capacitacién que permita el crecimiento de un liderazgo eficiente dentro de
una pequefia empresa de seguridad privada. Aunque cabe mencionar que
podra servir para dar pauta a aquellos directivos de empresas que se
encuentren en una situacion similar (ausencia de liderazgo), y que deseen

mas que sobrevivir mantener el éxito en este ambiente dinamico.
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CAPITULQO 1

i; QUE ES CAPACITACION 7

1.1. DEFINICION

La capacitacion ha existido en forma empirica desde tiempos antiguos
pero hasta 1978 se elevo a rango de derecho social en México. Las empresas
capacitan por mulfiples razones; por obligacién legal, por obligacién
contractual, por estar a la moda, por impacto curricular, por mantener a la
gente ocupada, por ejercer un presupuesto, por pretexto o sencillamente
como premio o por castigo. Sin embargo, el aspecto fundamental de la
capacitacion descansa en la base de cubrir necesidades especificas para
incrementar conocimientos, desarrollar habilidades y adaptar actitudes, con
el fin de lograr un desarrollo de las personas y por consiguiente el
mejoramiento de las organizaciones.

Con el objeto de tener un concepcion mds clara de lo que es

capacitacion se presentan las siguientes definiciones:

Pinto Villatoro, la define:
“ Proceso de ensefianza - aprendizaje que pretende modificar la
conducta de las personas en forma planeada y conforme a objetivos

especificos”.
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B. Werther, nos dice:
“ la capacitacién tiene un significado mds amplio. pero su objetivo
principal es el proporcionar conocimientos de cardcter intelectual, sobre

todo en los aspectos técnicos del trabajo”.

Por lo anterior, la capacitacion se dirige al mejoramiento de la calidad
de factor humano valiéndose de todos los medios que conduzcan al
incremento de conocimientos, al desarrollo de habilidades y a Ia
modificacion de actitudes en cada uno de los individuos que conforman la

empresa.
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1.2. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION
DE DIRECTIVOS

En la actualidad los ejecutivos se enfrentan a una competencia cada
dia mas feroz, por lo que para cumplir con las exigencias del mercado, las
empresas tienen que conjugar sus esfuerzos tecnologicos, estructurales,
administrativos y humanos para elaborar una filosofia en la que impere la
prevencion sobre el error, la colaboracion de sus miembros para hacer todo

correctamente desde la primera vez generando un excelente servicio.

Los anteriores conceptos nos brindan una vision clara sobre la
necesidad de dar un impulso a la capacitacion, ya que sera esta la piedra
angular para nuestro desarrollo y considerando como premisa el iniciar con
los niveles directivos, ya que es precisamente a este nivel quien le
corresponde iniciar el cambio en los valores de la organizacion e infroducir
su filosofia, asi como también disefiar una nueva forma de organizacion y
direccién del factor humano buscando siempre un efecto de cascada hasta
cubrir todos los niveles de la empresa, ofreciendo conocimientos, habilidades
y actitudes que sirvan para generar los cambios de comportamiento que se

requieren para que el personal comprenda como ser competitivo.
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1.2.1. CONOCIMIENTOS DEL DIRECTIVO

Para lograr una eficiente capacitacion a los niveles directivos hemos

considerado tres rubros neuralgicos:

a) En primer termino, los conocimientos especializados o técnicos que

se requieren en la actividad concreta que el directivo realiza.

b) En segundo lugar, los conocimientos mas amplios posibles de
Administracién; esto es, saber planear, organizar, integrar, dirigir, y

controlar.

¢) Por ultimo, los conocimientos de la administracion de la em.presa en
particular. En otros términos, conocer los objetivos y las politicas del negocio
que se trate; por ejemplo: saber las caracteristicas de su organizacion,
conocer los sistemas de ejecucion y los métodos de control que son propios
de la misma compaiia.
Estos conocimientos han de comprender a la empresa entera y
especialmente al departamento, la seccién o el puesto especifico en que el

directivo se encuentra.



1.2.2. LAS HABILIDADES DEL DIRECTIVO.

La capacitacion del directivo también implica en cierta forma un
determinado progreso en la adquisicion de habilidades en las que
intervienen su voluntad y su caracter. Comentado de otra forma: La
Administracion no solo ha de conocerse, también vivirse, es decir, adquirir
ciertos habitos o formas de conducta espontanea que son como otros nuevos

“sentidos”.

a) Sentido de previsién (planeacion)

b) Sentido de orden {organizacion)

¢) Sentido de cooperacién, sentido de comprension,
sentido de justicia (integracion y direccion)

d) Sentido critico (control)

Como puede notarse, la capacitacion de directivos depende en gran
parte del esfuerzo personal que estos realicen para adquirir los
conocimientos adecuados, y sobre todo, para ejercitar sus aptitudes, para

que puedan llegar a alcanzar un crecimiento individual.



1.3. PROCESO DE LA CAPACITACION,

Administrar es emprender acciones que hagan posible que las
personas contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos de grupo,
y en tanto que la capacitacion se¢ encamina hacia la modificacién de
conductas en los individuos para el logro de los objetivos de la organizacion,
para ello hemos de aplicar los principios y funciones de la administracion
(planeacién, organizacion, ejecucién y evaluacion).

PLANEACION

Kootz y O’ Donnell ¢., 1a define asi:
“Planear es decidir de antemano que hacer, como hacerlo, cuando y
quien debe hacerlo; implica prever y seleccionar los cursos de accion a

seguir en el futuro.”

“En el proceso de capacitacion, la planeacion es la fase que le da razon
y contenido técnico a la capacitacion, pues conduce a determinar que se va a

hacer”,

Como parte del proceso de capacitacion y desarrollo la persona
responsable debe evaluar las necesidades, para descubrir que objetivos
deben perseguirse, Una vez que se establecen los objetivos , se toman en
consideracion los principios del aprendizaje y el contenido especifico del

programa de capacitacion.



Determinacion de las necesidades de capacitacion (DNC)
Es la parte medular del proceso de capacitacion que nos permite
conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los

objetivos y acciones en el plan de capacitacion.

Cuando se mencionan las necesidades de capacitacion, se refiere
especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes que una persona debe adquirir, reafirmar y
actualizar para desempeniar satisfactoriamente las tareas o funciones propias
de su puesto. Para elio se ha de realizar la comparacion en términos de los
requerimientos del puesto contra los poseidos y ejercidos por el ocupante del
mismo; partiendo de un anilisis y evaluacion de “lo que hace y lo que
logra”, contra “lo que ha de hacer” y “lograr”, y de ahi inferir las

deficiencias correspondientes a las areas sefialadas.

Partiendo de lo que la persona “hace y logra”, es decir, de los
resultados esperados contra los resultados obtenidos, la elaboracion de la
DNC nos permite obtener informacion sobre otros hechos y situaciones
importantes que no se encuentran directamente relacionadas con la
capacitacion del personal, pero que si afectan los resultados, como pueden
ser: deficiencias en la estructura organizacional: limitaciones en los canales

de comunicacion, condiciones de trabajo, duplicidad de funciones, etcétera.

Definicion de objetivos
Los objetivos son los fines o metas a los que se dirige toda actividad,
conforman la base estructural de la planeacion y dan sentido y orientacion a

todo el proceso pues sefialan el fin hacia el cual hay que dirigirse.



Los objetivos en capacitacion han de fijarse en funcion de los objetivos
de la organizacion y en razon de la satisfaccion, solucién o reduccion de los

problemas, carencias o necesidades detectadas en la fase DNC.

Objetivos de aprendizaje ‘

Una evaluacidn de las necesidades de capacitacion da como resultado
objetivos de aprendizaje , enunciar la conducta deseada y las condiciones en
que deben producirse Esos objetivos sirven como normas que permiten
medir, por comparacion , el rendimiento individual y el programa.

Si no se alcanzan los objetivos , el fracaso le proporcioﬁa al
departamento de personal retroalimentacion sobre el programa y los

participantes.

Elaboracion de planes y programas
Los programas son conjuntos de metas, politicas, procedimientos,
reglas, asignaciones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios para

llevar a cabo un curso de accion determinado.

La elaboracion de programas de capacitacion da significado y
contenido al plan y parte de los objetivos establecidos a través de la

informacion defectada en la DNC.

La elaboracién de programas de capacitacion implica la integracion de
los objetivos previamente disefiados, ¢l ordenamiento de contenidos en
unidades tematicas, la seleccion y el disefio de los medios adecuados para la

conduccién y evaluacion del proceso insurreccional.



Contenido del programa.

El contenido del programa se adecua por medio de la evaluacién de
necesidades y los objetivos de aprendizaje, este contenido puede tratar de
ensefiar capacidades especificas , proporcionar conccimientos necesarios o,
sencillamente tratar de influir en las actitudes , sea cual sea el contenido, el
programa debe satisfacer las necesidades de la organizacion y los
participantes, si no se responde a las metas de la compariia, se
desperdiciaran recursos. Por otra parte, los que participan deben considerar
el contenido pertinente para sus necesidades o de lo contrario, su motivacion
para aprender puede ser baja. Para que el contenido sea eficaz , también

deben tomarse en consideracion principios especificos de aprendizaje.

principios de aprendizaje

Se conoce muy poco sobre el proceso de aprendizaje, parte del
problema se debe a que el aprendizaje no se puede observar; solo es posible
medir sus resultados. Sin embargo, a partir de los estudios sobre el
aprendizaje, los investigadores han trazado un cuadro amplio del proceso de

aprendizaje y elaborado ciertos principios provisionales del aprendizaje.

Es posible que el mejor modo de averiguar todo lo relativo a ese
proceso, sea el empleo de una curva del aprendizaje se producen a saltos
(del puntos a al b} y en mesetas del punto (b al punta c). los instructores
tienen dos metas relacionadas con la forma de la curva de aprendizaje de
cada empleado. En primer lugar, desean que la curva del aprendizaje
alcance un nivel satisfactorio de rendimiento. En la figura 1, este nivel se
muestra como una linea de guiones. en segundo lugar, desean que la curva
del aprendizaje llegue al nivel satisfactorio de rendimiento tan rapidamente

como sea posible, aunque el indice de velocidad al que aprende un individuo



depende de la persona , el uso de varios principios de aprendizaje contribuye

a acelerar el proceso de aprendizaje .

alto

10

L s 1 i L L . L L !

1 2 3 4 56 7 8 9 101 12

o N 2O W

bajo tiempo
FIG.1

Los principios de aprendizaje son lineamientos sobre los modos en que
las personas aprenden con mayor eficacia, Cuanto mayor sea la cantidad de
esos principios que se incluya en la capacitacion, tantas mas posibilidades
tendra este ultimo de ser eficaz. Los principios son: participacidn, repeticion,

pertenencia, transferencia y retroalimentacion

Participacion.

Por lo general el aprendizaje es mas rapido y perdura mucho mas
cuando ¢l aprendizaje puede participar activamente, la participaciéon hace
mejorar la motivacion y evidentemente, utilizamos sentidos que contribuyen
a reforzar el proceso de aprendizaje, Como resultado de la participacion
aprendemos con mayor rapidez retenemos ¢l aprendizaje durante mas

tiempo, por ejemplo, la mayoria de las personas no se olvidan nunca de



andar en bicicleta, porque participan activamente cn el proceso de

aprendizaje.

Repeticion.

Aungque no suele resultar divertida, la repeficién parece ser que graba
un patron en nuestra memoria. Por ejemplo, el estudio para un examen
implica la repeticion de ideas, fundamentales, con el fin de poder
recordarlas durante la prueba de modo similar, la mayoria de las personas

aprenden el alfabeto y la tablas por repeticion.

Pertinencia.
El aprendizaje se facilita cuando los temas que se deben aprender

tienen un significado.

Transferencia
Cuando mas coincidan las demandas del programa de capacitacion
con las exigencias de un empleo, tanto mas rapidamente aprenderd una

persona su trabajo.

Reiroalimeniacion

La retroalimentacién da a los aprendices informacion sobre su
progreso. Con retroalimentacion, los aprendices motivados pueden ajustar
su conducta para alcanzar la curva de aprendizaje de mayor rapidez posible.
$in retroalimentacién los aprendices no podran evaluar su progreso y por

consiguiente tienden a desanimarse.
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ORGANIZACION

La fase de organizacion del proceso de la capacitacion es aquella por
medio de la cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr los
cambios de conducta determinados en los objetivos y encaminados a reducir,
eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades detectadas en la etapa

de planeacion.

EJECUCION

La ejecucion es 1a puesta en marcha del sistema de capacitacion e
implica la coordinacién de intereses esfuerzos y tiempos del personal en la
realizacion de los eventos, asi como, de los instrumentos y formas de
comunicacion para supervisar que lo que se esta haciendo se haga segun lo

planeado.

EVALUACION

Para verificar el éxito del programa, los gerentes de personal solicitan,
cada vez mas, que se evalien sistematicamente las actividades de
capacitacién y desarrollo. La falta de evaluacion puede ser el defecto mas
grave en la mayoria de los esfuerzos de capacitacion y desarrollo, en pocas
palabras , es raro que los profesionales de personal se pregunten, zalcanzo el
programa los objetivos que se han establecido?. A menudo suponen que tuvo
valor, porque el contenido parecia importante, o bien los instructores
pueden basarse en las evaluaciones de los aprendices, que indiquen hasta
que punto fue agradable la experiencia para ellos en lugar de evaluar su

contenido.



Para la evaluacion de la capacitacion y el desarrollo hay que
considerar las etapas (fig.2): en primer lugar, se tienen que establecer
criterios de evaluacion antes de que se inicie la capacitacion. Estos criterios
pueden ser iguales a los objetivos del aprendizaje, esto quiere decir,
examinar, con el fin de determinar su nivel de conocimientos, antes de que
se inicie el programa, aveces las prucbas de seleccion pueden servir para
este fin. Después de completar la capacitacion o el desarrollo una prueba
debera revelar cualquier mejoramiento que resulte poco probable que se
deba a la casualidad. El programa habra tenido éxito si el mejoramiento
satisface los criterios de evaluacion y se transfiere al irabajo, la transferencia
se mide mejor mediante el mejoramiento del! rendimiento en el empleo. Se
pueden realizar estudios de comprobacion en meses incluso, aftos después

para ver hasta que punto se retuvo bien el aprendizaje.

En la evaluacion se identifican dos niveles: la macroevaluacién donde
se evalua la funciéon y el impacto de la capacitacion en los resultados
organizacionales y la microevaluaciéon donde se ubica la evaluacion de

aprendizaje.

Macroevaluacion: La evaluacion del sistema se refiere a la evaluacion total

de la funcién tanto en su planteamiento estructural, metodologico, sistémico,
como del proceso legal, administrativo e instruccional de ahi que se le

conozca como macroevaluacion.

Microevaluacion Es la evaluacion del proceso-aprendizaje considerada como

indicador del avance de la instruccién que permite constatar tanto al
instructor como a los participantes hasta qué grado y de qué manera se estan

alcanzando los cambios de conducta esperados
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ETAPAS DE EVALUACION

Comparacion de los objetivos alcanzados
conira los que se espera obtener
SEGUIMIENTO

Indicadores de la conducta posterior
EVALUACION INMEDIATA

Proceso de la ensefianza - aprendizaje
ACCIONES DE CAPACITACION

T~

Indicadores de la conducta previa
DIAGNOSTICO

FIG.Z
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SEGUIMIENTO

Se hace con fines de correccion y ajuste de los programas impartidos,
valiéndose de los instrumentos necesarios (entrevistas, escalas estimativas y
ofros mas ) que muestran avances en ¢l mejoramiento del trabajo y la

reduccion de los problemas con atencion de las necesidades detectadas.

El seguimiento no se hace en todos los casos, pero si en los programas
principales, con el proposito de conocer los obstaculos que se presentan para
lograr los cambios de conducta esperados después de los cursos impartidos,
tomar medidas para garantizar la transferencia de la capacitacion al trabajo

y reforzar e incentivar los cambios de conducta logrados.

La medicién de costo-beneficio se hace principalmente cuando se
sigue la estrategia DNC con base en problemas, ya que ésta se basa en
insumos objetivos confiables que son los indicadores de productividad en

general.

Presupuestos

Un presupuesto es un enunciado de los resultados esperados
expresados en términos numéricos, ya sea de cardcter financiero, en
términos de horas-hombre, unidades de producto, horas-mdquina o

cualquier otro, que permiia su expresion numérica.



1.4. TECNICAS Y METODOS DE CAPACITACION

Al revisar las técnicas de capacitacion, es importante recordar que
cualquier método se puede aplicar tanto a la capacitacion como al
desarrollo. Al escoger una técnica o método en particular para utilizarla en
la capacitacion o el desarrollo se obfienen varias compensaciones. Esto
quiere decir que no existe ninguna técnica o método que sea siempre la

mejor, ya que puede depender de:

* Eficiencia de costos.

* Contenido deseado del programa.

* Lo apropiado de las instalaciones .

* Las preferencias y capacidades de los aprendices
* las preferencias y capacidades del instructor.

* Los principios de aprendizaje.

La importancia de esas compensaciones depende de la situacion.

TECNICAS.

ESTUDIO DE CASO

Al estudiar una situacién practica, Los aprendices descubren lo
relativo a circunstancias reales o hipotéticas y el modo en el que actiian con
otros en esas circunstancias, ademads de aprender a partir del contenido del

caso, una persona puede desarrollar capacidad para la toma de decisiones.
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Cuando los casos son significativos y similares a situaciones
relacionadas con el trabajo. Hay cierta cantidad de fransferencia, también
existe la ventaja de la participacion mediante los debates relativos al caso Por
lo general no hay retroalimentacion ni repeticién .Las investigaciones
indican que esta técnica es eficaz, primordialmente, para el desarrollo de

capacidades y solucién de problemas.

CONFERENCIAS Y PRESENTACIONES EN VIDEO.

Las conferencias y otras técnicas fuera del trabajo tienden a depender
mas de las comunicaciones que del modelado, que se usan en programas de
servicio. Esos planteamientos se aplican tanto en la capacitaciéon como en el
desarrollo. Las conferencias son un procedimiento muy utilizado debido a
que ofrecen una economia relativa y una organizacion significativa de los
temas, sin embargo, la participacion, la retroalimentacion la fransferencia y
la repeticion suelen ser bajas, la retroalimentacion y la participacién pueden
mejorarse permitiendo los debates durante las conferencias. Las
presentaciones por television, de peliculas, diapositivas y filminas son
similares a las conferencias. Una buena organizacion de los materiales es un

punto fuerte potencial, junto con el interés inicial del auditorio .

ACTUACION O SOCIODRAMA.
La técnica de la actuacion o sociodrama obliga al capacitando a

desempenar diversas identidades. Uno de los frutos que suelen obtenerse es
que cada participante consigue verse en la forma en que lo perciben sus
comparfieros de trabajo, asi mismo esta experiencia puede crear mejores
vinculos de amistad, asi como tolerancias de las diferencias individuales.
Esta técnica se utiliza para modificar actitudes y el desarrollo de mejores

relaciones humanas.
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CAPACITACION EN LABORATORIO (SENSIBILIZACION)
La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la

capacitacion en grupo. Se emplea en primer lugar para desarrollar las

habilidades interpersonales.

Se pueden utilizar también para el desarrollo de conocimientos
habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades laborales.
Los participantes se postulan como objetivo, el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprension de si
mismos y de las ofras personas. Esta técnica se propone compartir
experiencias y analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones
dque provocan estas experiencias. Por lo general se ufiliza un profesional de
psicologia como moderador de estas sesiones. El proceso se basa en la
participacion, la retroalimentacion y la repeticion. Una forma comun de
capacitacion en laboratorio se propone el desarrollo de la habilidad de

percibir los sentimientos y las actitudes de otras personas.

APRENDIZAJE PROGRAMADO.,

Método sistemafico para ensefiar las habilidades para ¢l puesto que
implica presentar preguntas o hechos y permitir que la persona responda,
para posteriormente ofrecer al empleado retroalimentacion inmediata sobre

la precision de sus respuestas.

El aprendizaje programado siempre consiste en tres funciones
1.- presentar al empleado preguntas, hechos o problemas.
2.- permitir que la persona responda.

3.~ proporcionar retroalimentacion sobre la precision de las respuestas.
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La ventaja principal del aprendizaje es que reduce el tiempo de
capacitaciéon en aproximadamente un tercio. En términos de los principios
de aprendizaje listados previamente, la instruccién programada puede
facilitar también el aprendizaje ya que permite que las personas en
capacitacion aprendan a su propio ritmo, proporciona retroalimentacion

inmediata y reduce el riesgo de errores.

INSTRUCCION CON APOYO DE COMPUTADORAS. .

Muchas empresas utilizan en la actualidad las computadoras para
facilitar el proceso de capacitacion. Los sistemas de instrucciéon con apoyo de
computadoras (TAC) como ¢l plato de control data tiene varias ventajas
ofrecen instruccion individualizada a un ritmo propio, facil de utilizar y los
capacitados reciben retroalimentacion inmediata. Con respecto a su
esfuerzo. Esta instruccion tiende también a ser mas flexible en cuanto a los
dque se encuenfran en capacitacion generalmente pueden utilizar la
computadora en casi cualquier momento que deseen y por lo tanto recibir su
capacitaciobn cuando prefieren. Los sistemas de instruccidon con apoyo
computarizado como el plaio puede contar también con capacidades de
simulacién. Para objetivos de capacitacién y desarrollo este método asume
con frecuencia la forma de juegos, los jugadores efectian una decision y la

computadora determina el resultado, que depende de su programacion.
Esta técnica se utiliza mucho para capacitar gerentes en la toma de

decisiones un campo en el que los procesos de aprendizaje por acierto y

error resultan muy costosos.
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METODOS

Los criterios para seleccionar algun método difieren segiin su nivel de
exactitud o prontitud con que se requiere obtener la informacion, el tiempo
disponible, el personal con que se cuenta, el costo y las consideraciones de

aplicabilidad en las circunstancias existentes en la empresa.

METODO PARTICIPATIVO.
Este método involucra directamente al directivo y colaboradores en el

diagnostico de las necesidades, mientras que el responsable de capacitacién

funge como coordinador o facilitador del proceso.

METODO PRESCRIFTIVO.

Este método implica un proceso bastante centralizado, es decir,
consiste en el analisis detallado por parte del capacitador en la elaboracion
del diagnostico de necesidades. Para ello, se utilizan también instrumentos
como cuestionarios y entrevistas que son aplicados direciamente a personas
capaces de emitir sus apreciaciones sobre algunos problemas que presenta la

empresa.

METODO COMBINADO ‘

La DNC es un proceso que en la practica combina métodos de analisis,
tanto preceptivos como participativos. Dependiendo del enfoque de la
investigacion del ambito, area y nivel del estudio serin los métodos, las

técnicas y los instrumentos a emplear.
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1.5 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

Modos en que la capacitacion beneficia a la organizacion.

*Conduce a una mayor rentabilidad y/o actitudes mas positivas
hacia la orientacion a los beneficios.

*Ayuda a las personas a identificarse con las metas de la organizacion.
*Contribuye a crear una mejor imagen de la empresa.

*Contribuye al desarrollo de al organizacion.

*Contribuye a la comprension y la aplicacion de las normas de la
organizacion.

*La organizacion tienen mayor eficiencia en la toma de decisiones y
resolucion de problemas.

*Contribuye al desarrollo de la capacidad de direccion, la
motivacidn, la fidelidad, mejores actitudes y otros aspectos que
suelen tener los trabajadores.

*Contribuye a que aumente la productividad y/o calidad del trabajo.
*Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion
por el hecho de tener competencia y conocimientos apropiados
*Mejora las relaciones de los trabajadores y la administracion
*Estimula la administracién preventiva, en lugar de dedicarse a
apagar incendios

*Contribuye a que mejoren las comunicaciones en la organizacion
*Ayuda a administrar los conflictos, lo que contribuyen a que eviten

tensiones y angustias.
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Beneficia a los individuos Io que, a fin de cuentas, es provechoso para la

organizacion.

*Ayuda a los individuos a tomar mejores decisiones y resolver
eficientemente los problemas

*Contribuye a la evolucién del desarrollo y a la confianza en si
mismo

*Ayuda a una persona a manejar la angustia, las tensiones, las
frustraciones y los conflictos

*Proporcionar informacién para mejorar los conocimientos de

direccion, las habilidades y las capacidades de comunicaciones
*Impulsa una persona hacia las metas personales, al mismo tiempo

* que mejora sus capacidades de interaccion

*Desarrolla sentimientos de crecimiento en el aprendizaje
*Ayuda a las personas a desarrollar capacidades, para hablar y
escuchar

*Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas
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CAFITULO 2

LIDERAZGO, UN NUEVO MODO DE DIRIGIR

En el mundo se vive una grave crisis de autoridad. El jefe no cuenta
como anies, con €l apoyo y la garantia del respeto religioso al “superior”.
Ahora él debe ganarse la obediencia a través de su habilidad para manejar
situaciones y tratar a la gente. Ser jefe es hoy un mérito personal, mas que

un don o herencia.

La primera y mds esencial diferencia enire una empresa exitfosa y una
mediocre es que la primera goza de un liderazgo dinamico y eficaz. Pero a
un renglén seguido comprueba que los dirigentes, que son el recurso
fundamental, son también “el recurso mds escaso de cualquier
organizacion”. formar lideres es promover el progreso de nuestros paises y

el desarrollo conjunto de sus habitantes.
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2.1. DEFINICION

Un liderazgo centrado es parte del éxito empresarial, es la chispa de la
integracion y la confianza de la direccion en sus hombres y viceversa.

Para que podamos ser unos buenos jefes y guiar por el mejor camino a
nuestros subordinados, es necesario repasar algunas definiciones
relacionadas con el LIDERAZGO.

Administracién
Es el trabajo con y a través de individuos y grupos para lograr metas

de la organizacién. Por lo tanto administrar es hacer a través de otros.

Direccién
Es encauzar coordinadamente los recursos hacia el logro de las metas
planteadas. El objetivo de la direccion es llevar los cursos existentes hacia el

logro de nuestras metas.

Poder
Es el potencial de influencia de una persona. En una medida de
potencial que tiene una persona para conseguir que los demds hagan, a la

vez que evita verse obligada por otros a hacer lo que no quiere hacer.
Autoridad

Es el poder que tiene una persona sobre otra que le esta subordinada,

es decir, autoridad es el poder que le da una persona él puesto que ocupa.

24



Lider

Persona a la que se le conoce no solo por la autoridad que emana de su
puesto, si no la que deriva de sus conocimientos, experiencia, habilidades y
cualidades; de tal forma que inspira confianza, respeto y lealtad suficientes
para conducir y guiar a sus colaboradores hacia el logro de las metas de la

organizacion.

liderazgo
“Es el arte o proceso de influir sobre las personas de modo que estas se

esfuercen hacia el logro de las metas del grupo”.

“Es cualquier intento expresado de influenciar e impactar la conducta de

otras personas.”
Rodriguez Estrada Mauro

? “arrastremos”, que

Liderazgo quiere decir que en lugar de “empujar
la gente nos siga. Se trata de no tener que hacer uso de la investidura que
posee el propio cargo, como capacidad para premiar o castigar, o medir o
dar ordenes, ya que ocupar un cargo directivo no garantiza a la persona que

lo ejerza su posicion como lider.

Es lograr que una persona haga lo que queremos, cada jefe tiene su
propia manera de mandar, algunos gritan otros amenazan, otros piden, otros
suplican, etc. Su forma de mandar es su estilo de liderazgo, el estilo es la
manera particular de ejercer el liderazgo. Estilo puede definirse como:

Pautas consistentes de la conducta.
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Fl liderazgo no solo implica voluntad de trabajar, sino él involucrarse
en todos los aspectos, para la realizacion del trabajo; esto quiere decir que
tiene que guiar a sus colaboradores para lograr los objetivos que se han

propuesto.

Un lider efectivo es aquel que es seguido por sus colaboradores, los
cuales, tienden a imitar a sus jefes, como un medio para lograr sus

necesidades, objetivos y aspiraciones.
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2.1.1. ; ES DIFICIL EL CAMINO DEL LiDER?

Asi como existe un camino para ser “jefe”, también hay otro para ser
lider, la diferencia de este altimo es que requiere de conciencia, preparacion

y decision por parte de quienes desean transitarlo.

Conciencia. Tomar conciencia del privilegio y del compromiso de ser lider.
Privilegio, porque permite ayudar a otros a crecer y crecer con ellos, permite
aprender. Esto mismo radica en compromiso ya que el lider asume la

responsabilidad por una o varias personas.

Congruencia. No se puede ser lider cuando se dice y se hace otra cosa. Es

preciso pensar lo que se dice y asumir el compromiso de respaldo de hechos.

Convencimiento. Ser capaz de convencer a otros a seguirle, para ello, ha de
estar convencido, usted mismo, de que el rumbo es el adecuado.

Sobre todo dejar de ejercer un liderazgo ineficaz (autocratico).

El “jefe” que desee culminar una empresa, cualquiera que sea ésta,
debera tener en cuenta el ampliar sus roles vitales que son: el de visionario,
que significa tener claro lo que se piensa realizar, tomado de las necesidades
del equipo, compartiendo y dandolo a conocer a quienes son sus
colaboradores; el de emprendedor, para continuar con la labor de alcanzar
el objetivo sin descanso, bien organizado y con la determinacién de lograrlo,
el de concertador, para encontrar la forma de que las partes que estan
involucradas en la empresa estén conscientes y se comprometan y

compartan en la forma adecuada y apoyen para conseguir lo que se busca; el
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de innovador, para estar consiguiendo nuevos caminos, formulas y

herramientas que ayuden al equipo a su realizacion personal.

2.1.2. IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

El tema de liderazgo ha interesado a un gran numero de generaciones.
Desde tiempos remotos se han elaborado diversos tratamientos del tema,
basandose en el enfoque “del gran hombre” e inspirados en el lema “el lider

nace no se hace”. Idea que data desde los antiguos Griegos y Romanos.

Con el desarrollo de las teorias sobre el Liderazgo, ahora
indudablemente sabemos que hay quienes nacen con ciertas cualidades
caracteristicas de un lider las cuales aplica desde muy pequefio, y de igual
forma sabemos que esas cualidades se pueden desarrollar y perfeccionar a
través de diversas técnicas, puesto que una persona puede tener esas
cualidades para ser un lider y sin embargo no ha sabido encauzarlas hacia
un camino dptimo, por otro lado existen cualidades que solo se adquieren
mediante la practica, conformando asi una experiencia, que resulta de gran

valor en el desarrollo del Liderazgo.
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2.1.3. VISION Y MISION COMPARTIDOS ENTRE LIDER
Y EL COLABORADOR

Ser visionario es un signo comun a todos los lideres. Peter Drucker
define como fundamento del liderazgo “la capacidad de pensar y meditar
sobre la misién de la organizacion, definiéndola e implementindola de una

visible y clara.”.

La vision incluye la mision de 1a empresa, las dos son perspectivas de
futuro: lo que hay que alcanzar y lograr. La misién hace énfasis en la tarea
permanente de la empresa; la vision sefiala la imagen concreta

de lo que se pretende ser en el futuro.

La vision es iniciada por los lideres basados en su intuicion y el
conocimiento de la realidad; enraizada en el pasado y con perspectiva de

crecimiento y de lograr una situacion mejor de lo que existe en el presente.

Pero la vision, para que tenga efecio, ha de ser compartida con el
grupo y apoyada por éste, ya que si no es compartida por los seguidores, la
vision no pasaria de ser una buena intencion en la cabeza del lider. Para ello
la vision estara suficientemente detallada, para cada quien encuentre su
papel para contribuir al esfuerzo comun. Este detalle se especifica en la

mision y en las estrategias de la institucion u organizacion.
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La mision contiene el que hacer fundamental de la empresa, su objeto
fundamental o negocio al que se dedica. Define la razon de ser de la

institucidén, el por qué existe o fue creada. En otras palabras, el objetivo o

proposito basico.

La misién es una magnifica herramienta de liderazgo y direccién que
todo director, gerente o jefe ha de recordar y difundir constantemente entre
la gente. Bien utilizada, es la herramienta para planear y seleccionar los
objetivos de la empresa y de cada una de las drcas. Asimismo, es el criterio
para evaluar el desempefio corporativo e individual. En dltimo término, cada
miembro de la empresa serd valioso para la misma en la medida que

contribuya a lograr la mision de la empresa.
Las estrategias y los valores son el siguiente paso para dejar bien claro

a toda la institucién las formas y los caminos para lograr dicha misién y
visién de futuro.
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2.1.4. COMUNICACION

Es un hecho que gran parte de los directivos aun no tienen conciencia
' de la gran ayuda que significa la comunicacion para el logro de los objetivos

institucionales.

La vida de una empresa es una madeja dindmica de comunicaciones

internas y externas.

1. Internas:
Las relaciones humanas de los miembros del personal entre si.
La participacion de todos en el interés por los objetivos.
La retroinformacion generalizada sobre el desempefio de personas.
El elevado sentido de pertenencia a la empresa.

La mutua armonia del personal.

2. Externas:
Con los clientes
Con los proveedores
Con la competencia

Con el publico en general

Pero, ; qué es Comunicacion?

El sentido original de la palabra comunicacién viene del verbo latino
comunicare , que significa repartir, compartir, hacer participe de algo. Este
verbo deriva del adjetivo communis, y este a su vez de cum=com y
munus=don, regalo, trabajo, obra, cargo. De esto tenemos que

comunicacion es “ compartir o tomar parte con”.
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En otras palabras, comunicacion “es el intercambio de ideas,
sentimientos y experiencias que ha ido moldeando nuestras actitudes y
conductas ante la vida”. Puede ser en forma verbal (lenguaje, tono de la

voz,..) y no verbal (gestos, postura,..}

& Qué habra de comunicar ¢l directivo?
La direccion de algunas empresas creen que el personal no necesita
saber o conocer algunos hechos relacionados con la empresa, e insisten en

controlar la informacion en el sistema.

El compartir informacién acerca de los planes, politicas,
procedimientos o desempefio ayuda a afianzar la “propiedad” que el
colaborador ha de sentir hacia la empresa y es idéneo que el directivo de
dicha informacién, ya que, cuanto mas abierto sea mds responsabilidad
tomara el personal y mas comprometida se sentird hacia él y hacia la

empresa.

Primordialmente el dirigente buscara que todos los miembros de la
empresa se identifiquen con la mision y los valores de la misma desde que
son recién contratados, y ha de continuar comunicando informacién para
mantener a todos en contacto y compartiendo el mismo interés, ya sea por

medio:
a) Comunicacién formal/masiva. Este tipo de comunicacion llega a todos los

miembros en la forma de un folleto o documento impreso, de una circular

inferna, de video presentaciones o de avisos en tableros.
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b) Formal/persona a persona. Consiste en reuniones ya sea con todo el

personal o uno por uno cuando afecta a una sola persona.

¢) Informal o por medio del rumor. La menos conveniente ya que los
rumores exageran y distorsionan la informacidn, se pierde a la mejor gente a
consecuencia de los rumores mas en casos de crisis. Los clientes también
llegan a escuchar los rumores, por lo que es importante proporcionar al
personal informacion correcta y actualizad, lo cual minimiza la accién de

los rumores.

SABER ESCUCHAR.

Considerando, que una de las principales causas de conflictos
laborales en muchas empresas es que el directivo no escucha al personal, es
decir, poner oidos sordos a las quejas y buscar siempre excusas para no
recibirios o bien no dedicarles el tiempo suficiente para que puedan

expresar sus problemas.

Escuchar con atencion al personal puede ayudar a descubrir un
problema latente de graves consecuencias para la empresa, y asi tener el
suficiente tiempo para resolverlo. Cuando el directivo se detiene a escuchar
al personal llega a conocerlo mejor, ademas, la gente aprecia que se le de la
oporiunidad de expresar lo que siente, por lo que aumenta su respeto por el
directivo. Aunque no siempre pueda él resolver sus problemas, sin embargo,
les hara sentir, que se les toma en cuenfa, demostrando un sincero interés

hacia el factor humano.
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Saber escuchar representa el 50% de toda la comunicacion, entonces,
sino se escucha con interés, la comunicacion no se dara al 100%. El proceso
sera completo tratando de entender lo que la ofra persona dice,
concentracion absoluta, despejar la mente de toda distraccion para lograr
una atencion total a lo que se oye; tomar en cuenta que cuando uno habla
otro escucha, fa comunicacion es calle de dos sentidos. Por esta razon, es
importante reconocer que la comunicacion es reciproca y no como en
ocasiones se realiza de arriba hacia abajo, es decir, mediante drdenes y sin

tomar en cuenta la experiencia o la reaccion del personal.
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2.1.4.1. EMPATIA

Hay casos que propician la subjetividad y las distorsiones en la
comunicacion, en la pequefia empresa el mas comun es como el directivo ve
las cosas sistemdticamente diversas de como las ve el personal, o viceversa,

porgue ambos carecen de empatia.

Un elemento vital de las buenas relaciones entre el directivo y el
personal es la empatia. Segun su significado etimolégico empatia, en phatos ,
es “sentir en otro”, es decir, ponerse en el lugar de otras personas antes de

juzgarlas, lo cual exige tiempo y concentracion.

Un lider que posee esta cualidad no juzga a sus colaboradores como
tales, sino solamente sus actos, entendera las razones de sus fallas aunque no
las apruebe, y si lo merecen les dara otra oportunidad. “No juzgues a un

hombpre sin haberte calzado sus zapatos durante una milla por lo menos”,

Tener empatia no significa ser complaciente, conceder a los
colaboradores cualquier cosa que pidan, sobre todo tratindose de un
colaborador problema, que trabaja de mala gana, por lo que el directivo no
se tentard el corazoén para despedirlo, ya que mantenerlo en la empresa

significaria falta de integridad y autodisciplina.
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Empatizar con una persona nho es facil, pero se puede lograr tomando

en cuenta los siguientes puntos:

* Condzcase a si mismo, sus fortalezas y debilidades

* Aprenda a gustarse asi mismo

* Busque un punto de interés en el individuo

* No trate de agradar a la gente, mejor manifieste interés
* Entender lo que hace “palpitar” a la otra persona

* Trate de aprender de toda situacion
Segun, Llano Cifuentes, el enfoque de un comunicador es el de ser un
facilitador, un estratega, un concertador de voluntades que ayude a

encontrarle un sentido a las organizaciones, un fijador de cultura e imagen

De hecho, la comunicacion se da, quiérase o no; lo interesante es que

se practique en funcion de los objetivos de la empresa.
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2.1.3. - LA EXCELENCIA Y EL LIDERAZGO

“La excelencia es el arte que se alcanza a través del entrenamiento y el
habito. Nosotros somos lo que hacemos repetidamente. La excelencia no es

un acto, sino un hibito”.
Aristoteles

Para lograr la excelencia en las organizaciones, es imprescindible de la
excelencia individual. Las empresas excelentes son el futuro de un equipo
directivo en el que predomina un estilo de liderazgo, cualquier inicio por la
bisqueda de la excelencia partira del equipo directivo. De nada servira a
una empresa contar con magnificos recursos financieros, materiales y
tecnoldgicos, si el factor humano falla, y peor aun, si los gerentes no tienen
la capacidad para coordinar y guiar los esfuerzos del personal para la
consecucion de los objetivos de la empresa. Lo deseable es que toda persona

que realice una funcion directiva en una organizacion, sea también un lider.
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2.1.4.- PROBLEMAS A FALTA DE LIDERAZGO
La falta de un liderazgo trae consigo grandes problemas que afectan a
la organizacion. Entre ellos podemos en listar:
1.- Falta de informacion.

2.- la centralizacién del poder al otorgar premios y castigos en manos

ajenas a los jefes derechos, como puede ser un departamento de personal.

3.- El no saber delegar trabajo a los subordinados, o en caso contrario

delegar todo el trabajo en manos inexpertas.

4.- Falta de planeacion de objetivos y metas de la organizacion lo que

ocasiona la dispersion de esfuerzos.

5.~ Puntos definidos sin precision.
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2.2. TIPOS DE LIDERES

LIDERAZGQ ORIENTADO A LA TAREA
La esencia de este tipo de lider es una preocupacion excesiva por el

trabajo y su ejecucion.{ Otros adjetivos designados a este lider son:

autocratico, restrictivo, y directivo).

Este estilo denota un grado mayor de direccion y mas falta de interés

del colaborador como persona.

1.- La mayor parte de las veces este tipo de liderazgo se correlaciona

positivamente con la productividad.

2.- Suele diminuir la satisfaccidon de la cohesion.

LIDERAZGO ORIENTADO A LAS PERSONAS

Consiste en escuchar a los miembros del grupo. Ser amistoso y
accesible, ayudar a los seguidores en sus problemas personales. Su esencia es
la sensibilidad ante los seguidores como personas. Estos lideres se distinguen
por su consideracion hacia los demas muestran interés por ellos ( Otros
adjetivos que son manejados para este tipo de lider son: democratico,

participativo)
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2.2.1.- DIFERENCIAS ENTRE LIDERES Y JEFES

Un lider se distingue de un jefe porque: Inspira confianza, respeto y
lealtad suficientes para guiar a sus colaboradores a el logro de los metas,
sabe como dirigir a la gente hacia su mejor esfuerzo. Por que el personal
reconoce en él, no solo la autoridad que emana de su puesto, sino la que

deriva de sus conocimientos, experiencias, habilidades y cualidades.

El lider es aquel que crea aptitudes y equipos, alienta, ensefia, escucha

y facilita el frabajo de tosa las personas bajo su mando.
Sabe escoger a la gente mas adecuada para el trabajo y la cultura de la

empresa, en pocas palabras, el lider es aquel que sabe como dirigir a la gente

hacia su mejor esfuerzo.
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2.2.2.- FUNCIONES DE LOS LIDERES

El lider tiene bajo su responsabilidad un cierto numero de

colaboradores por lo que asume las siguientes funciones:

* Cooperar con los integrantes de su grupo para que aprendan a trabajar
en equipo.

* Guia y orienta los esfuerzos de su grupo

* Define los problemas que se presentan, reuniendo informacion relativa
a la situacion.

* Investiga las causas que originaron el problema.

* Analiza los problemas.

* Adiestra a los colaboradores en la manera de resolver eficientemente los
problemas .

* Revisa las recomendaciones y acciones que le presentan sus
colaboradores.

* Efectiia las preguntas que le permitan obtener informacién pertinente
acerca de los problemas.

* Determina la accion correctiva que se requiere.

* En una palabra es quien toma las decisiones.

* Sugiere alternativas de solucion a los problemas en los cuales se ve

involucrado o le sea solicitada su opinion.
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2.3. CORRIENTES DEL LIDERAZGO

Hay varias teorias sobre la conducta y los estilos de liderazgo. Esta

seccion se centra en una breve explicacion sobre las mas destacadas.

2.3.1. TEORIA “X”,“Y” Y “Z”.

Douglas Mc Gregor identifico las creencias que tienen los
administradores o jefes respecto a su personal .Integro estas en dos grupos o
teorias. La teoria “ X “ supone que la mayoria de la gente prefiere ser
dirigida y no este interesada en adquirir responsabilidades. Lo que las
motiva es el dinero, las presentaciones y las amenazas de castigo. Las
personas que aceptan esta teoria estructuran, controlan y supervisan

estrechamente a sus empleados ya que las creen irresponsables e inmaduras.

En la teoria “ Y “ se refiere aquellas personas que tienen un nivel
educativo y social creciente y que son capaces de un comportamiento mas
maduro , supone que la gente no es por naturaleza floja y digna de
confianza, sino que las personas pueden ser autodirigidas y creativas, se les

“motiva” adecuadamente.

Es decir, la gente debidamente motivada puede lograr mejor sus metas

conjuntamente con las de su organizacion.
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Los supuestos de la teoria Z son:

a) El hombre es basicamente un ser racional, abierto a las cosas y a los

acontecimientos.

b) No es inherente ni bueno ni malo, sino que reacciona de acuerdo a las

circunstancias a que se a enfrentado.

c) A pesar de que es consciente de la influencia de sus instintos, en su

comportamiento actiia de acuerdo a su inteligencia.

d) Su modelo basico de interaccidn es la interdependencia.
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2.3.2. EL ENFOQUE CAMINO-META.

En este teoria la principal funcion del lider es fijar metas con sus
colaboradores ayudandolos a encontrar la forma de lograrlas eliminando
obstaculos.

Considera factores situacionales como:

1.- Las caracteristicas de los colaboradores (necesidades, capacidades)

2.- El ambiente de trabajo que incluye la tarea, el sistema de recompensas y
la relacién con los compafieros de trabajo.

Asi de esta forma la conducta del lider se clasifica en cuatro grupos:

I.- Liderazgo de apoyo .- El lider considera las necesidades de los seguidores

y preocupacion por su bienestar .

I.- Liderazgo participativo.- Permite a los seguidores influir en las

decisiones , lo que genera mayor motivacion.

II.- Liderazgo instrumental.- Da a los seguidores asesoramiento y aclara lo
que se espera de ellos, incluye planeacién, organizacion, coordinacion y

control por parte del lider.
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IV.- Liderazgo orientado hacia los logros.- Incluye establecer metas que
presenten desafios, clevar el desemperio y la scguridad de que alcanzaran

sus metas.

En lugar de afirmar que existe una mancra ideal de dirigir, esta teoria

sugiere que el estilo apropiado depende de la situacion.
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2.3.3.- LIDERAZGO COMO UN CONTINUO

Robert Tannembaum y Warren Schmidt son los creadores de este
concepto. Consideran que el liderazgo incluye diversos estilos, que van desde
uno altamente centrado en ¢l jefe hasta ofro altamente centrado en el

colaborador.

Esta teoria reconoce que el estilo apropiado depende de tres elementos:

a)Del lider: de las fuerzas que operan en su personalidad, sus valores, la

confianza por parte de sus colaboradores.

b)De los seguidores: de su fuerzas, de la disposicion a asumir

responsabilidades, sus conocimientos, experiencia.

c)la fuerza de la situacién: son los valores y fradiciones de la

organizacion.

Los estilos varian de acuerdo con el grado de libertad que el lider
concede a sus colaboradores. Por tanto en lugar de sugerir una opcion entre
los dos estilos de liderazgo (Autocratico o Democratico) este enfoque da una
variada gama de comportamienios sin sugerir uno que sea siempre correcto

y ¢l otro todo lo contrario.
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LA REJILLA O GRID GERENCIAL
Enfoque desarrollado por Robert Blake y Jane Moutfon. Demuestra la

importancia tanio por la produccién como por las personas.

Dimensiones de la rejilla.

Tiene dos dimensiones:

1.- Preocupacion por la produccién.

Incluye actitudes del supervisor hacia aspectos como calidad de decisiones,
politicas, procedimientos y procesos, eficiencia del trabajo y volumen de

produccion.

2.- Preocupacion por las personas
Incluye el grado de compromiso personal con el logro de las metas, el
mantenimiento de la autoestima de los trabajadores, crear buenas

condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias.

Los cuatro estilos extremos.

Estilo 1.1.- Hay poca preocupacion por las personas o la produccion.
Participacion minima. Los administradores solo marcan el paso y comunican
informacién de los supervisores a subordinados.

Estilo 9.9.- Aqui los administradores muestran en sus acciones la mayor

dedicacién tanto al personal como a la produccidon. Armonizan las

necesidades de la produccion con las de los individuos.
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Estilo 1.9.- “administracion o club campestre”

Los administradores tienen poca o ninguna preocupacion por la produccion
y solo de preocupan por las personas . Fomentan un ambiente en donde los
trabajadores estan relajados, amistosos y felices. Nadie se preocupa por

alcanzar las metas.

Estilo 9.1.- “Administradores autocraticos de tarea .
Solo les preocupa desarrollar una operacion eficiente. Tienen poca o
ninguna preocupacion por el personal. Son autocriticos en su estilo de

liderazgo.

Estilo 5.5.- Los administradores tienen una preocupacidn por la produccion
y por el personal . Logran una moral y produccién adecuadas. No fijan
metas demasiado altas y tienen una actitud “benévola autocratica” hacia las

personas.

Esta rejilla es util para identificar y clasificar los estilos
administrativos, pero no explica porque un administrador se ubica en una o

ofra parte de la rejilla.

Pare determinar esa razon se observaran las causas, las caracteristicas
personales del lider y los seguidores, sus aptitudes, el ambiente de la
empresa y ofros factores situaciones que influyen en los lideres y sus

seguidores.
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2.4. LIDERAZGO EN BASE EN LAS SITUACIONES

TEORIA HERSEY Y BLANCHARD
La teoria del liderazgo situacional es una de las mejores que se han

realizado a fin de detectar el estilo de liderazgo que resulte exitoso en la

mayoria de las situaciones.

En el lider radica la necesidad de saber adaptar su comportamiento a
las diferentes situaciones que se le pueden presentar y como consecuencia
de su actitud, los colaboradores posteriormente cambiaran la suya

adaptandose a'lo que el lider dice.

Para poder influir sobre los colaboradores y aplicar correctamente el
liderazgo situacional es necesario conocer las bases sobre las que se

desarrolla la teoria.

Tres elementos para determinar el estilo de liderazgo

Esta teoria se basa en tres elementos. Los dos primeros conforman la
actuacion del jefe o lider y el tercero se refiere a los colaboradores sobre

quienes va a influir.

1.- Cantidad de direccion, también llamada Conducta Tarea.

Es el grado en que el lider organiza y define el papel o rol a
desempefiar por su grupo. Explica el cuando, como, cuales y donde han de

ser realizadas las actividades.
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Establece patrones y maneras de lograr que sec haga el trabajo en una
baja cantidad de direccion el lider no explica con detalles la actividad a

realizas, solo le dice a los oradores la tarea que deben ejecutar.

Una alta tarea (direccion) es la forma en que el lider explica paso por

paso , la tarea a realizar.

Es decir la conducta tarea es la cantidad de instruccion que el lider da
a los colaboradores . Es la cantidad de explicacion , de ordenes dadas por el

lider.

2.- Cantidad de apoyo_Socio-emocionai tambi¢n llamada Conducta de
Relacién.

Es el grado en que el lider tiende a mantener relaciones mas
personales con los colaboradores abriendo canales de comunicacion,
delegando responsabilidades y dando oportunidad a sus colaboradores que

desarrollen su potencial.

Es decir, es la cantidad de estimulo que da el lider para que el otro se
sienta bien, da apoyo y confianza. Una alta conducta de relacion se refiere a
que el lider mantiene mucho trato y comunicacién en doble sentido con los
colaboradores, los escucha y los estimula constantemente, reconociéndoles

sus méritos.

Cuando hay una conducta de relacion baja, el lider tiene poco trata
con los colaboradores. Cada quien se dedica a lo suyo, la comunicacion es
escasa o precisa, solo se habla lo necesario. Existe poco reconocimiento

directo del lider a los colaboradores.

50



Podriamos resumir diciendo que la conducta de relacion es la cantidad

de estimulo y apoyo que el lider da a sus colaboradores.

3. La madurez de los seguidores
Esta teoria no formula un estilo unico y correcto, sino que estipula;

que el estilo del lider debe ser aplicable a la situacidn especifica y para esto
¢s necesario considerar a quien se va a aplicar ese estilo, es decir a sus

colaboradores con sus caracteristicas o al comportamiento que manifiestan.

A estas caracteristicas y comportamientos se le llama “madures en los

seguidores”.

Hersey y Blanchard definen a la madurez para efectos del liderazgo de
la siguiente manera:

Ls la habilidad y disposicion de las personas para acepfar la
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento solo en relacion a una

tarea especifica.
Desglosemos la definicion:
HABILIDAD.- Es el poder hacer algo. Es el tener los conocimientos y

experiencia necesarios para realizar ciertas tareas.

DISPOSICION.- Es el querer hacer algo. Es el tener 1a confianza y compromiso

para hacer algo.

RESPONSABILIDAD.- Es ¢l hacerse cargo unc mismo de algin trabajo sin la

necesidad de direccion y apoyo.
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TAREA ESPECIFICA.- Es un trabajo determinado o una actividad concreta.
Asi se puede concluir que madurez es el poder y querer hacer por
nosotros mismos alguna actividad determinada A la habilidad o el poder

hacer algo se la llama MADUREZ HACIA LA TAREA.,

A la disposicion o el querer hacer algo se le Ilama MADUREZ
FSICOLOGICA.

PODER HACER = MADUREZ HACIA LA TAREA
QUERER HACER = MADUREZ PSICOLOGICA

Evaluacion de la madurez
Para poder evaluar a los colaboradores se ha de tomar en cuenta diversos
factores que comprenden la madurez hacia la tarea y su madurez

psicolégica.

Factores de madurez hacia la tarea:

1.- Cantidad de trabajo.- Considere los volumenes de trajo que obtiene el

colaborador, comparelos conira los volumenes programados o establecidos.

2.- Calidad de trabajo .- Considere la precisiéon y cuidado con lo que se
trabaja el colaborador. Compare su trabajo contra las normas de calidad
establecidas.

3.- Aprovechamiento de los recursos.- Considere el cuidado del colaborador

en el consumo de materiales y tiempo. Piense en el volumen de desperdicios

y tiempos perdidos que el colaborador ocasiona.
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4.- Cumplimiento en los Plazos.- Considere el cumplimiento puntual del
colaborador en los trabajos encomendados, compare la puntualidad en la

entrega contra los plazas establecidos.

5.- Conocimiento del trabajo.- Considera el grado de conocimiento que el

trabajador tiene de! trabajo y de los requisitos para lograrlo.

6.- Conocimientos técnicos .- Considere el grado de informaciéon técnica

que el colaborador posee respecto a la labor que desempena.
7.- Habilidad de organizacion y planeacion.- Considere la facilidad y
disposicién el colaborador para establecer prioridades y estructurar su

trabajo, asi como la organizacién personal de su lugar de trabajo.

8.- Habilidad para resolver problemas.- Considere la preparacion que tiene

el colaborador para detectar y solucionar problemas por si mismo.

9.- Habilidad general para el trabajo.- Considera la facilidad y dominio que

colaborador posee respecto a la labor que realiza

10.- Manejo de personal.- Considera la habilidad que el colaborador

desarrolla a sus compaiieros de trabajo en labores de coordinacion.

Factores de madurez psicologica

.- Actitud general hacia el trabajo.- Considera le disposicién y el

comportamiento que el colaborador posee con respecto a la labor que realiza
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2.- Responsabilidad.- Considere el interés y la disposicion que el

colaborador muestra hacia el cumplimiento de sus obligaciones.

3.- Contabilidad.- Considere el grado de confianza que el colaborador

inspira en usted.

4.~ Iniciativa.- Considere el grado en que ¢l colaborador procura aplicar

nuevas formas para desarrollar el trabajo.

5.- Comunicacion y coordinacion.- Considere el grado en que el
colaborador esta dispuesto a cooperar y ayudar a otros compafieros y areas
de trabajo.

6,.~ Presentacion , morales y trato.- Considere estas actitudes personales del

subordinado en comparacion con las normas establecidas por la empresa.

7.~ Disciplina general.- Considere la disposicién hacia la puntualidad y
respeto que el subordinado muestra hacia los reglamentos y normas de la

empresa.

8.- Adaptabilidad.- Considere la disposicion del subordinado a adaptarse y

trabajar bajo distintas condiciones.

9.- Trabajo bajo presion. Considere la disposicion y facilidad del

subordinado para trabajar en condiciones apremiantes.

10.~ Seguridad personal.- Considere la confianza que el subordinado

muestra respecto a su trabajo y capacidades
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2.4..1. USO SITUACIONAL DEL PODER

FUENTES DEL PODER.
El concepto de poder esta sumamente relacionado con el liderazgo, ya que el

poder es el medio que utiliza el lider para influir sobre el comportamiento de

sus subordinados.

El poder es el potencial de influencia y e liderazgo es el arte de influir, por lo

tanto el liderazgo es el ejercicio del poder.

Existen algunos lideres que tienen mucho poder, otros muy poco, esta
diferencia se debe a la posicion que tienen el lider, dentro de la
organizacién, al PODER DE POSICION o AL PODER PERSONAL, la que
adquiere el lider de acuerdo a las diferencias individuales que tiene. Para
ello el directivo ha de percibir dos cosas: primero, que Tipos de poder tiene

el poder, y segundo, que esta dispuesto a usarlo.

Poder de posicién

se define asi “la autoridad que se va delegando en una organizaciéon” El que
el lider posea el poder de posicion no significa que lo tendra por siempre, ya
que los dirigentes de su organizacion, asi como le delegaron autoridad sc la
pueden quitar, por lo tanto , se puede decir que el poder de posicic’)ﬁ es

volatil y se gana dia con dia.
Poder personal.
Se define asi “Depende de la confianza que inspire en las personas que va a

influir”

53



El poder de posicidn y el personal constituyen un sistema de
influencia. El grado de pode personal que los subordinados estan dispuestos
a darle al lider es resultado de aquello que perciben sobre su habilidad para
dar recompensas o castigos (poder de posicion). Estos medios para influir
sobre el comportamiento se definen asi:

1.- Poder de coercion

Se basa en el miedo, un lider con alto poder coercitivo inspira el
cumplimiento de sus deseos porque si alguien se rehusa a hacer lo que pide,
se le castigara haciéndolo realizar trabajos indeseables, con las llamadas de

atencién o con la destitucion.

2. Poder de relacion .

Se basa en las relaciones de lider con personas importantes dentro o fuera de
la organizacion. Un lider que tiene un alto poder de relacion, logra que otros
realicen sus deseos porque esperan ganar los favores de la conexion

importante o poderosa.

3.- Poder de recompensa

Se basa en la capacidad del lider de proporcionar recompensas a personas
que consideran que al cumplir con el, recibirdn incentivos positivos como

aumento de sueldo, ascenso o reconocimiento.

4.- Poder de legitimidad.
Se basa en el puesto ocupado por el lider, por lo general mientras mas alto

sea el puesto, mayor tiende a ser el poder legitimo. Un lider que posee un
alto poder de legitimidad induce al cumplimiento o influye sobre el
comportamiento de otros, porque siente que la persona tienen derecho, por
el puesto que ocupa dentro de la organizacion, de esperar que sus deseos se

lleven acabo.
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5.- Poder de referencia o personal.
Se basa en las virtudes personales del lider. Por lo general, un lider que posee

un alto poder de referencia es querido y admirado por ofros debido a su
personalidad, este carifio, admiracion e identificacion con el lider influye
sobre el comportamiento de los otros, carisma, los seguidores piensan que

sus propias metas son las mismas precedidas por el lider.

6.~ poder de informacion.

Se basa en el conocimiento o acceso del lider a la informacion que se
considera valiosa por otras personas. Esta base de poder infiuye sobre el
comportamiento de otros que necesitan esta informacion o que desean ser

bien informados .

7.- Poder de capacidad.
Se basa en la experiencia, la habilidad y los conocimientos que posee el lider,

quien al inspirar respeto, influye sobre el comportamiento de los demas, este

respeto los lleva a cumplir con sus deseos, metas y objetivos.

USO SITUACIONAL DEL PODER.

Hersey y blanchard dicen que existe una relacion directa entre el nivel

de madurez de la personas y el tipo base del poder.

El liderazgo situacional proporciona las bases para entender el

impacto potencial de cada base del poder .
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La madurez del seguidor indica que estilo de liderazgo tendra mayores
posibilidades de éxito, y también determinan la base del poder que debera
aplicar el lider si quiere inducir el cumplimiento o influir sobre el

comportamiento de otros.
Si el lider esta aplicando el estilo de liderazgo adecuado al nivel de
madurez de su subordinado, lo mas probable es que se maximicen las

posibilidades de éxito del lider gracias a la base apropiada del poder.

1.- Poder de coercion

Aun seguidor con nivel bajo de madurez, es necesario que se le
conduzea con autoridad para hacerlo productivo. Para usar mas eficazmente
¢l estilo ordenar, debe usarse el poder de coercion, el comportamiento de las
personas con este bajo nivel de madurez, esta influido por el conocimiento
de que tendrdn que pagar un alto costo si no aprenden.

Si ellos no son capaces o0 no quieren, vendran sanciones, transferencias, o
hasta el despido. El poder de coercion que ejerce el lider motiva a sus
subordinados a que cumplan con lo que se les ordena y asi evitaran el

castigo.

2.- poder de relacién.

El subordinado es una persona que sigue necesitando que lo dirijan,
pero es necesario que el lider le brinde apoyo, su madurez se ubica como los
estilos ordenar y convencer, son los mas efectivos si el lider ejerce su poder
de relacién, ya que el subordinado tiende a evitar castigos a través de su

relacién con el lider.
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3.- Poder de recompensa
El subordinado requiere de un alto apoyo y direccidn, y su madurez es

entre baja y moderada, por lo tanto el estilo como debe tratarlo el lider es el

de convencer, debiendo apoyarse en el poder de la recompensa

4.- Poder de legitimidad

Los estilos de liderazgo que influyen en el comportamiento de los

subordinados que tienen una madurez intermedia son convencer y
participar.

Usados eficazmente debe el lider apoyarse en el poder legitimo en el cual el
comportamiento de los colaboradores por el nivel jerarquico que ocupa

dentro de la empresa.

5.- Poder de referencia.

Si el colaborador se encuentra en el nivel de madurez moderada alta
(M3), necesita poca direccion pero una alta relacion, que es el estilo
particular , y este se aplica si el lider cuenta con el poder de referencia . Los
subordinados son capaces pero inseguros , no desean hacer las cosas

encomendadas, por lo tanto, se debe inspirar confianza.

6.~ Poder de informacién.

Los estilos eficaces en niveles de madurez superiores alta media M3 y
M4 son participar y delegar, Los colaboradores piden informacion a su jefe o

lider para mejorar su actuacion en el trabajo.
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7.- Poder de Capacidad.
Un colaborador con poca direccion y apoyo es aquel que ha

alcanzado un alto nivel de madurez , Es una persona que quiere y puede ,
por lo tanto , el lider emplea el poder de, la capacidad, ya que cuenta con la
experiencia, la habilidad y los conocimientos que el colaborador considera

importantes.
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TEMA 3

3. TEOR{A ORGANIZACIONAL.

Tipologia de Blau y Scott.

Presenta una clasificacion de las organizaciones, esto es, una tipologia
de las organizaciones basados en el principio del “cui bono” o del beneficio

principal. De la siguiente maneral

a) Asocidndose de beneficios mutuos.
Donde el beneficiario principal son los propios miembros de la
organizacion, como las asociaciones profesionales, las cooperativas, los

sindicatos, etc.

b) Organizaciones de intereses comerciales.
Donde los propietarios o accionistas son los principales beneficiarios

de la organizacién, como la mayor parte de las empresas privadas.

c¢) Organizaciones de servicios.
Donde un grupo de clientes es el beneficiario principal. Ejemplo:
Hospitales, Universidades, Escuelas, Organizaciones Religiosas, y Agencias

Sociales.
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d)} Organizaciones de Estado.
Donde el beneficiario es el publico en general. Ejemplo: la

organizacion militar, correos, instituciones juridicas y penales.

La tipologia de Blau y Scott presenta la ventaja de enfatizar la fuerza
de podér y de influencia de beneficiario sobre las organizaciones, hasta el
punto de condicionar su estructura. Su clasificacion basada en el “cui bono?,
proporciona una mayor agrupacion natural de las organizaciones con
objetivos similares. Pero aun, su clasificacibh no nos proporciona
informaciones respecto de las diferentes tecnologias y estructuras o sistemas

psicosociales y administrativos existentes en la organizacion

Tipologia de Etzioni
Etzioni elabora su tipologia de organizaciones clasificindolas por el
uso y significado de la obediencia es determinada por las especies de fuerzas

aplicadas sobre los participantes del nivel inferior. Las cuales son:
* Coercitiva;
* Remunerativa y

* Normativa.

De acuerdo con esta clasificacion de fuerzas, Etzioni establece una

tipologia de las organizaciones:
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a) Organizaciones Coercitivas: Este tipo de organizaciones es donde el
poder es impuesto por la fuerza fisica o por los controles basados en premios
o castigos. Usan la fuerza -lenta o manifiesta- como el significado principal
del control de los participantes tiende a ser “alineante” en relacion con los

objetivos de la organizacion.

b) Organizaciones Utilitarias: Es donde el tipo de poder se basa en el
control de los incentivos economicos, utilizan la remuneracion como base
principal del control. Los participantes del nivel inferior contribuyen a la
organizacidon como un desempefio tipicamente “calculador” basado casi

exclusivamente en los beneficios que se esperan obtener.

¢) Organizaciones Normativas: Donde el poder se basa en un consenso
sobre objetivos y métodos de organizacion. Usan el control moral la fuerza
principal de la influencia sobre los participantes. Esos tienen un alto
desempefio “moral” y motivacional, las organizaciones normativas son
llamadas también “voluntarias”, Aqui, los miembros tienden a buscar sus

propios objetivos y a expresar sus propios valores personales.

Etzioni sugiere tres tipos de organizacion, desde el punto de vista como
se organiza el conocimiento o sea, tres maneras de organizar el

conocimiento:

a) Organizaciones especializadas: El conocimiento se origina y aplica
en una organizacion creada especialmente para cumplir ese objetivo. El
liderazgo es ejercido por el técnico y la estructura administrativa sirve de
apoyo subsidiario.
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b) Organizaciones no especializadas: En donde el conocimiento es
instrumental y subsidiario para el alcance de los objetivos. El liderazgo es
ejercido por el administrador que se identifica con los objetivos globales y la

estructura técnica es subsidiaria o subalterna.

¢) Organizacién de servicio: En donde los especialistas reciben
instrumentos y recursos para su trabajo, pero no son empleados de la
organizacion principal, ni estin subordinados a sus administradores, a no

ser por contratos de asesoria.
Tipologia de Stanley Udy.

El psicélogo Stanley Udy vio a la organizacion como un sistema de la
sociedad que moviliza fuerzas y recursos para la obtencion de objetivos de la
colectividad social.

Para Udy, las organizaciones pueden ser clasificadas en:

a) Organizaciones: orientadas a la produccién econdmica: Son las
organizaciones cuya principal funcion es econdmica, pudiendo desarrollar
otros objetivos para que la organizacion mantenga ¢l equilibrio y la armonia

en su sistema ambiente,

b) Organizaciones orientadas hacia objetivos politicos: Son las
organizaciones que tienden a la obtencién de objetivos valiosos y a la

consecucion de fuerzas en la sociedad.



¢) Organizaciones integrativas: Son las organizaciones relacionadas

con el ajuste de conflictos y la motivacion de direccion para cumplir ciertas

expectativas sociales.

d) Organizaciones de mantenimiento modelo: Son las organizaciones

cuya principal funcion es cultural, educacional y expresivo.

Tipologia de Katz y Khan.

La tipologia de la propuesta por Katz y Khan considera la interaccion
de muchos factores, la cantidad de dimensiones para describir las
organizaciones. Esa tipologia considera los factores de primer orden que
describen la funcion genofipica de la organizacion y de los factores de

segundo orden que se relacionan en aquellas funciones basicas.

Funciones genotipicas.

Se refieren al tipo de actividad que la organizacion desempefia como
un subsistema del todo mayor que es la sociedad, o sea su contribucién a la
estructura social circundante. “En produccién, mantenimiento,
administracion y adaptacion, asi encuadra esta tipologia a las

organizaciones en cuatro amplias clases:

a) Organizaciones productivas o econdmicas: Son las organizaciones

relacionadas con la creacion de riqueza, manufactura de bienes y servicios.
b) Organizaciones de mantenimiento: Son las organizaciones que se

dedican a la socializacion y al enirenamiento de personas para sus papeles

en otras organizaciones y en un todo mayor constituido por la sociedad.
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c) Organizaciones adaptativas: Relacionadas con la creacidn de
conocimientos y con el desarrollo de nuevas soluciones a los problemas,

como las universidades, las organizaciones de investigacion, efc.

d) Organizaciones gerenciales o politicas: Relacionadas con la

adjudicacion, la coordinacion y el control de recursos y subsistemas.

CARACTERISTICAS DE SEGUNDO ORDEN.
Kats y Khan describen las organizaciones en muchas dimensiones
relacionadas con sus estructuras especificas, sus transacciones con el medio

ambiente y sus transacciones internas.

Entre las infinitas caracteristicas posibles, los autores se limitan a las
siguientes:

a) La naturaleza de la transformacion de objetos o modelos de
personas.
b) Los procesos que aseguran el mantenimiento de input humano: el
sistema debe contener algunas recompensas intrinsecas relacionadas
con las repercusiones de la actividad de produccién.
c) La naturaleza de la esiructura organizacional bdsicamente
burocratica.
d) El tipo equilibrado de sistema que es diferente del equilibrio
enconfrado en los sistemas naturales! Las organizaciones sociales
siguen el principio de maximizacion de rendimiento de la energia de

relacion con su gasto, tanto cuanto sea posible.
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Concepto de Eficacia Organizacional.

Como sistemas abiertos, las organizaciones sobrevienen solamente
mientras sean capaces de mantener megantropia, o sea, importacion bajo
todas las formas de cantidades mayores de energia de los que ellas devuelven

4l ambiente como producto.

La eficiencia busca aumentos a través de soluciones técnicas y
economicas, mientras que la eficacia busca la maximizacion del rendimiento
para la organizacion, por medios técnicos y econdémicos (eficiencia) y por

medio politicos (no economicos).
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3.1 TIPOS DE ORGANIZACIONES

3.1.1 GRADO DE ESTRUCTURA.

Segun su grado de estructuracion, las organizaciones pueden ser
formales e informales. Actualmente esas dos organizaciones representan
solamente extremos, es casi imposible encontrar organizaciones totalmente
formal o una totalmente informal.

Organizacion Formal.

Una organizacién formal tiene una estructura bien definida que puede
describir su autoridad, poder obligacién de dependencia y de relaciones de

responsabilidad.
La estructura también pude definir los canales a través de los cuaies
fluye la informacion. Las organizaciones formales tiene puestos especificos

senalados para cada uno de los miembros.

La jerarquia de objetivos en las organizaciones formales se muestra

explicita.

Su imagen, prestigio, paga, rango. y demas prestaciones estin bien

ordenadas y controladas.

Las organizaciones formales son durables y planteadas; debido a que

se da particular énfasis al orden, son relativamente inflexibles.
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El llegzar a ser miembro de organizaciones formales se logra
conscientemente, en un momento determinado y por lo general en forma
abierta. Por ejemplo:

Grandes corporaciones
Gobiernos federales y estatales

Universidades.
Organizacion Informal.

Estas organizaciones son debidamente organizadas, son flexibles, mal

definidas y espontaneas.

Llegar a ser miembro de ellas, podra lograrse ya sea conscientemente o
inconscientemente, y resulta con frecuencia dificil determinar el momento
preciso en que una persona llega a hacerse miembro, sus metas no estin

especificadas.
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3.1.2 GRADO DE COMFPROMISO.

Dependiendo del grado en que se comprometen emocionalmente sus
miembros las organizaciones pueden ser primarias o secundarias.
Constituyen extremos de un continuum ya que ninguno ‘de ellos se

encuentra en la practica.

Organizacién Primaria.

Exige una participacion total, personal y emocional de sus miembros,
estan caracterizados por relaciones personales directas, espontaneas y de
persona a persona se basan en expectativas mutuas, mas que en obligaciones
precisamente definidas, de estas algunas incluyen familias, personas
dedicadas a su profesion y organizaciones que adoptan fines sinceros del

grado de sus miembros.

Son organizaciones con fines que brindan satisfacciones en si mismos.

Organizacién Secundaria.

Las relaciones son intelectuales, vocacionales y contractuales, y tiende
a ser formales e impersonales en donde las obligaciones se precisan en forma
explicita.

No constituye fines satisfactorios en si mismos, per poseen integrantes
que proporcionan los medios (como la paga) que permite que se satisfagan

los fines de los mismos miembros.
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3.1.3 DOMINACION O RAZON SOCIAL.

Las organizaciones también se clasifican por su denominacion y razon

social en:

1.-Sociedad en Nombre Colectivo
2.-Sociedad en Comandita Simple
3.-Sociedad de Responsabilidad Limitada
4.~8ociedad Anénima

5.-Sociedad en Comandita por Acciones.
6.-Sociedad Cooperativa.

Cualquiera de estas sociedades puede tomar la modalidad de Capital

Variable (CV); excepto la sociedad cooperativa.

Sociedad en Nombre colectivo.
Opera como un circulo cerrado en el cual no se admite la entrada de
personas extraftas a la misma, aqui, los socios tiene la prohibicién expreso

de comerciar con mercancias del mismo giro de la empresa.
Sociedad en Comandita Simple.

Su caracteristica principal es que de el capital se divide segun la

responsabilidad de los socios.
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Sociedad de Responsabilidad Limitada.
Se constituye entre personas que solamente estdn obligadas al pago de

sus aportaciones, sin que las partes sociales puedan estar representadas por

titulos negociables nominativos o al portador.

Sociedad Anonima.
Opera con socios cuya obligacion se limita al pago de las acciones, las
cuales no responden mads alla del valor que represenian las acciones de que

son titulares.

Sociedad en Comandita por Acciones.
Es una combinacion de la sociedad andnima y de la Sociedad en

Comandita simple.

Sociedad Cooperativa.
Es aquella que esta integrada por personas de la clase trabajadora que
aportan a la sociedad su trabajo personal, funciona sobre principios de

igualdad de Derechos y Obligaciones de sus miembros.
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3.1.4. LAS ORGANIZACIONES SEGUN SU CAPITAL.

Un fenomeno de la sociedad industrial moderna e¢s el desarrollo de las
organizaciones complejas en gran escala, para ¢l desarrollo de propésitos

especificos.

La revolucion industrial, con su demanda para concentracién de
recursos y mayores escalas forjo mayores unidades organizacionales, la
comunicacion del capital en parte dio un gran giro al ambito organizacional
el desarrollo de las organizaciones grandes (Macro) se relaciona de manera
estrecha con un cambio tecnolégico. “El progreso tecnolégico y el desarrollo
organizacional son aspectos de una tendencia en los intereses humanos”, el
capital al ser instituido en una organizacién le va a brindar a esta un lugar
dentro de lo que se conoce como ambienfe organizacional, es decir que
dentro de la forma en que estas se van a clasificar por su capital se les puede
determinar como MICRO o MACRO organismos, pequeias y grandes segiun

sea el monto del capital que esta posean

Muchas de las microorganizaciones surgen de una manera empirica e
informal, el desarrollo de estas como ya se menciono en la estructura de una
organizacién informal nace de una manera poco estricta a la funcionalidad
de est no es tan enérgica y ordenada como el de las macroorganizaciones
estas ultimas difieren de las organizaciones micro en el sentido de que sus
objetivos basicos esta el incrementar el crecimiento de la organizacion, en
todos los sentidos, mercados, y tamaio, mientras por la escasez de recursos
su propia inclinacion hace pequefios las microorganizaciones tratan tan solo

de subsistir como un grupo.
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CASO PRACTICO

Antecedenftes.

La pequefia empresa de Seguridad Privada presta servicios el drea de
seguridad empresarial, industrial, comercial, habitacional y personal.

Sus servicios consisten:
* Proteccion en seguridad industrial, comercial y habitacional.
* Monitoreo de sistemas electrénicos de proteccion en dreas vulnerables,
restringidas, criticas, internas y perimetrales.
* Puestos de control de accesos.

* Escolta personal a empresarios y funcionarios publicos.

En 1990, estaba conformada por tres socios capitalistas, dos
supervisores , un contador, una secretaria recepcionista y 43 guardias de

seguridad.

En 1993, queda al frente un solo socio, un supervisor, un contador
eventual, una secretaria recepcionista, 58 guardias de seguridad.
cartera de clientes:
A principios de afio: 29 clientes
A final de afho: 23 clientes
En 1995, el unico socio se desliga de "todo" cargo, dejando como
representante legal al supervisor, el cual, asciende a un guardia a

supervisor.
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En 1997, finiquitan al empleado ascendido; posteriormente presenta
su baja el que habia quedado de representante legal; presenta su renuncia la
secrefaria recepcionista, quedando dos pasantes de contaduria y uno de
administracién, el cual, queda a cargo ademas del trabajo contable el de
secretaria recepcionista; y 45 guardias de seguridad. Regresa al mando el
inico socio capitalista.

Cartera de clientes:
A principio de afio (enero): 19 clientes

A mitad de afio (junio): 14 clientes

En la actualidad la pequena empresa esta conformada:
* Por el representante legal
* Dos pasantes de administracion (desempeniando el frabajo de auxiliares
contables y secretarias recepcionistas).
* Un pasante de contaduria
* 19 guardias de seguridad
* 09 clientes
* posible contratacion de un supervisor
Cartera de clientes:

A principio de afio: 09 clientes

Se ha observado que en los periodos de tiempo en que el directivo de la
pequefia empresa se ha hecho cargo de la administracién de esta se ha
presentado un indice considerable de rotacion de personal, asi como la

perdida de cartera de clientes.
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Para determinar el problema real y las causas que lo originan se
considero aplicar un cuestionario individual a todos los miembros de la
pequefia empresa, con el fin de obtener informacion de las causas que
afectan su rendimiento e inestabilidad en Ia empresa, y cotejar con la
informacion obtenida mediante la observacién directa; analizando

resultados que apoyaran el planteamiento del problema.

Planteamiento del problema

En la actualidad existe un problema muy importante con respecto al
liderazgo existente en la pequefia empresa de este caso y que se reflejado en
la alta rotacién de personal, pérdida de cartera de clientes, falta de un buen

servicio al cliente, traslape de autoridad e incumplimiento de los objetivos.

Considero que todo lo anterior encuentra su princtpal causa en la falia
de conocimientos sobre como crear un liderazgo eficiente por parte del
directivo de esta empresa, por lo que mi propuesta estara enfocada a generar

un programa de capacitacion para dicho directivo.
Para la elaboracidén del programa se tomo como base el diagnostico
inicial, asi como el observar directamente las actitudes y aptitudes del

directivo

¢(la falta de capacidades directivas puede ocasionar la falta de

productividad en la empresa?
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Diserio del Programa.
PROGRAMA DE CAPACITACION
“ HACIA UN LIDERAZGO DE EXCELENCIA “
OBJETIVQ _DEL PROGRAMA: Estimular el desarrollo un liderazgo eficaz,
identificando las cualidades de cardcter y las actitudes mds adecuadas para

ejercer esta funcion social.

MODULO L.
DESARROLLO PERSONAL

CURSO: SENSIBILIZACION
Tiempo: 16 HRAS/SEM.
OBJETIVO DE APRENDIZAJE:
Concientizar al directivo de la importancia de ejercer un liderazgo

eficaz.

CONTENIDO TEMATICO:
L Romper paradigmas

II. Deseo de triunfar

III.  Por qué conformarnos con lo menos
IV.  Aprender de los demads

V.  El cambio empieza dentro de nosotros
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MODULO L. DESARROLLO PERSONAL

CURSO: CENTRARSE EN LOS VALORES
Tiempo: 18 HRAS./SEM
OBJETIVO DE APRENDIZAJE:

Reconocer el directivo que las personas no gobiernan, sino son a la

larga los valores los que rigen.

CONTENIDO TEMATICO:

I. Los valores no se compran se crean
II.  Valores compartidos

II.  Vivir los valores

IV. Promotor de los valores
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ESTR TESIS N9 Dese
MODULOL  DESARROLLOPERSONAL SALIR BE [A BiLISTECA

CURSO:  CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES
Tiempo: 16 HRAS./SEM.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE:
Identificar y desarrollar el directivo habilidades y conocimientos para

enfrentarse a los retos de su ambiente de trabajo.

CONTENIDO TEMATICO:

L Conocete a ti mismo

II.  Conocimiento de los demds

III. Los problemas visualizarlos como retos: flexibilidad
IV. Una invitacion a tomar... decisiones

V.  Como pensar estratégicamente

V1. Lafuerzadela perseveréncia

VII. Satisfacer necesidades

VIII. Saber escuchar y transmitir ¢l mensaje

IX.  Evitar juzgar a la gente: empatia

X.  Predicar con el gjemplo
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MODULOII.

CURSO:

DESARROLLO DE LIDERAZGO

LIDERAZGO OPORTUNIDAD AL CAMBIO

Tiempo: 18 HRAS/SEM.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE:

Diagnosticar  estilo de liderazgo del directivo y evaluar Ia

funcionalidad del mismo.

CONTENIDO TEMATICO:

IL.

111

Iv.

Iv.

Concepto y esencia del liderazgo

El liderazgo es un proceso de mutua influencia

Estilos de liderazgo: eficaz e ineficaz

Diferencias entres lideres v jefes

Tacto: saber tratar a los demas
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MODULO 1II. DESARROLLO DE LIDERAZGO

CURSO: EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Tiempo: 18 HRAS/SEM.
OBJETIVO DE APRENDIZAJE:
Identificar los elementos necesarios para que el directivo logre la
excelencia en la pequena empresa de seguridad privada.
CONTENIDO TEMATICO:
L. Excelencia individual
II.  Excelencia administrativa

IlIl. Excelencia organizacional

IV.  Excelencia empresarial
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INSTRUCTORES:
Se recomienda seleccionar instructores (internos o externos) con
experiencia y conocimientos validados.

TECNICAS Y EQUIPO DE APOYO
Para la imparticion de los cursos se recomienda utilizar algunas de las
técnicas mencionadas en el capitulo uno, de las cuales recomendamos:

* Conferencias y presentaciones en video permitiendo debates durante
la conferencia.

* Actuacion o sociodrama

* Aprendizaje programado

En cuanto al equipo de apoyo utilizado fundamentalmente es:

Grificos: Proyectables:
Pizarron Diapositivas
Laminas de rotafolios Filminas
Franelégrafo Videocintas
Television
Tridimensionales : ' Imagenes de libros
Maquetas Cuerpos opacos
Modelos
Globos terraqueos Auditivos:

Grabaciones en discos
Grabaciones en cinta

Esta seleccion se hara de acuerdo a las necesidades, capacidades y
decisiones del mismo consultor y conforme a la solvencia economica de la
empresa. Es importante considerar mas los beneficios y resultados del
programa que el costo.
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EVALUACION DEL PROGRAMA

Los puntos a evaluar para comprobar la funcionalidad del programa
seran.

La reaccion o respuesta del participante. Para saber cual fue el impacto que
el instructor formo de si al directivo, en cuanto a su dinamismo, amenidad, y
todo aquello que nos indique el gusto por el curso, a través de técnicas como
dindmicas u observacion directa.

La efectividad del aprendizaje. En cuanto al nivel o grado de aprendizaje y
aprovechamiento del capacitado adquiridos mediante ¢l curso. Se obtiene a
través de examenes, ya sean orales o escritos.

La aplicacion de conocimientos al puesto de trabajo. Para conocer el grado
de utilidad del aprendizaje, medido a través de los nuevos resultados por la
aplicacion de los conocimientos adquiridos.

El costo beneficio de la capacitacion. A través de una demostracion
comparativa de lo que se gasto monetariamente contra lo que se obtuvo, en
cuanto a productividad y calidad de los resultados generales. Para
comprobar si fue realmente una inversion o un gasto. § ¢ mide a través de
razones y proporciones, estados financieros, estadisticas y otros medios
administrativos de registro.

El esfuerzo de la capacitacion. Para verificar si las acciones ejecutadas en la
capacitacion fueron las necesarias para alcanzar los objetivos, comparando
lo que se hizo y lo que se debio hacer.

La aplicacion de encuestas al personal pueden revelar los beneficios o
las deficiencias del liderazgo desarrollado por el directivo, dependiendo de la
manera como ellos lo perciban.

SEGUIMIENTO

El programa de capacitacion no ha de terminar al finalizar los cursos,
sino que se ha de dar una continuidad del mismo, para que funcione, y asi
poder reafirmar y practicar lo que se adquirio en dichos cursos, tales como
el desarrollo de habilidades y modificacion de actitudes; verificando el
aprendizaje y el rebosamiento de conocimientos. Es entonces, el seguimiento
un proceso por medio del cual podemos verificar el efecto que ha producido
la capacitacion en forma individual, grupal, asi como de la pequefia
empresa, a mediano y largo plazo.
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COMENTARIOS

El logro del programa de capacitacidn de desarrollo de liderazgo
dependera, en gran parte, del directivo de la pequefia empresa de seguridad
privada, es decir, en la forma en que él se involucre al plan de accién. Por
nuestra parte hemos tratado de vislumbrar ¢l problema dentro de su drea de
trabajo, la importancia de ser un lider eficiente capaz de transformar el
medio que le rodea en la medida en que el directivo se esfuerce en mejorar
su liderazgo de un modo profundo, tratando de trabajar con y no a través de
sus colaboradores. La tarea es inmensa, el reto abrumador, pero, posible de

alcanzar.
Tal programa puede parecer ineficiente con un enfoque cortoplacista.

Sin embargo, si se reconoce quie el aprendizaje es un proceso gradual y

continuo, es probable que se esté de acuerdo con mi propuesta.
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CUESTIONARIO INDIVIDUAL SOBRE EL ESTIMULO
PERSONAL EN LA EMPRESA

FECHA _
PUESTO QUE DESEMPENA

* Para cada pregunta responda en qué medida se da actualmente la condicién indicada
en ella. A fin de expresar su respuesta, marque con una X en la columna

correspondiente.

1. En cuanto a su tarea, usted:
1) Se siente atraido por lo que
desempefia actualmente.
2) Esta conforme con las condicio-

[
0
0

nes fisicas. — — = -
II. Organizaciéon
A} Usted dispone de las condicio-
nes siguientes:
3) Orientaciones (valores,
visién, objetivos, estrategias, - -] ] - -
politicas e instrucciones)
a) Claras — (- - 3 [
b) Desafiantes (] 3 = - -
¢) Coherentes 0O = (- - —
4) Participacion en el proceso | | — - =3 O O

de toma de decisiones.

5) Nivel apropiado de autono
mia(delegacion por parte de -
sus superiores)

0
il
0
[
i

6) Posibilidad de ejercer la cres
tividad y la innovacion.

i
i
0
]
0

{
il
0
1
0

7) Proximidad de los superiore
facilidad de acceso

8) Asistencia de los superiores
en su tarea — = | —c d




SIEMPRE | CASI SIEMPRE _JAVECES | CASINUNCA | NUNCA

9) Reconocimiento del esfuerzg
y de los éxitos, critica oportung| = = = = =

10) Recompensa por su desem
pefio {remuneracion, reconoci- - L3 - = -
miento, etc.)

B) En su sector o en la Empresa

11) Existe una buena comu- (- — 1 O —
nicacion.

12) Hay un adecuado nivel de | — [ ] O (-

confianza.

13) Se “respira” un ambiente

de cordialidad. e
14) Existe espiritu de coopera-| [ 3 O - —

cion y cohesion.

15) Se reconocen los conflictos
existentes (en lugar de tratar - | —; O 3 3 .
de ocultarlos) y se adopta opor
tunas medidas para solucionar
los.

16) Es adecuado el manejo de
los cambios organizacionales. -

17) La atencion a sus proble-
mas personales que manifies-
tan sus superiores y otros
miembros de la empresa.
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