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La presente investigacion tene la finalidad de conocer la percepcion de!
personal gestor y subordinado de enfermeria de los componentes y eficacia del
ejercicio de hderazgo que se ejerce en el Hospital General "General Jose Maria
Morelos y Pavon™. considerando como base las vanables eficacia del ejercicio de
liderazgo. componentes de liderazgo y organizacion

Para conocer la percepcion del personal en relacion a ia eficacia se
estudiaron las habiidades esenciales del liderazgo (flexibiidad de estlo. sensibilidad
situacional y cestreza gerencial}l. En reiacion a los componentes se analizo el poder,
la comunicacion, motivacion y estilo. Referente a la organizacion se nvestigo la
toma de decisiones. ciima orgamizacional, reglas y normas, manuales de
organizacion y procedimientos, organigramas. descrnpcion del puesto, distribucion de
la carga de trabajo. rotacion del personal y jerarquias.

Conociendo que enfermeria es uno de los departamentos funcionales
importantes dentro del hospital, el liderazgo que ejerza en los niveles mas altos
jerarquicamente repercutira en el resto del personal (los principios, actitudes y
estandares de conducta y practica que muestren los gestores seian captados por
aquellos que se encuentran en estratos infenores), por lo que se vera afectada toda
actividad que realice enfermeria tanto en forma independiente como
interdisciplinariamente: actividades cuyo objetivo en comun es el cuidado del
paciente,

Esta investigacion esta integrada por ochos capitulo. Ei primero permite
enmarcar la trascendencia del liderazgo. el cual se ha considerado un problema para
las funciones administrativas del liderazgo, el cual se ha considerado un problema
para las funciones administrativas de enfermeria, a partir de esto se describe la
situacion que enfermeria actualmente el personal gestor respecto al liderazgo, del
mismo modo se plasma la importancia de esta investigacion al igual que su objetivo,
ubicandola por las caracteristicas que presentan en las areas de estudio como son:
Administracion, Enfermeria, Sociologia, Economia, Psicologia y Etica.

El segundo capitulo comprende las bases tedricas que sustenta esta
investigacion, es decir los elementos que nos permiten estudiar las variables.
En el capitulo tercero se presentan la metodologia en el cua! se establecen las
variables a medir que nos sirvan como base para conocer ia percepcion que tienen
los subordinados y el gestor del liderazgo que se ejerce. De igual forma comprende
el manejo de aspectos estadisticos como parte fundamental para el analisis de
datos, apoyandose en el universo, poblacion y muestra, asi como para aceptar o
descartar la hipétesis de trabaijo.

El cuarto capitulo se analiza cada uno de los cuadros y graficas, obtenidos de
la aplicacion de cuestionarios apoyandose en el sistema sofware S. P. S. 8. §,,
explicando el comportamiento de los datos desde la perspectiva del investigador.



o)

La presentacion de los resultados se hara en forma concreta, utiizando
medidas de tendencia central, infinendo en posibles causas y efectos que producen
los resultados obtenidos.

El quinto capitulo corresponde a las conclusiones y sugerencias. Para las
conclusiones se utilizé la prueba de pearson como medio para aceptar o descartar
la hipdtesis y a partir de estos resultados se citan algunas sugerencias que pueden
contribuir para el mejoramiento del hospital.

Los capitulos seis, siete y ocho incluyen anexos. que constan de los
cuestionarios aplicados, el glosario; incluye definiciones que permitan al lector su
facil comprension y unificacion y la bibliografia que sustenta esta investigacion.
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1. DESCRIPCION DE LA SITUACION PROBLEMA.

El Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una sociedad dingida a
través del proceso de comunicacidon humana. es necesano en todos los tipos de
organizacion principalmente en las instituciones y en cada uno de sus departamentos
(CHIAVENATO 1992)

Una de las mayores responsabilidades que tiene un gestor en enfermeria es el
liderazgo que ejerce. El hderazgo en cualquier actividad debe darse desde los mveles
mas altos jerarquicamente dentro de ia organizacion ya gque 10S principios. acthtudes y
estandares de la conducta y practica que muestren los gestores seran captados por
aquellos que se encuentran en estratos inferiores

El Hospitai Generat 1ISS3TE "Generai Jose Mana Morelos y Pavon™ tlene  una
organtzacion hneal. representaga por un organigrama vertical, que ejerce un hiderazgo
autocratico (ROBBINS 1996) cuenta con manuaies de organizacion actualizados que se
encuentran a disposicion del personal supervisor. asi como de procedimientos en cada
serviclo, no contando con manuales de bienvenida. descripcién dei puesto e
introduccién al puesto. (Departamento de entermeria Hosp Gral ‘Gral Jose Maria Moreos y
Pavén®,2002) hacieéndolo susceptible a enfrentarse con diversos factores que interviene
en el gjercicio de liderazgo del personal gestor de enfermeria. reflei@dndose en el
incumplimiento de os objetivos y metas institucionales.

Este hospital, por ¢! tipo de orgamzacién burocratica que posee. se enfrenta a
situaciones como: sobrecarga a los jefes superiores. jefe de enfermeras, jefes de
servicio y supervisoras (lineas de mando) con procedimentos administrativos
exagerados (llenado de papeleria, revision de informes, asuetos. incapacidades) y
funciones propias de su puesto; reflejandose en el deterioro de la organizacion por 1o
que no se pueden resolver de manera oportuna los problemas que se presenten, la
coordinacion y cooperacion no se consigue facimente, los jefes y supervisores no
tienen suficlente tiempo para emitir y supervisar ordenes, se favorece la autocracia,
fomenta la rigidez de autoridad y propicia centralizacion. (MERCADO: 1997)

2. IDENTIFICACION DE LA SITUACION PROBLEMA,

El problema del presente diseio de investigacion se puede enunciar de la
siguiente forma:

¢ Cudl es la percepcion del personal subordinado y gestor de enfermeria de los
componentes y eficacia del liderazgo que se ejerce en el Hospltal General ISSSTE
“General José Maria Morelos 'y Pavon™? : :

3. JUSTIFICACION.

Los efectos que tiene el liderazgo eficaz dentro de la organizacion son que
define puestos y funciones eliminando obstaculos al desempeio, integrando la
participacion de los miembros del grupo en el establecimiento de metas; promoviendo la
cohesién grupal y el esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de
satisfaccion personal en el desempefio iaboral, reduciendo tensiones y controles
externos, fijando metas claras y haciendo todo lo posible por satisfacer las expectativas
de los subordinados, delega autoridad; asi, mismo reconoce que las personas difieren
mental, fisica, emocional y socialmente y orienta a los empleados nuevos.

Considerando que en el Hosp. Gral. ISSSTE “Gral. José Ma. Morelos y Pavon” el
mayor porcentaje de la plantilla laboral corresponde al departamento de enfermeria,
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que a su vez tiene solo un jefe el cual delega autondad a sus subordinados es de
esperar que si la jerarquia mayor se enfrenta a diversos factores que alteran su gestion.
se vera involucrada el resto de ia orgamizacion a su cargo

Y conociendo que el personal de enfermeria conforma uno de los departamentos
funcionaies importantes; el liderazgo que ejerce enfermeria repercutiria en el resto de la
organizacion institucionail.

Al conocer los componentes y factores que afectan la eficacia de liderazgo del
personal gestor, sera posible impiementar. mecanismos que contrarresten esta
problematica, para obtener una orgamizacién y funcionamiento éptimo del personal
gestor.

En la actuahdag enfermeria necesita contar con gestores. que sean haeres
eficaces, capaces de manejar demandas, problemas, y retcs, con ta responsabitidad de
ofrecer a sus subordinados oportunidades de capacitacion y desarrollo para que nndan
su maximo potencial; contribuyendo asi con ios departamentos alternos para lograr la

eficacia.

4. UBICACION DEL TEMA.,
El presente disefio de investigacion se ubica en las areas de:
Administracion; porque aborda problemas que parten de !a orgamizacion y
funcionamiento del departamento de enfermeria.
Enfermeria; por ser el objeto principal de la investigacion.
Sociologia; porque permite estudiar las relaciones sociales que se establecen. -entre el
personal de enfermeria.
Psicologia; porque permite comprender la conducta que toma el personal dentro de su
organizacion.
Economia; porque permite conocer la influencia de Ios recursos econémicos’ sobre el
desarrollo laboral del personali. : :
Etica: porque regular el comportamlento del persona
subordinados. : o

esto de_enfer‘merla y

5. OBJETIVOS.
5.1 General. B
Conocer la percepcion que tiene el personal gestor y los subordmados de los’
componentes y eficacia:-del liderazgo que se ejerce en el Hospltal General ISSSTE
“General José Maria Morelos y Pavén”.
5.2 Especificos.’
Comparar.la percepcion que tiene el personal gestor y subordinado del liderazgo
que ejerce el Hospital General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavon”™.
Proponer alternativas factibles de solucion a problemas que arroje la informacion.
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6. LIDERAZGO.

6.1Definicion.

Hablar de iiderazgo es refernrnos a un concepto polémico, cuya practica ha sido
objeto de muchas investigaciones soctales, que abarcan desde e! perfil de los lideres
que han desarroliado y adaptado a lo largo de la historia hasta la identificacion de
elementos o circunstancias que generan y mantienen ai frente de grupos socales

E!l liderazgo tiene diferentes significados para diversos autores. “Harry Truman.
ex presidente estadounidense. decia que el liderazgo es la capacidad para conseguir
que hombres y mujeres hagan 10 que tes gusta y 1o que no les guste” (BERNAL 1990)

Chiavenato. ldaiberto (15¢3) gestaca io siguente "Liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dingida a traves del proceso de comunicacion
humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos’

Cabe senalar que aunque el hderazgo guarda una gran relacion con actividades
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de
liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis, (CHIAVENATO 1993) al escribir
sobre el liderazgo, a efecto de extremar la diferencia. ha dicho que la mayor parte de
las organizaciones estan sobre administradas y sublidereadas. Una persona quizas sea
un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado --, pero carente
de las habilidades del lider para metvar. Otras perscnas tal vez sean lider eficaces -
con habilidad para desatar el entustasmo y la devolucion --. pero carente de las
habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los
desafios del compromiso dinamico del mundo actual de ias organizaciones, muchas de
ellas estan apreciando mas a gerentes que también tiene habilidades de lideres.

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de funciones grupales. No se
trata, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de influencias ligadas al ejercicio de
una tarea grupal concreta. Se trata de una influencia permanente, toda vez que se
dirige sobre un numero relativamente amplio de personas y durante un tiempo
considerable. Se podria decir que es el desarrollo de un sistema completo de
expectativas, capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir, utilizar,
potenciar y estimular al maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos
de la organizacion, elevando al punto de mira de las personas hacia objetivos y metas
planificadas mas exigentes, que incrementa la productividad, la creatividad y la
innovacion del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfaccion de
necesidades de los individuos.

El sistema de liderazgo organizacional funciona como un conjunto de relaciones
de liderazgo y de lideres, que se dividen el trabajo en distintos niveles, unidades,
programas y prcyectos de una organizacion, por medio de las que se busca el logro de
objetivos y metas.

6.2 Importancia del liderazgo.

Una organizacién puede tener una planeacion adecuada, control y procedimiento
de organizacion y no sobrevivir a la faita de un lider apropiado, ya que es importante
por ser la capacidad que tiene un jefe para guiar y dirigir; es vital para la supervivencia
de cualquier negocio u organizacién. Por lo contrario, muchas organizaciones con una
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planeacion deficiente y malas técnicas de organtzacion y control han sobrevivido debido
a'la presencia de un liderazgo dinamico.
6.3 Lideres y jefes.

Lider, es el individuo mas apreciado del grupo y que mds atraccion ejerce soore
sus comparieros, es el lider del grupo su guia y conductor El iiderazgo no esta
impuesto por la empresa. El lider es elegido ibremente por sus companeros de grupo

Las investigaciones han puesto de releve que los grupos se organizan por o
comun, en torno de un individuo que se ha hecho popuiar, ya sea por su cordialidad.
por su compaferismo y especialmente por su solidandad con el grupo cuyos intereses y
aspiraciones defiende.

Jefe, es una autondad impuesta por la empresa. de ahi la conveniencia de hacer
una distincion entre estos dos conceptos a pesar de que también se consideran como
similares.

6.3.1 personalidad del lider.

Un buen lider igual a buenos empleados. Esto significa que la influencia del tider
es decisiva para la buena marcha de la empresa. el nivel de rendimiento y la calidad del
trabajo, asi como la atmésfera moral imperante en los lugares de trabajo, son efectos
de la influencia de la personalidad del lider, esta influencia depende de dos clases de
factores: unos extrinsecos e Intrinsecos:

Como facteor extrinseco de la influencia del lider debe considerarse su rango. su
condicion de hombre que toma y despide al personal, que asigna a cada uno su trabajo
(que ejerce poder y que provoca en unos el temor, ia obediencia. la admiracion y en
otros la resistencia y la rebeldia).

El factor intrinseco es aun mas poderoso que el externo. Es una fuente potente y
oculta que reside en la personalidad misma del lider y de la cual emana una fuerza, esa
fuerza o poder y todo el prestigio personal radican en la zona afectiva del lider y se
invierte sobre sus subordinados. Las investigaciones psicologicas de estos Ultimos anos
permiten atribuir un caracter muy personal a las condiciones para el mando y muestran
que son muy pocos los indicados dotados de tales cualidades. Estas aptitudes y estos
rasgos se consideran mas bien innatos que adquiridos.

En sintesis, se puede decir que energia, valor y coraje para asumir
responsabilidades, sentido del deber, preocupaciéon por el bienestar del personal,
cultura general, capacidad administrativa y de organizacion, asi como dominio de los
trabajos de la empresa, dependen de la persona que sabe organizar satisfactoriamente
las necesidades del grupo, o bien crear las condiciones para que dichas necesidades
puedan ser satisfechas.

6.4 Género y liderazgo.

Los mitos del género acerca del liderazgo pueden afectar adversamente la
contratacion, las evaluaciones de desempefio, las promociones y otras decisiones de
recursos humanos tanto para hombres como para mujeres.

Si los estilos masculinos y femeninos son diferentes entonces se identifica lo
siguiente:

Diversos estudios se enfocan en el género y el estio del liderazgo y su
conclusién general es que los hombres y las mujeres emplean estilos diferentes.
Especificamente, las mujeres tienden a adoptar un estilo mas democratico, participativo
y menos autocratico o directivo que los hombres. Es mas factible que las mujeres
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fomenten la participacion, compartan el poder y la informacién e intenten fortalecer el
valor en si mismos ante sus subalternos

Dirigen mediante la nclusion y dependen de su carisma, experiencia, contactos y
habilidades interpersonales para influir en otros. Las mujeres tienden a emplear el
liderazgo transformacional. motivando a otros al transformar su interés personal en las
metas de la organizacion. Y los hombres emplean un estilo directivo, de mando y de
control. Dependen de la autondad formal de su posicidn como base para su influencia.
los hombres emplean el iiderazgo transaccional. entregando recompensas por su buen
trabajo y castigo por los malos (ROB8INS 1998)

6.5 Teoria de los rasgos.

Es posible reiacionar unc o Mas rasgos €n personas que se reconocen como
lideres que no poseen quines no son lideres. Los esfuerzos de la investigacion que
buscaron asiar estos rasgos dieron comao resuiltado muchos caliejones sin sahida. Los
investigadores no pudieron identificar una sene de rasgos que stempre distinguiera a
los lideres de los seguidores y talvez eran demasiado optimista creer que una serie de
rasgos consistentes y Unicos pudieran tener aplicacion para todos los lideres efectivos.

Sin embargo, los intentos por identificar Ios rasgos concientemente asocliados
con el liderazgo han tenido mas éxito. Seis rasgos en i0s lideres parecen distinguirse de
los no lideres comprenden empuje. el desec de dingir, honestidad e ntegridad,
confianza en si mismos, inteligencia y conocimiento relativo al puesto.

Sin embargo. los rasgos en s1 mismos no son suficientes para explicar el
liderazgo las explicaciones basadas exclusivamente en los rasgos deja de lado las
interacciones del lider con sus subordinados.

La importancia de encontrar oro en las minas de los rasgos llevd a los
investigadores a buscar los comportamientos que exhiben lideres especificos. Los
investigadores se preguntaban si hay algo en lo que los lideres efectivos hacen, en
otras palabras, en su comportamiento. Se esperaba que las teorias del comportamiento
no solo proporcionaran respuestas mas definitivas acerca de la naturaleza del
liderazgo, y de tener éxito aportarian implicaciones practicas muy diferentes a las del
enfoque de los rasgos.

6.5.1 caracteristicas de un lider.
Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas:

* El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer.al grupo
que encabeza, compartiendo con los demas: rmembros los patrones culturales LY
significados que ahi existen.

* La principal importancia del lider no resulta por sus rasgos mdwnduales unicos;,
universales (estatura alta o baja, aspecto, voz, etc.), sino que cada grupo considera
lider al que sobresalga en algo que le interesa, o' mas brillante, o mejor organizador, et
que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo o mas bondadoso. Cada
grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal unico para todos
los grupos.

* El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a
determinadas acciones 0 inacciones seglin sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro
cualidades del lider, son llamadas también carisma.
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* Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidag
de ocupar ese rol en el grupo. si no se presenta dicha posibllidad, nunca podra
demostrar su capacidad de lider (GiL. *%90)

Valores de un lider: confianza en si mismo. visidon. fe en la mision personal y del
grupo, pasion, ética. energia. actutud positiva. receptivo. parucipativo. comunicativo,
estratega, flexible. emprendedor e innovador. capaz de apreciar. trabaja en equipo

6.6 Componentes del liderazgo.

Los componentes del iiderazgo son poder. estilo de hderazgo. comunicaciéon y

motivacion cuatro importantes conceptos gue ayuda a la comprension de este tema.
6.6.1 poder.

Concepto. “Es ia capacigdad ge naividuos o grupos de mndaucir o influr en las
opiniones o acciones de otras personas o grupos” (RCEBINS 16%5)

6.6.1.1 liderazgo y poder.

Liderazgo inevitablemente requiere del uso del poder para influr en los
pensamientos y en las acciones de otras personas El poder en las manos de una
persona, supone riesgos humanos. primero, el nesgo de equiparar poder con la
habilidad para obtener resultados inmediatos; segundo. el rnesgo de ignorar los
diferentes caminos por los que se puede acumular iegitimamente poder, y caer en la
ilegalidad: y tercero, el rniesgo de perder el control por el afan de obtener mads poder. La
necesidad de acotar estcs riesgos. mplica el desarrolio de un tiderazgo colectivo y un
manejo etico lo que se llama poder

Los medios mas diversos, van desde la posicidn 0. incluso, monopolio de
recursos econémicos hasta algun conocimiento particutar. Dicho poder puede ser usado
por un individuo ya sea para reducir los medios de otros ndividuos {castigar), o
aumentar sus medios (premiar) hasta el fin dltimo inducir a estos otros individuos para
que los provean con los medios para la satisfaccion de sus propias necesidades.

6.6.1.2 tipos de poder.

El poder de un lider también emana del control del medio que los otros miembros
del grupo desean o necesitan para satisfacer alguna necesidad. El poder se desarrolla
de diversas maneras. A continuacion se presentan cuatro tipos principales de poder
organizacional.

PODER LEGITIMO, el poder legitimo representa el poder que una persona tiene
como resultado de su posicion en la jerarquia organizacional.

PODER PERSONAL, el poder personal (también conocido como poder
referente, poder carismatico y poder de personalidad) surge individualmente en cada
lider. Es la capacidad de los lideres para desarrollar seguidores a partir de la fuerza de
su personalidad. Tienen magnetismo personal, un aire de confianza y una fe en los
objetivos que atrae y retiene a los seguidores. Las personas los siguen porqgue desean
hacerto; sus emociones les indican que deben hacerlo. El lider percibe las necesidades
de las personas y promete el éxito para responder a ellas.

PODER DE RECOMPENSA, el poder de recompensa indica que los individuos
cumplan los deseos o directrices de otra persona porque les produce beneficios
positivos; por tanto, alguien que pueda distribuir recompensas que los otros consideran
como valiosas, tendran poder sobre ellas. Estas recompensas pueden ser cualquier
cosa que otras personas valoren; en medida que un individuo busque tales
recompensas, la capacidad de tener el poder es aun mas para retenerlas o darseias.
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PODER EXPERTO, el poder experto también conocido como la autondad del
conocimiento, proviene del aprendizaje especializado Es el poder que surge del
conocimiento e informacion que tiene una persona sobre una situacion comple|a
Depende de la educacidon. la capacitacidon y la experiencia. por lo que es un upo
importante de poder en nuestra moderna sociedad tecnotogica Por ejemplo. si al
conyuge de uno sufre un ataque de algun tipo en una sala ce emergencia hospitalaria,
lo mas probable es que la atencidn se centre en el medico que llega a ofrecer
tratamiento y no en el asistente que entrega ropa impra La razén es que se espera que
el doctor sea un experto en situaciones como estas

PODER COERCITIVO, et poder coercitivo radica en la amenaza y aplicacion de
sanciones fisicas, despierta ia sancion por restriccion de movimientos o controlar por las
fuerzas de necesidades basicas. fisioldgicas o de segurnidad

Los tipos de poder surgen de diversas fuentes. pero en la practca estan
interrelacionados. Cuando se quita una base de poder a los supervisores, Ios
empleados podrian percibir que las otras bases de influencia estan en declive también
Por otra parte, los estudios indican que el uso de una base de poder debe adecuarse a
su contexto organizacional para que sea eficaz.

6.6.1.3 estilos basados en et uso del poder.

De acuerdo con esta clasificacién existen tres estilos: /ideres autocraticos,
democraticos y liberales La manera en que un lider utiiza el poder establece también
un tipo de liderazgo. Cada estilo (autocratico, democratico y liberal), tiene sus beneficios
y limitaciones. Un lider utiliza ios tres estilos en un periodo, pero uno de ellos tiende a
ser el dominante. Un ejemplo es el supervisor de una fabnca que normalmente es
autocratico. pero actia en forma participativa al deterrminar los programas de
vacaciones, y presenta una actitud liberal al seleccionar a un representante
departamental para el comité de seguridad.

Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de decisiones en si
mismos, estructuran toda la situacion de trabajo para sus empieados, de quienes
esperan que hagan lo que se les dice. Los lideres acaparan totalmente la autoridad y
asumen por completo la responsabilidad. El liderazgo autocratico normalmente es
negativo, se basa en amenazas y castigos, pero puede ser positivo, como queda
demostrado con el autécrata benevolente quien opta por ofrecer algunas recompensas
a los empleados.

Algunas ventajas del liderazgo autocrdtico son: que con frecuencia satisface al
lider, permite decisiones rapidas, supone el uso de menos subordinados competentes y
ofrece seguridad y estructura para los empleados. La principal desventaja es que a la
mayoria de los empleados le disgusta, particularmente si es extremoso al punto de
crear temor y frustracion.

Se distingue por dar érdenes al grupo sin consultarlo y exigirle que sean
obedecidas plenamente. Es él quien establece las normas, determina los
procedimientos vy fija las etapas de su realizacion. Es un hombre que no explica a sus
subordinados los planes con vistas al futuro, sino que se concreta a dar indicaciones
para la ejecucion de las tareas en el momento preciso de cada etapa, inflexible y
estricto, es un lider que no se sale de sus principios estereotipados y jamas delega su
autoridad, que es omnimoda.
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Los lJideres democraticos descentralizan la autoridad. Las decisiones
participativas no son unilaterales. coma el autécrata. ya que gerivan de consultas con
los seguidores y de su participacion. El lider y el grupo actuan como una unidad social.
Se informa a los subordinados sobre las condiciones que afectan su empleo y se les
estimula para que expresen sus igeas y formulen sugerencias

No manda en forma despotica Cuando da una orden, es siempre después de
haber consultado con el grupo Todas las normas gue se adoptan han sido previamente
discutidas, en forma armistosa. bajo su direccién y es el quien se encarga de que las
decisiones sean aceptadas colectivamente por el grupo

El fider democratico es un verdadero catalizador gue une y trata de armonizar {as
distintas tendencias y opiniones, mostrando el mejor caming para ilevar a cabo los
propositos a traves de las etapas que exige el trabajo (SENLLE 1992)

Los lideres Iberales evitan el poder y la responsabiidad. Dependen en gran
medida del grupo para estabiecer sus propias metas y resolver sus problemas. Los
miembros det grupo se capacitan a si mIsmaos y organizan su propia motivacion. Ei lider
desempefia solamente un papel menor, e 1gnora la contribucidn del lider, mas o menos
en la misma forma en que el liderazgo autocratico ignora al grupo. Tiende a permitir que
unidades diferentes de una organizacion establezcan fines cruzados y eso puede
degenerar en el caos. Por estos motivos, normalmente no se le utiliza como un estilo
dominante. aunque es uUtl en fas situaclones en las que un lider puede dejar una
decisidon completamente en manos del grupo (CAMPILLO 1998)

6.6.2 estilos de liderazgo.

Concepto: el estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider,

segun como lo perciben los demas.

El estilo se desarrolla a partir de experiencias, educacién y capacitacion, es
importante que el lider descubra su estilo, lo conozca, o depure y comprenda, ya que
afectara a los miembros del grupo o seguidores. Y serd su estilo de liderazgo el
estimulo que mueva a cada uno ante diferentes circunstancias.

Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizacion, mucho de
su estilo depende de como maneje sus habilidades, tanto técnicas, como humanas y
conceptuales. En cuanto a la habilidad técnica nos referimos a la capacidad para poder
utilizar en su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesarias para desarrollar
tareas especificas y afrontar problemas. El otro elemento es su habilidad humana a
través de la cual influye en las personas, a partir de la motivacion y de una aplicacion
efectiva de la conducciéon del grupo para lograr determinados propositos. El tercer
elemento corresponde a la habilidad conceptual, aquella capacidad que se tiene para
comprender la complejidad de la organizacion en su conjunto, y entender donde ajusta
su influencia personal dentro de la organizacion.

Conociendo a fondo estos elementos, el lider puede actuar de forma mas éptima.
Cada individuo en la practica va perfeccionando o deteriorando estas habilidades de
acuerdo a su posicion y resultados dentro de la organizacion a lo largo del tiempo, y va
conformando su propio estilo de liderazgo. El cual puede oscilar entre los extremos del
dejar hacer sin intervenir hasta el de controlarlo todo, (ROBBINS: 1989).
Desafortunadamente no hay una respuesta absoluta acerca de cual es el estilo de
liderazgo mas adecuado, o cual es el mas eficiente, ya que adoptar una u otra manera
de liderazgo o posiciones intermedias estara en funcién del concepto que tenga el
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dirigente sobre el comportamiento humano en general y del grado de madurez del
grupo de sus seguidores. De ahi la importancia de comprender fas necesidades de los
seguidores, y a partir del grado de madurez de éstos. establecer el estilo apropiado. El
dirigente o lider debera constantemente “"sentir* a sus seguidores para poder determinar
los estilos que debera de utilizar en las diferentes situaciones que se presenten.
Tratando siempre de anticiparse a los hechos y no actuar cuanco ya es demasiaco
tarde.

Mas tarde o mas temprano todos los lideres tratan de infundir o reforzar la
confianza de sus seguidores. En el fondo de una motivacion bien sustentada. estan la
actitud positiva hacia el futuro, la confianza de lo que se puede lograr con el propio
esfuerzo, y la conciencia de que naga es sencuio. y gue naga es seguro para siempre
Los lideres adoptan una personal y activa acttud hacia los objetivos y metas. La
influencia del lider se ejerce en cambios de humor. expectativas. y establectendo
deseos especificos y propositos que determinan la direccion y el enfoque hacia donde
se quiere llegar. El resuitado neto del iiderazgo, es lograr cambios en lo que !a gente
piensa acerca de lo que es deseable, posible y necesario.

Por otra parte. el éxito de los grandes lideres depende también de su habilidad
para construir una base de seguidores leales y también capaces, rodearse de personal
capaz requiere igualmente dejar de pensar que el lider es el unico que debe realizar el
trabajo intelectual y que los seguidores solo cumplen ordenes. para entender ahora que
es: la comunicacion sincera, el esfuerzo conjunto y la corresponsabilidad; aunados al
trabajo arduo. dinamico y comprometido garantizando el éxito del grupo.

También se diferencian los cabecillas y caudillos ya que en ciertos momentos
criticos, en que los estados emocionales dei grupo se han wvisto fuertemente
perturbados, ya sea porque alguno de sus miembros ha sido injustamente castigado o
por otra causa similar. surge un individuo que encabeza un movimiento de protesta o
rebelion. Este tipo de lider, que desplaza al verdadero, es designado comiinmente con
el nombre de cabeciila. Esta denominacion que incluye un sentido ofensivo, caracteriza
a quien en circunstancias dramaticas capitanea al grupo, va al frente de él y lo conduce,
ya sea para bien o para mal.

Su conducta es motivadora por resentimiento propio o por ambiciones e
intereses personales. En estos individuos es posible descubrir como maviles un
profundo sentido social un verdadero amor al préjimo, que puede liegar a la abnegamon
y al sacrificio. .

6.6.2.1 tipos de estilo de liderazgo.

Se han propuestoc muchas clasificaciones diferentes de estilos de ||derazgo y se
ha encontrado que son utiles. Las mas sencillas se basan en una sola dimension, en
tanto que las demas se centran en dos o mas formas para distinguir entre los estilos.
Aunque con frecuencia hay similitudes entre los sistemas, vamos a diferenciar estilos
con base en el uso gue hacen los lideres de las recompensas, el poder o el énfasis
primario en la consideracion frente a la estructura.

LIDERES POSITIVOS Y NEGATIVOS. Existen diferencias en la manera en que
los lideres tratan a sus empleados para motivarlos. Si el sistema hace hincapié en las
recompensas (econémicas o de cualquier otro tipo) el lider utiliza un liderazgo positivo.
Una mayor educacion de los empleados, mayores demandas de independencia y otros
factores han hecho que la motivacién satisfactoria de los empleados dependa mas dei
liderazgo positivo.



]"

Si se hace hincapié en los castigos, el lider aplica un /iderazgo negativo, este
sistema puede lograr un desempeno aceptable en muchas situaciones. pero tiene
elevados costos humanos. Los lideres negativos son dominantes vy superior a las
personas. Aplican a su personal castigos como la pérdida del empleo. reprimendas en
presencia de los demas y suspensiones sin sueldo, hacen alarde de la autoridad con
base en la idea erronea de que atemoriza a todos y os hace producir se trata de jefes.
mas que de lideres.

Existe un continuo de estilos de liderazgo, que va desde altamente positivo a
extremadamente negativo. Casi cualquier gestor utiiza ambos estilos todos los dias.
pero el estilo dominante fija un tono dentro del grupo. El estilo se relaciona con el
modelo de comportamiento organizacicnal que se tenga El modelo autocratico tiende a
producir un estilo negativo. El lderazgo positivo por lo general logra una mayor
satisfaccion en el empleo y mejor desempeno (DAVIS 1934)

6.6.3 comunicacion.

Concepto: es la transferencia de informacién de una persona a otra, siempre que
el receptor comprenda.

La comunicacion no es un acto, en el sentido de que se trata de algo simple, sino
que es un proceso complejo, que posee varias etapas o pasos. La comumcacion
comprende la transferencia de significados. Si no se ha transmitido informacion o ideas,
la comunicacion no se ha dado. el grador que no escucha o el escritor que no ha leido
no comunican.

No obstante. para que una comunicacion tenga eéxito, el significado debe
difundirse y comprenderse. Antes que la comunicacion pueda darse, debe existir un
proposito, expresado como un mensaje a transmitir. Este pasa entre una fuente el
emisor y un receptor. El mensaje se convierte a forma simbodlica llamada codificacion y
pasa a través de algun medio o canal al receptor quien vuelve a traducir el mensaje del
emisor llamada descodificacion. El resultado es la transferencia del significado de una
persona a otra.

6.6.3.1 métodos de comunicacion.

Los métodos de comunicacion generalmente mas empleado por las personas en

las organizaciones son:

< Oral: Las personas se comunican entre si con mayor frecuencia al hablar,
la comunicacion oral. Formas comunes de la comunicacioén oral comprenden discursos,
discusiones de grupo formales, frente a frente, discusiones informales y rumores.

La ventaja principal de la comunicacion oral es que un mensaje verbal puede
transmitirse y recibirse una respuesta en un minimo de tiempo. Si el receptor esta
inseguro del mensaje, una retroalimentacién rapida permite al emisor detectar
inseguridad y corregirla. Sin embargo, su principal desventaja es el potencial de
distorsiéon, en especial si el mensaje debe pasar por varias personas. En una
organizacién en la cual las decisiones y otras comunicaciones se transmiten
verbalmente por jerarquia, existe una gran probabilidad de que los mensajes se
distorsionen.
< La Escrita: las comunicaciones escritas comprenden memorandos,
cartas, publicaciones periddicas de la organizacion, tableros de aviso o cualquier otro
dispositivo que transmita palabras o simbolos escritos.

Cuando las comunicaciones son complejas o extensa, puede ser importante
tener un registro permanentemente cierto y verificable ya que al poner algo por escrito
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obliga a una. persona a pensar con mayor cuidado lo que quiere transmitir, las
comunicaciones escritas estaran probablemente. bien pensadas. seran légicas y claras.
Si bien la escritura puede ser mas precisa, también requiere mucho mas tiempo.

< La No verbal: Algunos de los métodos de comunicacion significativos no
son ni orales ni escritos. Estos son las comunicaciones no verbales una sirena fuerte o
la luz roja de un semaforo dice a usted algo sin palabras. el tamado de (a oficina de
una persona o la ropa que ileva también transmiten mensajes a los demas. No obstante
las areas de comunicacién no verbal mas conocidas son el lenguaje corporai y la
entonacion verbal. El termind entonacién verbal se refiere al énfasis que alguten da a
las palabras o las frases. Para mostrar como la entonacion puede cambiar el significado
de un mensaje. considere al estudiante que hace una pregunta a su instructor. S el
instructor responde ¢qué quieres decir con esto?” La reaccion del estudiante cambiara
dependiendo del tono de {a respuesta del instructor. Un tono suave tranquilo crea un
significado diferente de uno que tenga tonos asperos y haga enfasis en la ultima
palabra.

Lenguaje corporal se refiere a los gestos, expresiones faciales y otros
movimientos del cuerpo. Un rostro con el ceno fruncido, por ejemplo dice algo diferente
a una sonrisa. Los movimientos de manos. expresiones faciales y otros gestos pueden
comunicar emociones o temperamentos como agresion, temor, timidez, arrogancia
entre otros.

< Los Medios electrénicos: actuaimente dependemos de diversos medios
electronicos complejos para transmitir nuestras comunicaciones. Ademas de los medios
mas comunes el teléfono altavoz, tenemos la television de circuito cerrado,
computadoras activadas por voz, reproduccidn xerografica, programas multimedia,
maquinas de fax y un cumulo de dispositivos electronicos que podemos emplear junto
con la palabra o el papel para crear una comunicacidon mas efectiva, sus ventajas y
desventajas generalmente van en paralelo a las de la comunicacion escrita.

» Barreras a la comunicacion efectiva

Ademas de las distorsiones generales identificadas en el proceso de
comunicacion, existen otras barreras para la comunicacion efectiva.

* Filtracién es la manipulacion deliberada de la informacién para hacerla parecer
mas favorable para el receptor. Por ejemplo, cuando un gerente dice a su jefe lo que
quiere escuchar, el gerente esta filtrando la informacion.

* Percepcién selectiva, en este proceso de comunicacién el receptor
selectivamente ve y escucha las comunicaciones dependiendo de sus necesidades,
motivaciones, experiencia, antecedentes y otras caracteristicas personales.

* Emociones, la manera como se siente el receptor al recibir un mensaje influye
en la forma como lo interpreta.

* Lenguaje, las palabras tienen significados diferentes para personas distintas.

La edad, educacién y antecedentes culturales son tres variables mas evidentes
que influyen en el lenguaje que emplea una persona y las definiciones que dan a las
palabras.

* Cultura nacional, la comunicacién interpersonal no se conduce de la misma
manera en todo el mundo. En paises colectivistas como Japon existe una mayor
interaccién en beneficios propios y una manera mas formal de contacto interpersonal.



6.6.3.2 clases de comunicacion.
La comunicacion, en general, puede ser clasificada en:

Intencionales: son aquellas, como su nombre lo indica, que se hacen
intencionaimente, sean escritas. verbales. por sefales u otros medios

No intencionales: como su nombre 0 sugiere. no se tiene ia intencién de
transmitir, que sin embargo. se emiten Por ejempio [a vestimenta. el rubor, el temblor
de las manos, el color tostado de l!a pel. etc. Muchas veces la comuntcaciéon no
intencional no se desea transmitir se trata de ocultar. pero. a un observador perspicaz
no se le puede escapar y le sirven para obtener datos de su interiocutor conformado o
negado lo que intencionalmente éste le esta comunicando De ahi su utiidad en la
actividad profesional como aseverativas o negativas de io que se Nos comunica
intencionaimente.

6.6.3.3 interferencias de la comunicacion.

Son hechos o barreras que dificultan la comunicacidn © que impiden por
completo su recepcion. Se les puede clasificar en dos categorias.

Interferencias fisicas: Son las originadas en el mundo externo que nos rodea,
por ejemplo: el ruido. el corte de energia eléctrica, la descompostura del aparato emisor
o receptor.

Interferencias psiquicas: Son denominadas asi porque acontecen en el mundo
interno, en la psiqus del individuo, por ejemplo’ la apatia que siente el perceptor hacia
quien emite; la falta de interés de éste en el tema, etc.

Formas de superar las interferencias:

< La repeticion: consiste en lanzar varias veces el mismo mensaje en la
misma forma. Es muy utilizada en la publicidad con e! proposito de grabar en la mente
del perceptor el mensaje lanzado o en el caso de que no recibiera el primero, pueda
recibir los sucesivos.

< La reiteracion: es repetir vanas veces el mismo mensaje, pero, en
diferente forma. También la observamos en la publicidad. Cada cierto tiempo y para no
fastidiar al piblico se cambia el mensaje, pero. manteniendo la idea.

< La utilizacidn de varios canales: esta técnica radica en tratar de llegar al o
a los destinatarios de la comunicacion utilizando diversos medios. Por ejemplo haciendo
uso no solamente del periddico, porque podria no leerlo, sino, ademas, la radio y la
television. Alguno de estos medios llegara el receptor.

< Aislar el mensaje: es el procedimiento por medio del cual el emisor busca
la manera de que el nivel de su mensaje supere el de los demas, a fin de que el suyo
pueda llegar con claridad al perceptor. Si durante el desarrollo de una ciase existiera
mucho ruido afuera, el profesor (emisor), mandara cerrar las puertas y ventanas para
que su mensaje supere el nivel de los de afuera. Este es el motivo por el cual en el
campo publicitario se intenta siempre presentar el anuncio en la forma mas impactante
y llamativa posible. porque de no ser asi, se caeria dentro del nivel medio de los otros
mensajes, perdiéndose entre los demas de la "tanda" sus impactos (SENLLE: 1992).

6.6.4 motivacién

Concepto: la motivaciéon es un término que se aplica a una serie de impuisos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Se define motivacién como: “La
disposicién de emplear grandes niveles de esfuerzo hacia cualquier meta, a condicién
de que el esfuerzo satisfaga alguna necesidad individual si bien la motivacién general
se refiere al esfuerzo hacia cualquier meta” (HAROLD: 1998).
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Toma apenas un instante darse cuenta de que, en cualquier momento las
motivaciones de un individuo pueden ser sumamente complejas. y en ocasiones
contradictorias. A una persona puede motivar el deseo de obtener bienes y servicios
materiales, deseos que sin embargo pueden ser complejos y contradictonos. Al mismo
tiempo, un individuo puede desear autoestima, estatus. una sensacion de realizacion o
relajamiento.

Motivadores. Son cosas que inducen a alcanzar un alto desempefio

Mientras que las motivaciones son reflejo de deseos, los motivadores son las
recompensas ya identificadas que intensifica el impulso a satisfacer esos deseos Son
también los medios por los cuales es posible concihar necesidades contrapuestas o
destacar una necesidad para darie priondad a otra

Un gestor puede hacer mucho por las intensificaciones de las motivaciones
mediante el establecimiento de condiciones favorables a cilertos impulsos. Los
subordinados que por ejemplo se han creado un prestigio de excelencia y alta calidad
tienden a sentirse motivados a contribuir a favor de este prestigio.

6.6.4.1 teorias de la motivacion propuestas por Abraham Maslow,
Douglas McGreagor y Frederick Herzberg.

Maslow (SENLLE 1992) afirma que el hombre tiene cinco categorias basicas de
necesidades: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y autorrealizacton. Senala
que estas necesidades forman una jerarquia de necesidades o escalera y que cada
una de ellas se activa solamente cuando la necesidad de! nivel inmediato inferior esta
razonablemente satisfecha.

Necesidades fisiologicas, el nivel mas bajo de la jerarquia de Maslow contiene
las necesidades fisiologicas. Se trata de las necesidades mas elementales que todos
tenemos: por ejemplo; la necesidad de alimentos, bebida. abrigo y descanso.

Las necesidades de seguridad. Cuando se satisfacen razonablemente las
necesidades fisiologicas, se activan las necesidades de segunidad. Se convierten en las
necesidades que la persona trata de satisfacer, las necesidades que o motivan. Son
necesidades de proteccién contra el peligro y la privacion.

Las necesidades sociales. Una vez que las necesidades fisiolégicas y de
seguridad de una persona estan satisfechas, de acuerdo con Maslow ya no maotivan la
conducta. Ahora las necesidades sociales se convierten en los motivadores activos de
la conducta, necesidades de afiliacion, de dar y recibir afecto y de amistad.

Las necesidades de estima. A continuacién en la jerarquia estan las
necesidades de estima, que Douglas McGregor interpreté de la siguiente manera:

1.- las necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de auto
confianza, de independencia, de logro de confianza, de conocimiento,

2.- las necesidades que se relacionan con la reputacién de la persona;
necesidades de status, de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado ante los
companeros.

Una de las grandes diferencias entre las necesidades de estima y las
fisiologicas, de seguridad y sociales es que las primeras pocas veces quedan
satisfechas. Por lo tanto, de acuerdo con Maslow, las personas tienen un apetito
constante por un mayor logro, mayor conocimiento y mas reconocimiento. Sin embargo,
como las otras necesidades, las de estima solamente motivan el comportamiento una
vez que las necesidades de nivel mas bajo han quedado razonablemente satisfechas.
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Necesidades de autorrealizacion. Finalmente. existe una UGitima necesidad,
necesidad que solamente empieza a8 dominar el comportamiento de la persona una vez
que las necesidades de nivel mas bajo estan razonavlemente satisfechas. Esta es la
necesidad de autorrealizacion o© satisfaccion

Frederick Herzoerg y la teoria de ia motivacion de los factores motivadores
higiénicos. divide la jerarquia de Maslow en un nivel de necesidades inferior (fistologico,
segundad. social) y uno superior (estima, autorreahzacion), y afirma que la mejor
manera de motivar a alguien es ofrecer la satisfaccion de las necesidades de nivel
superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persona un aumento o mejores condiciones
de trabajo, no es Ia manera de motivarlo. ya que fas necesidades de nivel bajo quedan
satisfechas rapidamente. y una vez que estan sausfechas. ia unica manera de motivarla
es ofrecerle todavia mas dinero o condiciones de trabajo aun mejores en un Proceso
interminable

Segun Herzberg. ia manera correcta de motivar a alguien es estructurar el puesto
en forma tal que la persona tenga una sensacién de logro al realizario, postencrmente,
al desempefnar el puesto. la persona estard motivada a seguir tratando de satisfacer su
infinito apetito por satisfacer necesidades de orden supernor para elementos como el
logro y el reconocimiento

Con base en sus estudios, Herzberg cree que los factores {(a los que llama
factores de higiene) que pueden satisfacer !as necesidades de nive! bajo son diferentes
de aquellos (que conoce como motivadores) que pueden satisfacer las necesidades de
nivel superior de la persona. Afirma que si los factores de higiene (como mejores
condiciones de trabajo. salaro y supervisidn) son nadecuados. los empleados se
sentiran insausfechos. Sin embargo. y esto es extremadamente importante, anadir mas
de estos factores de higiene al puesto es una manera equivocada de tratar de motivar a
alguien, ya que las necesidades de nivel inferior quedan satisfechas rapidamente, y una
vez satisfechas, se tendra que aumentar la oferta para motivar mas a esa persona.

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el contenido del puesto o factores
motivadores (como ias oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad y
empleos con mas retos) pueden motivar a los empleados. Eso se logra debido a que se
apela a las necesidades de nivel superior de los empleados para obtener el logro y la
autoestima. Se trata de necesidades que nunca quedan completamente satisfechas y
por las que la mayoria de las personas tienen un apetito infinito, (FLORES: 1992).

6.6.4.2 incentivos y motivaciones.

La mayor parte de los autores, al hablar de los incentivos no hacen una
diferenciacion entre éstos y las motivaciones, para aclarar tales conceptos debemos
partir del principio de que todo trabajo obedece a un motivo que es el motor afectivo
que impulsa la accién. Pero como existe un motivo para la actividad, puede haber otro
para la inactividad o la ociosidad, también de orden afectivo, que inhiba toda accion.
Esto nos muestra que el factor afective o emocional desempefa un papel
preponderante en fa conducta humana.

Desde el comienzo de este siglo los psicologos prestaron cada vez mayor
atencion al aspecto emocional que al intelectual en el comportamiento del ser humano.

Si el factor intelectual, mediante las representaciones y percepciones nos
aportan un conocimiento del mundo exterior, el factor afectivo, por su parte, nos
suministra un conocimiento de nuestra vida interior con nuestras apetencias y deseos.
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Fusionados en una mezcla, estos dos elementos son 10s que han de formar lo que
llamamos las motivaciones.

Dentro de este complejo. el factor intelectual desempeia, sin duda un papel
importante, puesto que es el estimulo objetivo que provoca ei brote del elemento
emocional, pero es este ultimo factor el que va a decidir la acciéon, ya en forma positiva
o negativa, segun el grado de intensidad.

En esta dicotomia de los factores que impuisan la voiuntad. se ve la diferencia
ente lo que llamamos incentivos y lo que denominamos motivaciones, respectivamente.
Los incentivos son los estimulos objetivos que estan en las cosas matenales, en 10s
salarios, en la atmésfera laboral. en las cosas materiales. en la temperatura. en los
nNstrumentos de trabajo y otras condiciones externas que nacen menos pesaaa la iabor,
porque provocan estados afectivos de signo positivo e influyen consiguientemente en el
rendimiento. Asi lo define Brown (www gestioporis com) cuando dice que un incentivo
es una meta objetiva capaz de satisfacer lo que subjetivamente consideramos como
necesidad. impulso o deseo.

Las motivaciones. en cambio tienen una raiz subjetiva porque yacen en el fondo
de la naturaleza del sujeto mismo. Dependen de su constitucion fisica y psiquica, de
sus aptitudes y capacidades, de sus aspiraciones y anhelos, de sus esperanzas y
ambiciones, de sus ideas y de sus semejantes. Todos esos factores subjetivos influyen
directamente sobre las relaciones reciprocas entre los hombres, ya sea condicionando
la armonia y la paz, asi como repercuten sobre el rendimiento del trabajo (FLORES 1992)

6.6.4.3 satisfaccion, insatisfaccion y produccion.

Es el rendimiento el que influye en la satisfaccidn. La insatisfaccion produce una
baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse ademas a través de las
conductas de expresion. lealtad, negligencia. agresion o retiro. La frustracion que siente
un empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva. la cual puede
manifestarse por sabotaje, difamacién o agresion directa.

6.7 Grid gerencial.

Blake y Mouton desarrollaron un punto de vista bidimensional del estilo de
liderazgo. Propusieron un Grid gerencial basado en los estilos de “preocupacién por las
personas y preocupacion por la produccién” (Roobins: 1989)

El Grid, tiene nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando 81
categorias diferentes en las cuales puede caer el estilo de liderazgo de un director. El
Grid no muestra los diferentes resultados obtenidos, sino los factores dominantes en el
enfoque de un lider para obtener resultados.

Aun cuando existen 81 posiciones en el Grid, las cinco posiciones clave
identificadas por Blake y Mouton son las siguientes:

1,1 Empobrecido: el lider ejerce un esfuerzo minimo para terminar sus tareas.

9,1 Tarea’ El lider se concentra en la eficiencia dé la tarea pero muestra poco
interés por el desarrollo y el bienestar de sus subordinados.

1.9 Club campestre: el lider se centra en dar apoyo y ser considerado con sus
subordinados haciendo a un lado su interés por la eficiencia en la tarea.

5,5 A mitad del camino: el lider mantiene una eficiencia adecuada en la tarea y
un bienestar satisfactorio.

9.9 Equipo: el lider facilita la eficiencia en la tarea y bienestar elevado al
coordinar e integrar las actividades relacionadas con el trabajo.
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6.8 Administracion del talento humano.

“La disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organtzacionales
contando para ello una estructura y a traves del esfuerzo humano coordinado’

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vitai para el
funcionamiento de cualquier organizacién: st el elemento humano esta dispuesto a
proporcionar su esfuerzo. la organizacion marchara: en caso contrano, se detendra De
aqui que toda organizacion debe prestar pnmordial atencién a su personal, (talento
humano).

~ La importancia del talento humano en la administracion

No hay duda de que muchos trabajadores por 1o general estan insatisfechos con
el empleo actual o con el clima organizacional imperante €n un momento determinado y
se ha convertido en una preocupacion para muchos gerentes Tomando en
consideracion los cambios que ocurren en ia fuerza de trabajo. estos problemas se
volveran mas importantes con el paso del tiempo.

El talento humano proporciona la chispa creativa en cuaiquier organizacion, la
gente se encarga de disefar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad. de
distribuir los productos, de asignar los recursos financieros. y de establecer los objetivos
y estrategias para la organizacidn. Sin gente eficiente es imposible que una
organizacion logre sus objetivos. El trabajo dei director de talento humano es influr en
esta relacion entre una organizacién y sus empleados.

"La direccton del talento humano es una serne de decisiones acerca de la relacién
de los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones"”.

En la actualidad los empleados tienen expectativas diferentes acerca del trabajo
que desean desempenar. Algunos empleados desean coiaborar en la direccion de sus
puestos de trabajo. y quieren participar en las ganancias financieras obtenidas por la
organizacion. Otros cuentan con tan pocas habilidades de mercado que los
empresarios deben redisenar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia formacién
antes de contratar. Asi mismo, estan cambiando los indices de poblacién y la fuerza
laboral.

6.8.1 filosofia de la administracidn del talento humano.

No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a su trabajo una
filosofia inicial basada en sus experiencias, educaciéon y antecedentes, sin embargo,
esta filosofia no esta grabada en piedra. Debe evolucionar continuamente en la medida
en que la persona acumula nuevos conocimientos y experiencias. Por lo tanto, se
procedera a analizar algunos de los factores que influyen en esta filosofia.

* Influencia de la filosofia de la alta administracion.

Uno de los factores que daran forma a la filosofia personal de cada empleado
sera la de la alta administracion de la empresa para la cual trabaje. La filosofia de
la alta administraciéon puede o no ser explicita, generalmente se comunica por medio de
sus acciones y se extiende a todos los niveles y areas de la organizacion.

* Influencia de las suposiciones basicas propias acerca del personali.

La filosofia que se tenga sobre la administracion del personal estara influida
también por las suposiciones basicas que se hagan sobre las personas.

Por ejemplo, Douglas McGregor (www.gestioporis.com) distingue entre dos
conjuntos de suposiciones que clasificé como Teoria X y Teoria Y, Ia cual sostiene:
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1.- El ser humano promedio tiene un rechazo inherente hacia el trabajo y-lo
evitara si puede. :

2.- Debido a esta caracteristica humana de rechazo al trabajo. |la mayoria de las
personas deben ser obligadas. controladas. dirigidas y amenazadas con castigos a fin
de lograr que realicen un esfuerzo adecuado.

3.- ElI ser humanc promedio prefiere ser dingido y desea evitar
responsabitidades.

En el otro extremo, las acciones de algunos gerentes reflejan un conjunto de
suposiciones de la teoria Y, la cual sostienen que

1.- El ser humano promedio no rechaza inherentemente el trabajo.

2.- Ei control externo y ia amenaza de castigos no son los unicos medios para
lograr que se realice un esfuerzo hacia los objetivos de ia organtzacion.

3.- Los empleados estaran mas motivados al satisfacer sus necesidades de
orden superior en cuanto al logro, estima y autorrealizacion

4.- ElI ser humano promedio aprende, en condiciones apropiadas, no solo a
aceptar sino también a buscar responsabilidades.

5.- La capacidad de ejercer un grado relativamente aito de imaginacion, ingenio y
creatividad en ia solucion de problemas organizacionales estan continuamente
distribuidas en la poblacién, y no ai contrario.

Rensis Likert (ww.gestioporis.com) afirma que. suposiciones como eéstas, se
manifiestan a si mismas en dos tipos o sistemas basicos de organizaciones a las que
califica como Sisterna | y Sistema V. En las organizaciones de Sistema | sefal:

1.- La gerencia es considerada como desconfilada hacia los subordinados.

2.- El grueso de las decisiones y la fijacién de metas de la organizacion se realiza
en la cupula.

3.- Los subordinados se ven forzados a trabajar con temor, amenazas y castigos.

4.- El control estéd muy concentrado en la alta direccién.

En su lugar, Likert propone el Sistema |V, es decir. una organizacién basada en
suposiciones del tipo de la Teoria Y. En las organizaciones del sistema (V:

1.- La gerencia tiene confianza absoluta en los subordinados.

2.- La toma de decisiones esta generalmente dispersa y descentralizada.

3.- Los trabajadores se sienten motivados por su participacion e influencia en la
toma de decisiones.

4.- Hay una amplia y amistosa interaccion entre superiores y subordinados. )

5.- La responsabilidad para el control estd muy difundida y los niveles mas bajos -
tienen una participacién importante.

Ademas de los dos factores mencionados anteriormente, existe otro - La
necesidad de motivar a los empleados - que afectara la formacién de una filosofia
propia sobre el personal. Este factor sera explicado con detenimiento mas adelante.

Imaginemos en este momento que dentro de una organizacién existe un puesto
vacante. ¢ Qué se puede hacer para incrementar la probabilidad de que la persona que
se elija para ocupario permanezca en la organizacién y sea productiva? Tal vez se
podria pedir a los solicitantes al puesto que hagan una serie completa de pruebas de
personalidad. intereses y aptitudes. También se puede considerar la posibilidad de
someter a los candidatos a una serie de entrevistas.
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Sin embargo, se sabe que la validez de las pruebas escntas y las entrevistas no
merecen calificaciones muy elevadas. Es decir. éstas no preven el rendimiento laboral
posterior. Al parecer, ello se debe a gue estan muy alejadas de las conductas laborales
reales. Por tanto, para poder realizar una seleccion efectiva y correcta de la persona
que ocupara un puesto vacante dentro de una organizacion se debe primero efectuar
un analisis de puestos (FREEMAN 1¢95)

7. ORGANIZACION.
7.1 Definicion.

La palabra organizacion proviene del griego ‘organon” que significa, instrumento
u organismo. La organizacion como parte del proceso administrativo s una etapa
donde se estructura e integran los recursos y organos responsables de la
administracion.

Por regla general la organizacion se estructura con el fin de alcanzar objetivos, al
minimizar los esfuerzos y maximizar el rendimiento. La organizacion es un conjunto de
cargos funcionales y jerarquias a cuyas reglas y comportamiento deben sujetarse todos
sus miembros. Es un proceso que busca relacionar las actividades y los recursos en
forma sistematica el cual involucra recursos humanos y matenales para el logro de los
objetivos apoyandose en normas, politicas y personas que realicen las funciones.
utilizando la autoridad. responsabilidad y coordinacion entre los grupos de trabajo:
mediante toma de decisiones, clima organizacional, establecimiento de reglas y normas,
elaboracion de manuales. existencia de organigramas. descripcion del puesto.
distribucion de carga de trabajo tomando en cuenta la capacidad y habilidad del
personal. establecimiento de jerarquias y rotacion del personal.

7.2 Tipos de organizacion.

Las organizaciones son procesos que buscan relacionar tanto actividades y
recursos en forma sistematica, valiéndose de normas. politicas y de un agrupamiento
de personas para realizar funciones utilizando la autoridad, responsabilidad y
coordinacion entre grupos de trabajo. De esta forma las organizaciones se clasifican en:

7.2.1 organizacion formal.

L a organizacion formal es aquella que determina los parametros de interrelaciéon
entre los cargos: es un medio del que se sirve una organizacién cualquiera para
conseguir con eficiencia sus objetivos, a través de la division del trabajo, la
especializacion, la jerarquia de niveles, la autoridad, la responsabilidad y la
coordinacion. SRR

Una organizacion formal consiste en un conjunto de cargos funcionales para
producir bienes o servicios.

L.as principales caracteristicas de la organizacion formal son;

Division del trabajo.

La organizacion tiene como objetivo fundamental la produccién y para que la
produccion sea eficiente debe basarse en la division del trabajo; esto significa que una
tarea separe en varios pasos y cada uno es realizado por un individuo diferente; es
decir el individuo se especializa en hacer parte de una actividad mas que la actividad
completa (ROBBINS: 1996). Este procedimiento empezé a practicarse con mayor
intensidad después del inicio de la Revolucion Industrial; la cual buscaba que cada
persona pueda producir la mayor cantidad posible de unidades con un estandar
aceptable de calidad, objetivo que solo podia alcanzarse a través de una relativa
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automatizacion de la actividad humana basada en la repeticion constante de la misma
tarea (CHIAVETANO 1998)

La gran aceptacion y divulgacion de la division del trabajo se debid a la
estandarizacion y simplificacion de las actividades de los obreros y postenormente cel
personal de nivel mas elevado; mayor especializacidn y especificacion de las tareas y
mejor aprovecharmiento del trabajo especializado mediante la departa mentatizacion

Las consecuencias que trajo ia dwvision del trabajo. a corto plazo son mayor
productividad y mejor rendimiento del personal involucrago. mayor eficiencia ade ia
organizacion y reduccion de los costos de produccion. en especial los de mano de obra
y de materiales directos.

Un aspecto importante de la division del trabajo s que hace uso eficiente de las
capacidades que tienen los empleados. la division dei trabajo es fuente inagotable para
incrementar la productividad, sin embargo tiene algunas desventajas como son el
aburrimiento. tensiéon en el trabajo, baja productividad. maia calidad. ausentismo y
rotacion continua del personal.

Especializacion.

Los érganos o cargos de la organizacion deben realizar funciones especificas y
especializadas como consecuencia de la division del trabajo. al concentrar los
esfuerzos en campos limitados y restringidos permiten incrementar la cantdad y ia
calidad de la produccidn Si se reducen las tareas. asignando a cada puesto de trabajo
tareas simples y repetitivas que requieran poca experiencia del ejecutor y escasos
conocimientos previos. se reducen los periodos de aprendizaje y se facilitan las
sustituciones de unos individuos por otros.

Como consecuencia de la division del trabajo se hace necesario que los
especialistas en determinada actividad estén bajo la direccidon de un gerente; creando
asi un departamento. El término departamentalizacion se refiere a la clasificacion y
agrupacion de las actividades de trabajo en unidades o departamentos, facilitando el
logro de las metas organizacionaies.

Jerarquia.

De las funciones especializadas se desprende inevitablemente la funcién de
mando; que tiene como principal tarea el dirigir y controlar toda actividad, por io que es
necesario una estructura jerarquica que se encargue de dirigir las operaciones de los
niveles que le estan subordinados. En la organizacion formal existe una jerarquia que
divide la organizacion en niveles o escalas de autoridad, en los cuales los supervisores
tienen cierto tipo de autoridad sobre los subordinados. A mayor organizacion, mayor
sera el numero de niveles jerarquicos en su estructura.

Los niveles jerdrquicos representan la especializacion de la direccion;
distribucion del volumen de autoridad y de responsabilidad en cada uno de los niveles.

Distribucién de la autoridad y la responsabilidad.

La autoridad es el poder de mandar a otros para que ejecuten o dejen de
ejecutar una accién. La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por lo que es
necesario delimitaria.

Dentro de la organizacion el derecho de mando disminuye a medida que se
desciende en la escala jerarquica. La attoridad se entiende como la facultad que tiene
una persona o institucion y que significa el derecho de dar ¢rdenes y el poder de exigir
obediencia (CHIAVETATO: 1998).
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La responsabilidad proviene de la relacidn superior-subordinado y del hecho de
que alguien tenga autoridad para exigir que ofras personas ejecuten determinadas
tareas.

La autorndad emana del superior hacia el suborgdinado. cuando se tata de una
asignacion de deberes, mientras que la responsabiidad es la obhgacion del
subordinado de realzar tales deberes El término autondaa se refiere a los derechos
inherentes de un puesto gerencial. para dar ordenes y esperar que sean obedecidas
(ROBBINS 1996) es el pegamento que mantiene urida a una organizacion, debe
delegarse en orden descendente a los gerentes subordinados. brindando ciertos
derechos y ai mismo iempo clernas restrncciones

Cuando se delega autorncad. (ampien se otorga responsabiidad. cuando aiguien
recibe el derecho de hacer aigo tambien asume la obligacion de gesempefiaria.

7.2.2 organizacion informal.

Es la que emerge espontanea y naturaimente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacion formal. es decir la organizacion informal esta constituida
por interacciones y relaciones sociales entre las personas. (CHIAVENATO 1998)

La organizacidén informal esta constiiuida por amistages © antagonismos,
individuos que se 1dentifican con otros. grupos que se rechazan y una gran variedad de
relaciones en el trabajo o fuera de el, ias cuales se desarrollan por interaccion impuesta
y determinada por la crganizacién formal.

Las principales caracteristicas de la organizacion informal son: los individuos que
forman una organizacion establecen relaciones personales de simpatia o antipatia.
cuya intensidad y direccion es variable.

Status. al interactuar en grupos informales cada individuo adquiere cierta
posicion social o status en funcidon de su papeil en el grupo, sin importar su posicion
dentro de la organizacion formal. El status esta determinado por la participacion e
integracion en el grupo.

Colaboracién espontanea, la organizacion informal es inherente a toda empresa
ya que se hace necesario para la colaboracion efectiva del personal, en el nivel informal
existen un alto indice de colaboracion espontanea que puede y debe ser. aphcada a
favor de la empresa (CHIVENATO: 1998).

Posibilidad de oposicion a la organizacion formal, cuando la direccién no posee
la habilidad de direccién para propiciar un clima de buenas refaciones con el personal;
la organizacion informal puede desarrollarse en oposicion a la organizacion formal y en
desacuerdo con los objetivos de la empresa.

Patrones de relacion y actitudes, en toda empresa existen grupos informales que
desarrollan patrones de relaciones y actitudes que son aceptadas por sus miembros, ya
que reflejan los intereses y aspiraciones del grupo.

Cambios de nivel y alteracion de los grupos informales, cuando se da cambios
dentro de la empresa el individuo ingresa a otros grupos formales de acuerdo con las
nuevas relaciones funcionales que debera mantener con otros individuos en otros
niveles y sectores de la empresa. Los grupos informales, por tanto tienden a alterarse
con la modificacién de la organizacion formal.

La organizacion informal trasciende la organizacion forma, la trascendencia de la
organizacion informat se da al limitar a la organizaciéon formal a un area fisica y a un
horario de trabajo, mientras que la informal escapa a estas limitaciones.
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Estandares de desempeiio en los grupos informales, los estandares de
desempenio y trabajo que se establecen en la organizacion informal no siempre estan
regidos por la administracién si no por la motivacion del grupo y 1os objetivos trazados.
En este tipo de orgamzacién el individuo se preocupa por el reconocimento y
aprobacion del grupo.

La organizacion informal se orngina en la necesidad del individuo de interactuar
con otros seres humanos.

7.2.3 organizacion lineal.

La organizacion lineat posee una forma de estructura simple; la cual se basa en
el principio de autoridad hineal o principio escalar en el que existe una jerarquizaciéon de
ia autoridad, los superores son obedecidos por sus respectivos subordinados.

Se denomina lineal por el hecho de que entre el superior y !os subordinados
existen lineas directas unicas de autonidad y responsabihidad.

La estructura simple que posee la organtzacion hneal se caracteriza por no ser
compleja, tiene poca formalizacion, su autondad es centralizada y tiene una distnbucion
informal de sus empleados. Es rapida. flexible, no es costosa en su mantemmiento y 1a
responsabitidad es clara.

Las desventajas que presenta son que es efectiva solo en organizaciones
pequefias. conforme la organizacion crece se vuelve inadecuada debido a su baja
formalidad y alta centralizacion, es que es arriesgada. todo depende de una sola
persona (ROBBINS 1996}

Las principates caracteristicas de la organizacion lineal son:

Autoridad lineal.

Existe una autoridad unica y absoluta del superior sobre los subordinados; es
una autoridad basada en el nivel jerarquico donde cada subordinado responde unica y
exclusivamente ante un superior y tiene un solo jefe del cual recibe 6rdenes. La
autoridad lineal es una autoridad de mando.

La unidad de mando sostiene que un subordinado debia tener un solo superior
ante quien es directamente responsable. Si un subordinado se reporta con dos o mas
jefes se corre el riesgo de enfrentarse a exigencias o prioridades en conflicto, sin
embargo el apego estricto al principio de unidad de manto crea un grado de
inflexibilidad que dificuita el desempefo de ta organizacién.

El intervalo de control se refiere al numero de subordinados que un superior
puede supervisar de manera eficaz y eficiente. Sin embargo no existe un consenso
sobre el nimero ideal, ya que muchos factores influyen en el numero apropiado de
subordinados que un jefe puede manejar.

Lineas formales de comunicacion.

Dentro de la organizacion lineal la comunicacién entre los cargos se efectia a
través de las lireas existentes en el organigrama.

Todo cargo posee dos terminales de comunicacion: una orientada hacia arriba
(lo une exclusivamente al cargo superior), y otra hacia abajo (lo une directamente a los
cargos subordinados).

Los superiores centralizan la comunicacién limitdndola unicamente a aquellas
relaciones formales descritas en el organigrama

Centralizacién de las decisiones.
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La organizacion lineal se caracteriza por la transferencia y !a convergencia de la
autoridad hacia la caspide de la organizacién. Solo existe una autondad maxima que
centraliza todas las decisiones y el controt de la organizacion.

Configuracién pirarmdal.

Como consecuencia de la centralizacion de autondad. por lo general la
organizacién tiene una conformacion piramidal A medida que se asciende en la escata
jerarquica disminuye el numero de cargos; a medida que se eleva el nivel jerarguico.
aumenta la centralizacton y a medida que disminuye el nivel jerarquico, aumenta la
especializacion y la delimitacion de las responsabilidades.

Las ventajas principales de la organizacion hineal son’ estructura simple y de
facil comprension. el numero de cargos es relativamente sequefio. solc hay un cargo
centralizador en la cuspide. el subordinado se relaciona formalmente solo con su
superior. Las opciones de comunicacién y de relactones formales son minimas. por 1o
tanto restringidas, simples y elementales.

Delimitacion clara de ilas responsabilidades de los cargos involucrados. ningun
cargo interviene en areas que no estan directamente a su cargo, de tal forma que las
atribuciones y responsabilidades estan claramente definidas y delimitadas.

Facilidad de implantacion. al incrementar la unidad de mando se facllita la
disciplina, el funcitonamiento y el control, por otro lado la mimima cantidad de relaciones,
su estructura simple y !a demitacién clara de responsabilidades permiten superar las
dificuitades que se presenten.

Estabilidad considerable que permite a la organizacidn mantener su
funcionamiento, aunado a la centralizacion, el control y una disciplina rigida. Funcional
para empresas pequeias; debido a su facil manejo y economia que proporciona su
estructura simple.

La organizacion lineal presenta serias desventajas o limitaciones, entre las
principales se encuentran: la estabilidad y la constancia de las relaciones formales
llevan a la rigidez y la inflexibilidad de la organizacién, dificuitando la innovacion y su
adaptacion a situaciones externas. Se mantiene un estatus que impide que la
organizacion responda satisfactoriamente a la modemizacion.

La autoridad lineal basada en la direccion Unica y directa se torna autocratica
provocando rigidez, dificulta la cooperacion y la iniciativa personal. Se enfatiza y
exagera la funcion de la jefatura y de mando sobre el supuesto de la existencia de un
jefe capaz de hacerlo todo y saberio todo. El jefe actia como obstaculo a la entrada y
salida de informacion al poseer el monopolio de la comunicacion, trayendo como
consecuencia demora en la tramitacién y paralizacién del area en caso de ausencia del
jefe
La unidad de mando hace del jefe un generalista que impide la especializacion.
El jefe debe tener conocimiento de todo, asume los asuntos principales de su area,
como también los asuntos secundarios y se enfrenta a una muiltiplicidad de obligaciones
que dificilmente le permitiran especializarse.

A medida que la empresa crece ia organizacion lineal conduce inevitablemente a
la congestion de lineas formales de comunicacion, principalmente en los niveles altos
de la organizacién que centraliza las decisiones y el control. La comunicacién se toma
indirecta, al ser lineal se demora y esta sujeta a intermediarios y distorsiones.
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7.2.4 organizacién funcional.

La organizacion funcional posee una estructura gue se basa en el principio de la
especializacion de las funciones para cada tarea o principio funcional. El principio
funcional separa. distingue y especializa (CHIAVENATO 1998)

A medida que la organizacion crece. se desarrolla y entra en el campo de la
competitividad con proguccién en masa. aumenta la necesidad de contar con érganos
altamente especializados capaces de propiciar innovaciones rapidas y sustanciales.

Las principales caracteristicas de la organizacion funcional son:

Autoridad funcional.

Es una autoridad que tene como base el conocimiento. donde un subordinado
responde ante muchos superiores de forma simuitanea ante asuntos referentes a la
especializacion. Un supenor tiene autorigad parcialmente relativa sobre los
subordinados.

Lineas directas de comunicacion

La comunicacion entre los cargos existentes se efecttia directamente para lograr
la mayor rapidez posible en ias comunicactones entre los diferentes niveles.

Descentralizacion de las decisiones.

A medida que una organizacion se torma compleja y dinamica, las decisiones se
delegan a los cargos especializados que poseen los conocimientos necesarios para
implementarias mejor sin importar su nivel en la organizacion y asi descentralizar las
decistones al transferir y delegar.

L.a estructura de la organizacion se caracteriza por !a cantidad de centralizacién o
descentralizaciéon en la toma de decisiones hacia los niveles bajos de la gerencia. Una
organizacion nunca esta completamente centralizada o descentralizada: la cantidad
apropiada depende de la situacion.

Enfasis en la especializacion.

Existe division de las funciones de acuerdo a la especialidad, delimitando asi sus
respectivas responsabilidades.

La organizacidn funcional se basa prioritariamente en la especializacion de todos
los érganos en todos los niveles.

Las ventajas de la organizacién funcional son que: existe un maximo de
especializacion en los diversos cargos de la organizacion permitiendo a cada érgano se
concentre exclusivamente en su trabajo; logrando mayor eficiencia y profundidad en el
desempeiio.

La especializacion en los niveles permite una mejor supervision técnica, ya que
cada érgano responde ante expertos en su campo de especialidad. Desarrollo de la
comunicacion directa, al no existir intermediarios la informacién es rapido y menos
sujeto a interferencias al permitir el contacto directo entre los 6rganos interesados sin
necesidad de seguir los canales formales de comunicacion. La ejecucion es una funcion
separada de la planeacién y del control: cada érgano realiza actividades especificas sin
tener que seguir a los demas.

Las desventajas de la organizacioén funcional, son: la pérdida de autoridad de
mando, al ejercer una autoridad funcional, relativa y dividida se dificulta el control de
cargos inferiores. Un cargo., cuando recibe orientacion diferente de dos o6rganos
especializados en diferentes funciones, no siempre hace aquello que le es solicitado,
mas aun si esa orientacién es contradictoria o poco compatible. (CHIAVENATO. 1998).
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Subordinacion muttiple, al detegar autoridad también se imita la responsabilidad.
si cada subordinado responde ante muchos superiores. se cofrre el riesgo de que el
subordinado busque la orientacién del especiahsta mencs capacitado para solucionar el
problema, provocando perdida de tiempo y confusiones imprevisibles

Competencia entre especialistas. al existir organos especializados en determinas
actividades, tienden a imponer su punto de vista y enfoque ante ios problemas gue se
presenten provocando perdida de vision de conjunto y tendencia a la competencia

Tendencia a la tensidn y a los conflictos. como resultado de ia competencia
aunada a la perdida de vision de conjunto se llega a una diversidad de objetivos que
resultan antagénicos de frustracion. resenttmiento. hostiidad y resistencia a la
cooperacion

Objetivos confusos, como resultado de la suborainacién ante diversos
especialistas no siempre se sabe a guien informar de un problema. la duda genera
contactos iImproductivos, dificultades de orientacion y confusién ante los objetivos que
se deben alcanzar.

7.2.5 organizacion linea ~ staff.

Este tipo de organizacién resulta de la combinacion de tipo lineal y funcional,
también denominada jerarquico - consultivo (CHIAVENATO 1998)

En la organizacion linea-staff existen érganos de linea (6rganos de ejecucion) y
de asesoria o de staff (6érganos de apoyo y consultoria) gue se retlacionan entre si. Se
caracteriza por gue tos organos de linea actuan como autoridad lineal bajo el principio
escalar, mientras que los érganos de staff prestan asesoria y servicios especializados.

Dentro de este tipo de organizacion conviven organos de linea y staff; los
primeros son los responsables del alcance de los objetivos de la organizacion mientras
que los segundos sirven de apoyo y ayuda.

Los principios funcionaies de este tipo de organizacion son: servicios; actividades
especializadas realizadas por ei staff.

Consultoria y asesoria. actividades especializadas que son proporcionadas por el
staff a manera de orientacion y recomendacion.

Monitonia, es decir seguimiento y evaluacion de las actividades o procesos,
planeacién y control.

Las caracteristicas que presenta la organizacion linea-staff son mas complejas
que otros tipos de organizacidn. Entre las principales se encuentra:

Fusion de la estructura lineal con la estructura funcional.

Cada organo responde ante un solo y Unico superior, sin embargo recibe
asesoria y servicios especializados de diversos organos de staff. Existe confusion en la
distinciéon entre linea y staff por el hecho de creer que unidades que hacen trabajo de
linea tienen autoridad de linea y que unidades que realizan actividades de staff no
tienen autoridad de linea sobre sus subordinados. Todos los érganos sean de linea o
staff tienen autoridad de linea sobre sus subordinados.

Coexistencia entre las lineas formales de comunicaciéon con las lineas directas
de comunicacion. )

Se produce una conciliacion entre las lineas formales de comunicaciéon
existentes entre los superiores y subordinados, las cuales representan la jerarquia y las
lineas directas de comunicacién entre cualquier cargo.
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La compleja red de comunicacion de la organizacion linea-staff esta conformada
por lineas formales de autoridad y responsabilidad fineal y lineas directas de asesoria y
prestacion de servicios de staff.

Separacion entre 6rganos operacionales y érganos de apoyo

Existe una marcada diferencia entre los organos operacionales (linea); organos
ejecutivos de las operaciones basicas y los érganos de apoyo (staff) que son érganos
asesores y consultores.

La organizacion linea-staff presenta un modelo en et cual grupos de especialistas
aconsejan a jefes de linea mientras gque los miemobros del staff se dedican a aqueilos
aspectos gue requieren estudio e mvestgacion Por lo tanto los jefes de linea uenen
mas hbertad para prestar atencién a la ejecucion de reglamentos

La autoridad y responsabilidad del staff se da en base a la consejeria que
proporcionan sin alterar la autoridad y responsabilidad de los jefes de linea

Jerarquia v especializacion

En este tipo de organizacion existe un claro predominio de aspectos de linea
mas que funcionaies y un ciaro ejemplo es el mantermiento del principio de jerarquia
(cadena escalar), es decir los grados de autonidad lineal sin llegar a ser exclusivamente
especialista. De tal forma que la jerarquia asegura el mando y la disciplina. mientras ia
especializacion proporciona asesoria y consultoria.

Las principales ventajas de la orgamzacion linea-staff son: asegura asesoria
especializada e innovadora y mantiene el principio de autondad Uunica. Los organos de
staff proporcionan sus servicios sin que ello interfiera con el principio de autoridad Unica
del superior sobre sus subordinados directos. Los serviclos que presta el staff no
necesariamente tendra que ser aceptados si no que se adoptan como se estime
conveniente.

Actividad conjunta y coordinada de los grupos de linea y organos de staff los
oérganos de linea se responsabilizan por la ejecucion de las actividades basicas para la
organizacion como es el producir y vender, mientras que los organos de staff se
responsabilizan por la ejecucion de servicios especializados.

Un aspecto importante es el hecho de que los érganos de linea se concentran en
sus actividades a través de sus propios medios y recursos, mientras que los érganos
de staff desarrollan sus actividades utilizando algunas veces los recursos y medios de
otros érganos (CHIAVENATO: 1998).

La organizacion linea-staff presenta limitaciones como: Conflicto entre la
asesoria y los érganos restantes.

El conflicto se presenta como resultado de la confrontacion del conocnmlento del
asesor de staff (técnico con preparacién profesional) y la experiencia del jefe de Iinea
(experiencia y conocimiento adquirido directamente en el trabajo).

Otro aspecto que puede generar conflicto es la falta de experiencia del asesor de
staff, mientras que el jefe de linea ascendi6 en la escala jerarquica por la experiencia
adquirida con los aios. o o

Dificuitad en la obtencién y el mantenimiento del equilibrio dinamico entre linea y
staff; los especialistas del staff ofrecen su asesoria, pero en ciertas ocasiones tienden a
imponer o forzar sus sugerencias e intentan hacer valer sus ideas y puntos de vista
sobre los érganos asesorados. '
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Esta problematica se puede evitar si el staff define y limita su campo de accién.
Sin embargo se corre el riesgo de que las acciones del staff lieguen a la oasw:dad Yy
conformismo

7.2.6 organizacion burocratica. )

La burocracia es una forma de organizacién que se basa en la racionalidad; se". .
adecuan los medios a los objetivos, con la finaildad de garantizar l1a maxima eficiencia .
posible en la busqueda de las metas (CHIAVEATO 1988)

El concepto erroneo de la burocracia se define generalmente como una empresa
u organizacién en donde el papeieo se muitiplica y crece. impidiendo soluciones rapidas
o eficientes. o bien para designar el apego de los funcionarios a los reglamentos y
rutinas que producen ineficiencia en ia organizacion

La burocracia es un arreglo organizacional basado en la légica. el orden y el uso
legitimo de fa autoridad. La organizacion burocratica presenta dos tipos de estructura: la
funcional y la divisional

* La estructura funcional se basa en el agrupamiento de especialidades
ocupacionales similares o relacionadas. Al unir especialidades simitares se obtiene una
economia de escala. se reducen la duplicacion de persona y equipos y hace gque los
empleados se sientan cémodos.

* La estructura divisional esta integrada por unidades o divisiones auténomas y
auto contemidas, cada unmdad cuenta con un gerente responsable del desempefio y
mantener la autondad. Una oficina central proporciona servicios de apoyo COmo
finanzas o apoyo legal. ademas tiene como funcién principal coordinar y controlar las
distintas divisiones. La desventaja de este tipo de estructura es la duplicacién de
actividades y recursos.

Para el autor Max Weber (1998). l1a burocracia es la organizacion eficiente por
excelencia. Para lograr la eficiencia necesita describir anticipadamente y hasta con
minimo de detalles la forma como deberan realizarse las tareas.

Las principies caracteristicas de la burocracia son: caracter legal de las normas y
reglamentos.

La burocracia es una organizacion unida por normas y reglamentos (leg:slacaon
propia), que define anticipadamente como debera funcional, incluyendo situaciones que:
se puedan presentar en el transcurso: la burocracia es 'una‘ estructura’ 'sociat
racionalmente organizada. )

Dentro de este tipo de organizacion las personas poseen autondad y por.lo. tanto‘ ;
poder de coaccion sobre los subordinados al igual que los medios para imponer {a
disciplina.

Caracter formal de {as comunicaciones., dentro de la organizacién burocratica la
comunicacion es escrita. De ahi su caracter formal; toda accién y procedimiento se
realiza por escrito para garantizar la comprobacion y documentacion adecuada. De esta
forma se garantiza que la informacion no este sujeta a alteraciones.

Caracter racional y division del trabajo, la division del trabajo es el medio para
alcanzar los objetivos organizacionales. Existe una division sistematizada del trabajo.
del derecho y del poder, en que se establecen las atribuciones a cada participante, los
medios por los cuales se implementan las normas y las condiciones necesarias. Las
personas dentro de ia organizacidn estan conscientes de sus funciones,
responsabilidades y actitudes a realizar, los limites de sus derechos y poder.
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Impersonalidad en las relaciones, la administracién de la organizacién
burocratica considera al individuo como alguien que desempefia cargos y funciones y
no necesanamente como persona. de ahi su caracter impersonal

El poder y la obediencia se dan por el cargo que ocupan en la organizacton y no
en consideracion de su caracter de persona

Jerarquia de autoridad, todo cargo inferior debe estar bajo el control y la
supervision de un cargo superior. principio de jerarquia La jerarquia es orden y
subordinacion; los niveles de autoridad corresponden a las diversas categorias de
participantes y funcionarios, entre otros

La distnibucion de la autonidad dentro del sistema sirve para reducir al minimo el
conflicto. por medio de relaciones oficiaies previamente defimdas. de tal forma que el
subordinado este protegido de la accion arpitraria de un superior.

Rutinas y procedimentos estandanzados: la burocracia es una organizacién que
fija las reglas y normas técnicas para el desempefio a cada cargo. (CHIAVENATO 1998)

De esta forma se regula la conducta. las actvidades deben ejecutarse de
acuerdo con las rutinas y procedimientos establecidos por reglas y norma, todas las
actividades se desarrollan segun estandares definidos. ios cuales se relacionan con los
propodsitos de ia organizacion

Competencia técnica y mentocratica, la organizacién burocratica elige a sus
miembros por &l meérito y competencia técnica: cnterios de evaluacion y clasificacion
valida.

Los criterios toman en cuenta la competencia. el ménto y la capacidad del
funcionario con relacidn al cargo o funcidn considerados. Especializacién de la
administracion. los administradores de la organizaciéon burocratica no son los duefios o
propietarios de los medios de produccion. Con la burocracia surge el profesional que se
especializa en dirigir la organizacion. El funcionario no puede vender, comprar ni
heredar su posicién o su cargo. Existe un principio de total separacion entre la
propiedad que pertenece a la organizacion y la propiedad personal del funcionario.

Profesionalizacidn de los participantes, la organizacion burocratica se caracteriza
por la profesionalizacién de sus participantes. La profesionalizacion radica en que cada
funcionario esta especializado en las actividades de su cargo, recibe salario
correspondiente al cargo, es competente y capaz, el cargo es indefinido en cuanto al
tiempo de permanencia. en !la medida que demuestre méritos serd promovido para
cargos superiores, es fiel al cargo y define los intereses de la organizacion.

Completa prevision del funcionamiento, para Weber (1998). el comportamiento de
los miembros de la organizacion es perfectamente previsible; todos los funcionarios
deberan comportarse de acuerdo con las normas y reglas establecidas, para lograr la
maxima eficiencia posible.

Las principales ventajas de la organizacidon burocratica son: racionalidad en
relacion con los objetivos logrados por la organizacién, precision en la definicion del
cargo y en la operacion, conocimiento exacto de los deberes, rapidez en las decisiones,
cada miembro de la organizacion conoce lo que debe hacer y quien debe realizarlo,
univocidad de interpretacion garantizada por reglamentos especificos y escritos.

Uniformidad de rutinas y procedimientos, los procedimientos se definen por
escrito favoreciendo la estandarizacion. Continuidad de la orgamzacion, sustitucion det
personal que posea capacidad y competencia técnica. Bajo riesgo de conflicto, cada
miembro de la organizacion conoce los limites de responsabilidad y las de los demas.
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Subordinacién, se desarrclla en forma escrita y conocida. un superior torma decisiones
que afectan al nivel bajo. Confiabilidad. la organizacion funciona con reglas conocidas
7.3 Organizacién como sistema abierto.

Un sistema abierto es aquel que mantiene un intercambio de transacciones con
el ambiente y se mantiene constante en el mismo estado (autorregulacion), a pesar de
que la matena y la energia que lo integran se renuevan constantemente (equihbrio
dinamico).

El sistema abierto es siempre un complejo de elementos en interaccion y en
intercambio continuo con el ambiente

La descripcion del sistema aberto es aplicable a una organizacion La
organizacion es un sistema creado por el hombre. gque mantiene una interaccion
dinamica con su ambiente. ya sea con los clientes, los proveedores u otros agentes
externos, sobre el ambiente y recibe influencias de éste. Es un sistema integrado por
diversas partes relacionadas entre si, que trabajan en armonia unas con cotras para el
logro de objetivos (CHIAVENATO 1998)

Las organizaciones poseen las caracteristicas de los sisternas abiertos. como
son:

Comportamiento probabilistico y no deterministico de las organizaciones, las
organizaciones son sistemas abiertos que pueden ser afectados por cambios
ambientales. esto aunado al comportamiento humang no previsible, el individuo es un
ser humano complejo que responde a un sin numero de variables.

La organizacion como parte de una sociedad mayor constituida por partes
menores. La organizacion es un sistema dentro de sistemas, del cual representa una
parte diferenciada o incluso un subsistema.

Interdependencia de las partes, la organizacidon es un sistema social que
comprende partes interdependientes que se relacionan entre si, entre ios cuales se
establece una interdependencia de modo que un cambio en una de ellas provoca un
impacto sobre las demas.

Homeostasis o estado de equilibrio, para que la organizacion alcance el estado
de equilibrio se requiere de dos aspectos:

- Unidireccionalidad: o constancia de direccion, es decir los cambios en el
ambiente o empresa no interfieren en los resultados o condiciones previstas

- Progreso: la organizacidn mantiene con relacion al fin deseado un grado de
progreso que se encuentra dentro de los limites definidos como tolerables o mejorarse
cuando se alcanza la condicion prevista con menor esfuerzo. (CHIAVENATO: 1998).

La organizacion requiere de dos procesos que son imprescindibles para su
supervivencia:

- Homeostasia es decir implementar cambios en la organizacién, en su
interaccion o estandares necesarios parta lograr un nuevo estado de equilibrio con el
ambiente externo. .

- Frontera o limite, es la linea que sirve para demarcar lo que esta dentro y lo que
esta fuera del sistema. La organizacién posee fronteras que la diferencian de ios
ambientes siendo mayor o menor su interaccion entre estos.

Morfogénesis, la organizacion tiene la capacidad de modificar sus formas
estructurales basicas.




7.4 Fases de la organizacioén.

Toda organizacion atraviesa diversas formas organizacionales en diferentes
fases 0 épocas. durante su existencia recorren cinco fases.

Fase 1: Fase Pionera.

Es la fase nicial, se ileva a cabo por los fundadores. Es pequena. sus procesos
son facimente supervisibles y controlables, existen pocas tareas rutinanas y un gran
volumen de improvisaciones. Los procedimientos establecidos con la capacidad a la
empresa de innovacion.

Fase 2 Fase de Expansion.

La organmizacion crece y expande sus actividades. intensifica sus operaciones y
aumenta el numero de sus participantes. se aprovechan todas las oportunidades y
existe preocupacion por ei equihbno en proguccion y demanda.

Fase 3: fase de Reglamentacion.

Se hace necesano establecer normas de coordinacion entre los diversos
departamentos. definir rutinas y procesos de trabajo como resultado del crecimiento y
expansian de la organizacion.

Fase 4. Fase de Burocratizacion.

Con el desarrollo de las operaciones y dimension de la organizacion se requiere
establecer un comportamiento organizacional dentro de estandares rigidos y dentro de
un sistema de normas y de procedimientos para enfrentar las contingencias posibles.
Se desarrolla una cadena de mando. vision del trabajo basado en la especialidad. La
organizacion presenta poca flexibilidad para enfrentar cambios y para la innovacion.

Fase 5: Fase de Reflexibilidad.

Es la ultima fase en la cual la organizacion a aicanzado su maximo desarrolio
caracterizandose por su flexibilidad y capacidad de innovacioén.

7.5 Niveles de la organizacion.

Las organizaciones para enfrentar los desafios de su medio interno y externo se
dividen en tres niveles organizacionales.

Nivel Institucional o nivel estratégico, se conforma por el nivel mas elevado en la
escala jerarquica de la organizacién y que corresponde a los directores, propietarios,
accionistas y altos ejecutivos. En este nivel se toman las decisiones, se establecen los
objetivos y se proyectan las estrategias para alcanzarlas, siendo el medio de interaccion
entre el ambiente y la organizacioén.

Nive! intermedio, también denominado nivel mediador o nivel gerencia, se
encarga de la seleccion y capacitacion de recursos necesarios y de la distribuciéon y
colocacion del producto en el mercado. Adecua las decisiones tomadas en el nivel
institucional a las operaciones realizadas en el nivel operacional. En este nivel se
encuentran las personas u érganos que transforman en programas de accion las
estrategias proyectadas para alcanzar los objetivos organizacionales.

El nivel intermedio debe ser flexible y capaz de amortiguar y contener los
impactos y presiones externas para no perjudican las operaciones internas, realizadas

en el nivel operacional. Este nivel administra el nivel operacional y vigila las decisiones
de los niveles departamentales, relacionadas con el volumen y la ubicacién de los
recursos necesarios para la organizacién (CHIAVENATO: 1998).

Nivel Operacional, también denominado nivel técnico o nucleo técnico. Se
localiza en las areas inferiores de la organizacion, se relaciona estrechamente con los
problemas que surgen cotidianamente con la ejecucion de las tareas y operaciones de
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la organizacion. En él se encuentran las maquinas y equipo cuyo funcionamiento
corresponde a rutinas y procedimientos que garantizan la utlizacién de recursos
disponibles y la maxima eficiencia de las operaciones

7.6 Tipologia de las organizaciones.

Ninguna organizacién es igual a otra, sIn embargo cientas caracteristicas
permiten clasificarlas en ciertos grupos o tipos. Esta clasificaciéon se denomina tipologia
de las orgamzaciones y permiten un analisis comparativo de las organizaciones gesde
el punto de vista de una determinada caracteristica comun

7.6.1 tipologia de Etzioni.

Para el autor Etzioni (1998) las organizaciones presentan tres caracteristicas

Division del trabajo y asignacion de poder y responsabilidad. Centros de poder y
sustitucién del personat.

Dentro de la organizacidn los medios de control aplicados tienen como objeto,
aumentar el desempeno de los empleados mediante recompensas y sanciones que
garanticen la obediencia a sus normas, reglamentos y érdenes.

Para Etzion (1998) los medios de control aplicados por una organizacion pueden
clasificarse en tres categorias: fisicos. materales y simbdlicos.

Contro! fisico: control basado en la aplicacidon de medios fisicos o sanciones. las
personas obedecen a través de amenazas, de sanciones fisicas, de imposicion, de
fuerza y miedo a !as consecuencias. corresponde a la aplicacion del poder coercitivo, se
ejerce motivacion negativa y se basa en castigos.

Control matenal: control basado en la aplicacion de medios maternales y
recompensas matenales: bienes o servicios ofrecidos. Se caracteriza por el control
basado en el interés e incentivos economicos.

Control. simbdlico: ¢ normativo, se caracteriza por simbolos puros que no se
asemejan a la amenaza fisica o la recompensa material. Existen simbolos normativos
como el prestigio y estima y simbolos sociales como el amor y la aceptacion. Se basa
en el control moral y ético., corresponde al poder normativo.

Como respuesta de los participantes a estos tipos de control, el interés o
compromiso se clasifica en tres tipos:

Alienatorio; el individuo no esta interesado psncologlcameme en pamc:par. pero
permanece en la organizacion.

Calculador; el individuo adquiere interés en la medlda en que sus esfuerzos sean’
compensados economicamente o de otra forma.

Moral; el individuo se desempenia de la mejor forma posnble ya que atnbuye valor B
a la organizacién y a su trabajo dentro de ella. :

Etzioni (1998) establece su tipologia de las organizaciones con: base en el uso Yy
significado de la obediencia. :

La estructura de obediencia en una organizacion esta determinada por Ios tlpos
de controles aplicados a los participantes (CHIAVENATO: 1998). ; Sl

Organizaciones Coercitivas.

El poder se impone por la fuerza o controles basados en premios y castlgos Se
utiliza la fuerza como medio de control sobre los participantes de nivel inferior.

Organizaciones Utilitarias.

El poder se basa en el control de los incentivos econdomicos. Utiliza la
remuneracién como principal control. Los participantes de nivel inferior contribuyen a la
organizacion por los beneficios que esperan obtener.
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Organizacion Normativa.

El poder se basa en un consenso sobre los opjetivos y método de la
organizacion. Utiliza el control moral como pnncipal fuerza de influencia sobre los
participantes, quienes tienen un alto compromiso moral y motivacional. También se
denominan orgamizaciones voluntanas.

7.7 Clima Organizacional.

El clima organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia para casi
todas las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento dei ambiente de
su organizacion, para asi alcanzar un aumento de productividad. sin perder de vista el
recurso humano.

Ei chma organizacionai, se estima como €l amoiente donde una persona
desempefa su trabajo dianamente, el trato que un )efe puede tener con sus
subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con
proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando Ic que denominamos
clima organizacional, este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen
desempefio de ia organizacion en su conjunto 0 de determinadas personas que se
encuentran dentro o fuera de ella. puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la
"percepcion” que los trabajadores y directivos que forman la orgamzacion a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempeio de !a orgamzacién Se le ha
ilamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmésfera, clima organizacional. etc. Sin
embargo. solo en las ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su
naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de clima
organizacional. el que ha demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que
ocurren en un medio laboral. Esta ultima definicion pertenece a una persona que ha
dedicado su vida profesional a investigar este tema, Alexis Goncalves (2000)

Un sentido opuesto es ei entregado por Stephen Robbins (1998) que define el
entorno o clima organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y
fuerzas externas que pueden infiuir en su desempeno.

El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que
causa en estas ultimas. Algunas empresas encaran medios relativamente estaticos;
otras, se enfrentan a unos que son mas dinamicos. Los ambientes estaticos crean en
los gerentes mucha menos incertidumbre que los dinamicos, y puesto que es una
amenaza para la eficacia de la empresa, el administrador tratara de reduciria al minimo.
Un modo de lograrlo consiste en hacer ajuste a la estructura de la organizacion.

La explicacion dada por Robbins, difiere de la de Goncalves (2000), al analizar el
ambiente como las fuerzas extrinsecas que ejercen presion sobre el desempefio
arganizacional.

Para resumir, diremos que los factores extrinsecos e intrinsecos de Ila
organizacion influyen sobre el desempeiio de ios miembros dentro de la organizacion y
dan forma al ambiente en que la organizacion se desenvuelve.

Estos factores no influyen directamente sobre la organizacién, sino sobre las
percepciones que sus miembros tengan de estos factores.

~ FACTORES QUE DESENVUELVEN EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

La importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de

un miembro de la organizacion no es el resultado de los factores organizacionales
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existentes (externos y principalmente internos), siNo que depende de 1as percepciones
que tenga el trabajador de cada uno de estos factores Sin embargo. estas
percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie
de expenencias que cada membro tenga con la organitzacién De ahi que el clima
orgamizacional refleja la interaccion entre caracteristicas personales y la orgamzacion

El concepto de cltma organizactonal tiene imponantes y diversas caracteristicas.
entre las que podemos resaitar

El ciima se reflere a las caracteristicas del medio ambiente de la organizacion en
que se desempenan 10s miembros de ésta. estas caracteristicas pueden ser externas o
internas

Estas caracteristicas son percibigas diecta ¢ ndirectamente por los miembros
que se desempenan en ese medio ambente. =sto ultmo determina el clima
organizacional. ya que cada miembro tiene una percepcion distinta del medio en que se
desenvuelve

El chma organizacionai es un cambio temporal en las actitudes de las personas
que se pueden deber a vanas razones: dias finales del cierre anual, proceso de
reduccidn de personal. incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo cuando
aumenta la motivacion se tiene un aumento en el chma organizacional, puesto que hay
ganas de trabajar. y cuando disminuye la motivacion éste disminuye también, ya sea
por frustracion o por alguna razén que hizo pesible satsfacer una necesidad.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanenies en el
tlempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una
misma empresa.

El chma, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

El clima organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la
cultura organizacional de una organizacion, entendiendo como cuitura organizacional, el
patrén general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una
organizaciéon.

Esta cultura es en buena parte determinada por Ios miembros que compaonen la
organizacion, aqui el clima organizacional tiene una incidencia directa, ya que las
percepciones que antes dijimos que los miembros tenian respecto a su organizacion,
determinan las creencias, "mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la
organizacion.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan
en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de
direccidn (tipos de supervision: autoritaria, participativa). Otros factores estan
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones). Otros son
las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccién con los demas miembros.

Otra definicion de clima organizacional puede ser la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la
organizacién, y que influyen en su comportamiento. Para que una persona pueda
trabajar bien debe sentirse bien consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de ella
y entender ei ambiente donde se desenvuelve todo el personal.
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Un buen clima o un mal clima orgamizacional. tendra consecuencias para la
organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por Ia percepcidén que los miembros
tienen de la organizacion. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las
siguientes: logro, afiliacidn, poder. productividad, baja rotacion, satsfaccion, adaptacion,
innovacién, etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sedalar las siguientes:
inadaptacion, alta rotacion. ausentismo, poca innovacion. poca productividad.

En sintesis el cma organizacional es determinante en la forma que toma una
organizacion, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se
tornan las relaciones dentro y fuera de la organizacion

En una organizacion podemos encontrar diversas escaldas de chmas
organizacionales, de acuerdo a como este se vea afectado o beneficiado. Segun Litwin
y Stringer estas son las escalas del chma organizacional (www gestiopons com)

e Estructura: esta escala representa la percepcion que tienen los miembros
de la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites. normas.
obstaculos y otras hmitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su labor.
El resultado positivo o negativo, estard dado en la medida que la orgamzacion pone el
énfasis en la burocracia, versus el eénfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal y poco estructurado o jerarquizado.

¢ Responsabiidad. es ia percepcién de parle de los miembros de la
organizaciéon acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es !la medida en que la supervisidn que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con certeza cual es su
trabajo y cual es su funcion dentro de la organizacion.

¢ Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
recompensa rectbida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion
utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension puede generar un clima apropiado
en la organizacion, pero siempre y cuando no se castigue si no que se incentive el
empleado a hacer bien su trabajo.

¢ Desafio: coresponde a las metas que los miembros de una organizacion
tienen respecto a determinadas metas o riesgos que pueden correr durante el
desempeiio de su labor. En la medida que la organizacion promueve la aceptacion de
riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a
mantener un clima competitivo, necesario en toda la organizacion.

¢ Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan dentro
y fuera de la organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de
toda organizacitn. Los grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de
la organizacién y los grupos informales, que se generan a partir de la relacion de
amistad, que se puede dar entre los miembros de una organizacion.

¢ Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la organizacion sobre
la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del
grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma horizontal como vertical.

o Estandares: esta dimension habla de cémo los miembros de una
organizacioén perciben los estandares que se han fijado para la productividad de fa
organizacion.
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e Conflicto: el sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan
escondidos o se disimulen. En este punto muchas veces juega un papel muy
determinante el rumor, de lo que puede O no estar sucediendo en un determinado
momento dentro de ia orgamizacion, la comunicacion Hulda entre tas distintas escalas
jerarquicas de la organizacion evita que se genere el conflicto

¢ Identidad: el sentmiento de que uno pertenece a la compahia y 25 un
miembro valioso de un equipo de trabajo, la importancia que se atribuye a ese espiftu
En general, la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacion.

La investigacion ha sefalado que ia elaboracion del chma organizacional s un
proceso sumamente complejo a raiz de la dinamica de la organizacion, del entorno y de
los factores humanos. Por lo gue muchas empresas e Instituciones reconocen que uno
de sus activos fundamentales es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de
su recurso humano, las organizaciones requieren contar con mecantismos de medicion
periddica de su clima organizacional que va hgado con la motwvacion del personal y
como antes se sefalaba este puede repercutir sobre su correspondiente
comportamiento y desempenio laboral.

De acuerdo con esto, nosotros sabemos que el proceso requiere un
conocimiento profundo de Ia matena, creatividad y sintesis. de todas las cosas que lo
componen. por lo que el clima organizacional debe ofrecer calidad de vida laboral
(ROBBINS: 1999)

~ MODELO TENTATIVO DE FACTORES DETERMINANTES DE

SATISFACCION LABORAL

De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados
(ROBBINS: 1998), consideramos que los principales factores que determinan la
satisfaccion laboral son:

Reto del trabajo
Sistema de recompensas justas
Condiciones favorables de trabajo
Colegas que brinden apoyo
Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo

. Satisfaccion con el trabajo en si, reto del trabajo dentro de estos factores,
podemos resaltar, segun estudios, dentro de las caracteristicas del puesto, la
importancia de la naturaleza del trabajo mismo como un determinante principal de la
satisfaccion del puesto. Hackman y Oldham (1975), aplicaron un cuestionario llamado
Encuesta de Diagnostico en el Puesto a varios cientos de empleados que trabajaban en
62 puestos diferentes. Se identificaron las siguientes cinco "dimensiones centrales".

AN NN

Variedad de habitidades, el grado en el cual un puesto requiere de una variedad
de diferentes actividades para ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de diferentes
habilidades y talento por parte del empleado.

identidad de la tarea, el grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o
proceso desde el principio hasta el final con un resuitado visible.

Significacion de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las
vidas o el trabajo de otras personas en la organizacion inmediata o en el ambiente
externo.
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Autonomia. el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y
discrecion sustanciales al empleado en la programacion de su trabajo y !a utilizacion de
las herramientas necesanas para ello

Retroalimentacion del puesto mismo, el grado en el cual el desemperfio de las
actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga
informacién clara y directa acerca de la efectividad de su actuacion.

Cada una de estas dimensiones incluye contenidos del puesto que pueden
afectar la satisfaccion del empleado en el trabajo

Robbins (1998) junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los
empleados tienden a preferir trabajos que ies den oportunidad de usar sus habilidades,
que ofrezcan una variedad de tareas libertad y retrcalimentacién ce como se estan
desempefiando, de tali manera que un reto moderado causa placer y satisfaccion. Es
por eso que el enngquecimiento del puesto a traves del esparcimento vertical del mismo
puede elevar la satisfaccion faboral ya que se incrementa la hibertad, independencia,
variedad de tareas y retroaiimentacion de su propia actuacion

Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto
demasiado grande crearia frustracion y sensaciones de fracaso en el empleado,
disminuyendo la satisfaccion.

Sistemas de recompensas justas, en este punto nos referimos al sistema de
salarios y politicas de ascensos que se tiene en 13 organizacién Este sistema debe ser
percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan satisfechos con el
mismo, no debe permitir ambiguedades y debe estar acorde con sus expectativas. En la
percepcion de justicia influyen la comparacién social. las demandas del trabajo en siy
las habilidades del individuo y los estandares de salario de la comunidad.

Satisfaccién con el salario. Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones
son las compensaciones que los empleados reciben a cambio de su labor.

La admnistracion del departamento de personal a través de esta actividad vital
garantiza la satisfaccién de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a
obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Varios estudios han demostrado que la compensaciéon son las caracteristicas que
probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de los empleados.

Las comparaciones sociales corrientes dentro y fuera de la organizacién son los
principales factores que permiten al empleado establecer lo que "deberia ser’ con
respecto a su salario versus lo que percibe. Es muy importante recalcar que es la
percepcién de justicia por parte del empleado la que favorecera su satisfaccion.

Satisfaccién con el sistema de promociones y ascensos, las promociones o
ascensos dan la oportunidad para el crecimiento personal, mayor responsabilidad e
incrementan el estatus social de la persona. En este rubro también es importante la
percepcidn de justicia que se tenga con respecto a la politica que sigue la organizacion.
Tener una percepcién de que la politica seguida es clara, justa y libre de ambigtedades
favorecera la satisfaccion.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede disminuir
el desempeiio, incrementar el nivel de quejas, el ausentismo o el cambio de empleo.

Condiciones favorables para el trabajo, a los empleados les interesa su ambiente
de trabajo. Se interesan en que su ambiente de trabajo les permita el bienestar personal
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y les facilite el hacer un buen trabajo. Un ambiente fisico comodo y un adecuado disefio
del lugar permitiran un mejor desempeno y favorecera la satsfaccion del empleado

Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese
sistema de valores, metas que es percibido por el trabajador y expresado a través dei
clima organizacional también contribuye a proporcionar condiciones favorables de
trabajo. siempre que consideremos que las metas organtzacionales y las personales no
son opuestas. En esta influyen mas factores como el que tratamos en el siguiente
punto.

Colegas que brinden apoyo — satsfaccion con la supervision, el trabajo también
cubre necesidades de Interaccion social El comportamiento del jefe es uno de los
principales determinantes ge la satisfaccion

Si bien la refacidn no es simple, segun estudios, se ha llegado a la conclusion de
que i0os empleados con lideres mas tolerantes y considerados estan mas satisfechos
que con lideres indiferentes, autontarios u hostiles hacia los subordinados. Cabe
resaltar sin embargo que los individuos difieren aigo entre si en sus preferencias
respecto a la consideracién del lider. Es probable que tener un lider que sea
considerado y tolerantes sea mas importante para empleados con baja autoestima o
que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House y Mitchell 1974)

En lo que se refiere a la conducta de onentacion a la tarea por parte del lider
formal, tampoco hay una unica respuesta. por cjemplo cuando l0s papeles son
ambiguos los trabajadores desean un supervisor o jefe que les aclare los
requerimientos de su papel, y cuando por el contrano las tareas estan claramente
definidas y se puede actuar competentemente sin guia e instruccion frecuente, se
preferira un lider que no ejerza una supervision estrecha. También cabe resaltar que
cuando los trabajadores no estan muy motivados y encuentran su trabajo desagradable
prefieren un lider que no los presiones para mantener estandares aitos de ejecucion y
desempenio.

De manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion positiva,
escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitird una mayor
satisfaccion.

~ Compatibilidad entre la personalidad y el puesto.

Holland (1978) ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados
apuntan a la conclusion de que un alto acuerdo entre personalidad y ocupacién:da
como resuitado mas satisfaccion, ya que las personas poseerian talentos adecuados vy -
habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es muy probable
apoyandonos en que las personas que tengan talentos adecuados podran:lograr
mejores desempenos en el puesto, ser mas exitosos en su trabajo y esto les generara .
mayor satisfaccion. (Influyen el reconocimiento formal, la retroalimentacién y demas
factores contingentes). L

7.8 Conflictos organizacionales.

Dentro de una organizacion el mantener una actitud comprensiva y equilibrando
las conductas individuales se mantiene una armonia de intereses. El Conflicto es la
existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagonicos y enfrentados que
pueden chocar. El conflicto es elemento generador de cambio y desarrollo de una
organizacion (CHIAVENATO: 1998).
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Las fuentes de conflicto pueden caracterizarse dentro de un continuo que va
desde una colision frontal de intereses y una completa incompatubiidad o intereses
diferentes.

Una tarea de la administracion deberia consistir en propictar las condiciones ¢
situaciones en las que el conflicto pueda controlar y dingirse hacia fines productivos A
traves del conflicto se puede venficar el poder. ajustar et sistema de la organizacién a la
situacion real; el conflicto genera cambios y produce innovacion, en ia organizacion se
presentan situaciones que provocan conflicto, como son

Conflicto entre la autoridad espectalista y la autoridad administrativa la tension
que existe dentro de una orgamzacion se da como resultado por la utiizacién det
conocimiento, lo que genera situaciones conflictivas. Ei conocaimiento trae conflictcs con
la jerarquia.

Para el estudio de este tipo de conflicto Etzioni (1998) propone tres tipos de
organtzacion y los confliclos que se presentan:

Organizaciones especiatizadas, el conocimiento es creado y aplicado, existen
personal con preparacion profesional. La geston es ejercida por el técnico y la
estructura admmistrativa sirve como apoyo. La autoridad esta en manos de los
especialistas mientras que los administrativos solo lo asesoran.

Organizacion no especialista, el conocimento es instrumental y accesorio para el
logro de los objetivos. La gestidn es ejercida por el administrador, la estructura técnica
es subalterna; es decir el especialista esta subordinado a la autoridad de los
administradores.

Organizaciones de servicio: el especialista recibe los medios y los recursos, paro
no es empleado directo ni subordinado. La principal tensidn es el escaso control sobre
la produccion, los especialistas no son empleados de la organizacidon ni estan bajo
control.

Conflictos entre los objetivos organizacionaies y los obijetivos individuales: las
metas organizacionales y las metas individuales no siempre son las mismas.

El conflicto radica en que se da una incompatibilidad entre la autorrealizacién del
individuo y la de la organizacion. ,

Si la organizacién esta compuesta por individuos maduros no:es necesario

reglamentos y controles administrativos ya que esta snuac:lén genera confllcto las

exigencias difieren de las necesidades.

La interdependencia entre las necesidades del lndlwduo y Ias de Ia orgamzacnén
es inmensa. Lo importante es lograr que el objetivo de una de Ia ‘partes nunca
perjudique el logro del objetivo de |a otra. . : .

7.9 Toma de decisiones.

Es la eleccion de una accion realizada por un directivo, la decision se convnerte
en politica de direccion. Todas las actividades que se llevan a cabo dentro y por la
organizacion se realizan a través de decisiones.

La toma de decisiones es un proceso integral que consta de una serie de pasos
como son, identificar un problema, analisis del problema, alternativas de solucién y
decision efectiva (ROBBINS: 1996).

Una organizacion requiere de ejecutivos eficientes que tomen decisiones con
entera confianza y tienen plana confianza en su institucion (MERCADO: 1997). La
organizacion es un sistema de decisiones, dentro de la cual los individuos participan
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racional y conscientemente tomando decisiones en todos los niveles jerarquicos y
situaciones.

En el proceso decisorio intervienen aspectos personales, es decir el individuo
elige y decide entre alternativas de acuerdo a su personalidad., motivaciones y
actitudes.

La percepcién de las situaciones es un factor determinante en el proceso
decisorio: lo que una persona aprecia y desea, nfluye en aquello que ve e interpreta,
asi como lo que ve e interpreta influye en o que aprecia y desea. (CHIAVENATO 1998)

7.1 teoria de las decisiones.

Decision es el proceso de analisis y seleccion entre diversas alternativas
disponibles. del curso ae accion que 13 persona debera seguir.

La decision implica seis elementos:

. Agente decisorio
. Objetivos

. Preferencias

. Estrategias

. Situacion

. Resultado

Ef agente decisorio es el individuo que seleccionara entre diversas alternativas,
los objetivos son las metas que se desean alcanzar, las preferencias se refieren a los
crniterios que el agente decisorio utiliza para elegir una alternativa, la estrategia es el
curso de accion elegido que se vera influenciado por los recursos disponibles, la
situacion son los aspectos ambientales que influyen en el agente decisorio y finalmente
el resultado es decir las consecuencias de |a estrategia.

7.2 clasificacién de las decisiones.

Las decisiones se dividen en:

DLW -~

Decisiones tacticas. Son aquellas que se concentran en la resolucién de
problemas de rutina, el criterio de soluciéon es habitualmente econémico; la decision
debe lograr el fin deseado con el minimo de esfuerzo y costo.

Decisiones estratégicas. Son decisiones especificamente gerenciales en las que
implican averiguar cual es la situacion o los recursos.

Las personas encargadas de la toma de decisiones deben tener en cuenta cuatro
aspectos importantes: : Fa ] :

a) Hechos

b) Experiencia

c) Intuicién

d) Autoridad

8. EFICACIA,
8.1 Definicion.

EFICACIA: es el cumplimiento de objetivos. La eficacia es el grado en el que el
gestor logra los resuitados deseados de su funcién, debe ser evaluada en términos de
resultados, no es un aspecto de personalidad, sino una funcién del manejo de la
situacion, es el resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial mas apropiado.
Para alcanzarla es necesario conocer las areas de eficacia (resultados deseados) y
poseer las tres habilidades gerenciales (diagndstico, flexibilidad y gestién situacional).



8.2 Teoria 3D de la eficacia gerencial de Reddin.

La teoria de eficacia gerencial también denominada teoria 3-D. este un modelo
conceptual propuesto por Reddin, se basa en el hecho de gque al administrador se le
exige ser eficaz en una variedad de situaciones y su eficacia puede ser medida en la
proporcidon en que él sea capaz de adaptar su estilo. de manera apropiada, a la
situacion de cambio. Para Reddin; la eficacia administrativa es el grado en el cual el
admunistrador aicanza las exigencias de “producto” (resultado) de su posicion en ia
organizacion La unica tarea del administrador es ser eficaz.

B8.2.1 eficacia gerencial.

La eficacia gerencial debe ser evaluada en términos de producto (resultado) y no
de insumo, es decir, mas por 0 que € administrador alcanza en cuanto a resultados
que por lo que realmente hace Es resultado, no insumo. Todas las posiciones son
creadas para una finahdad gque puede ser evaluada en términos de resultado. La
eficacia administrativa no es un aspecto de personalidad del administrador. sino una
funcion del manejo de la situacién. Ei desempeno no es que el administrador hace, sino

lo que obtiene
Hay una gran diferencia entre el gerente eficiente y el gerente eficaz:

Gerente eficiente Gerente eficaz

Hace las cosas de manera correcta Hace las cosas correctas
Resuelve problemas Produce alternativas creativas
Cuida los recursos Optimiza la utilizacién de
Cumple su deber recursos

Reduce costos Obtiene resultados

Aumenta las utilidades
8.2.2 estilos gerenciales.

El nucleo de la teoria 3-D es la afirmacion de que el comportamiento gerencial
esta compuesto por dos elementos basicos: 1) la tarea por realizar, 2) las relaciones
con otras personas.

Los gerentes pueden hacer énfasis en uno u otro elemento basico. Existe el
gerente “orientado hacia la tarea” (OT) y el gerente “orientado a las relaciones” (OR).
De aqui se desprenden cuatro estilos bdasicos que sirven como punto de referencia.
puesto que el comportamiento gerencial no siempre se ajusta a ellos. El estilo
retacionado se caracteriza por la exclusiva orientacion a las relaciones, mientras que el
estilo dedicado se destaca por la exclusiva orientacion a la tarea. El estilo separado
se distingue por la deficiente orientacion hacia las relaciones y hacia |a tarea, mientras
que el estilo integrado, se caracteriza por la orientacion integrada hacia las relaciones
y hacia la tarea.

8.2.3 habilidades gerenciates.
La teoria 3-D pretende desarroliar tres habilidades gerenciales basicas:
v Sensibilidad situacional: es la habilidad para diagnosticar situaciones.
v Flexibilidad de estilo: es la habilidad para adecuarse a las fuerzas en
juego. una vez analizadas y diagnosticadas.
v Destreza de gerencia situacional: es la habilidad de gestion situacional, o
sea, la capacidad de modificar una situacion que necesita ser modificada.
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8.2.3 eficacia y situacion.

Las situaciones administrativas pueden ser visualizadas como campos de
fuerzas ejercidas por el supenor, subordinado., colaboradores,  organizacién y
tecnologia.

Estos son aspectos que un gerente debe reconocer, cambiar o ante los cuales
debe reaccionar en determinada situacion.

LA EFICACIA. Es el grado en que el gestor logra los resultados deseados de su
funcidn. Para alcanzarla es necesario conocer las “areas de eficacia™ (resultados
deseados) y poseer las tres habilidades gerenciales (diagnostico, flexibilidad y gestion
situacional).

Cada gestor debe analizar el roi de su funcion (no el iInsumo, sino ei producto. el
resultado) y verificar o que faltaria en la empresa st su funcion fuese supnmida
simplemente. Esto identificaria los resultados que sotamente su funcion especifica logra
para la empresa. Es el rol. la no identificacion de los resultados necesarios de las
posiciones administrativas confunde los roles, y tal confusion impide la obtencion de ta
eficacia.

La eficacia es el resultado del producto., no del insumo. Un ejecutivo que
identifique con precisién sus “areas de eficacia” puede establecer y alcanzar objetivos
claros. Puede medir su eficacia (KOONTZ 1998)

9. PERCEPCION.
9.1 Definicion.
La percepcion es el proceso de obtener conocimiento de los objetos y eventos
externos a través de los sentidos (HOWARS: 1978). .

Dentro del proceso de la percepcion va mphcnta la sensamon La; sensacuén es
un proceso receptivo como respuesta inicial del organismo a un esnmulo ‘la percepcuon
es el conocimiento de esas respuestas (CERDA: 1990).

Un estimulo es real y Unico para los individuos, sin embargo la nterpretac:on y
evaluacion de tal estimulo es distinta, por lo tanto la percepc:én esiun: proceso
equiparable a discriminar o diferenciar. :

9.2 Componentes del proceso de percepcion. .

Son tres los componentes que intervienen en este: proceso estando entre si_
estrechamente asociados. .

Proceso de recepcion sensorial. Se refiere a los receptores vnsuales “auditivos,
gustativos, etc. Sin una recepcion sensorial es imposible la percepcion. La percepcion
sensorial no esta limitada a un solo campo sensonal sino que se realiza
simultaneamente en varias areas. )

Proceso de simbolizacion. La percepcion esta siempre asociada a un concepto.
Al percibir un objeto el proceso receptivo permite distinguir un campo en el que existe
tal objeto con cierta estructura, tamafio y color, y al mismo tiempo asociado a una serie
de propiedades previamente internalizados. En la percepcion se da una aprehensién
inmediata de un significado.

Proceso emocional. La percepcion esta estrechamente ligada a un proceso
emocional proporcionando placer, emocién, odio, etc.

La percepcion determinada por un conjunto de factores innatos y adquiridos. Los
innatos se refieren a estructuras motrices (sistema nervioso central y periférico) que
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dependen de factores biolbgicos heredados que pueden ser modificados adquiridos),
por aprendizaje y la experiencia.
9.3 Factores de la percepcion.

Existen ciertos factores que conatcionan la percepcion de un estimulo. A causa
de estos factores se produce una distorsion entre !a realidad objetiva y la percepcion,
en circunstanclias normales esta distorsién es moderada y compatible con una
adaptacion satisfactona.

Factores estructurales.
- Agrupacién’ cuando existen vanos estimulos se tienden a percibirios agrupados

en una misma configuracion formal Existen diversas modalidades y principios de
agrupacion por 1o que se percibe vanos estimuios comc una unidad

* Proximidad; la distancia de un estimulo a otros influye en que se perciban
como unidades aisiadas. diversas agrupaciones o bien como una sola unidad.

* Semejanza; los elementos iguales o similares generaimente se perciben
formando parte de una misma estructura configuracional.

* Simetria; las agrupaciones perceptivas son mas frecuentes reuniendo estimuios
que dan fugar a una configuracton simetrica equilibrada o completa.

* Continuidad; los elementos que se agrupan en linea recta o curva de forma
continua tienden a percibirse como una umdad.

- Figura-fondo- las percepciones tienden a organizarse en forma de estructuras
de figuras que resalten, que se revelan como figuras que sobresalen de un fondo que
les sirve de soporte o sostén.

- Cierre: una figura que no esta completa se percibe como silo estuviera. Este
fendmeno se relaciona a! principio de constancia segun el cual nuestras percepciones
en lo que se refiere a forma. tamaro o color tiende a ser constante, superando las
variaciones de las situaciones estimuladoras.

Factores personales.

Los factores personales intervienen en la percepcion. Las experiencias pasadas,
las necesidades y motivos e influencias ambientales y culturales actian sobre el
individuo determinando el proceso de percepcion.
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10. HIPOTESIS DE TRABAJO.

Existe diferencia entre la percepcion que tienen los gestores y los subordinados
de enfermeria de los componentes y eficacia del liderazgo que se ejerce dentro ae la

organizacion Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavon™

11. VARIABLES E INDICADORES.

i VARIABLE

TIPO

. DEPENDIENTE

Percepcion de gestores y ; CUALITATIVA
, subordinados de enfermeria :

Eficacia del liderazgo
Componentes del liderazgo
Organizacion

i
i
I
t
i

INDEPENDIENTE

Eficacia del liderazgo

Componentes del liderazgo

'
i
i
'

Organizacion

INDEPENDIENTE

CUALITATIVA

CUALITATIVA

CUALITATIVA

- Relaciones laborales
. Relaciones personales

' Habilidades

Sensibilidad situacional !
Flexibilidad de estilo
Destreza gerencial '

Poder
Comunicacion
Estilo
Motivacién

Toma de decisiones

Clima Organizacional
Reglas y normas

Manuales de organizacion y
procedimientos
Organigramas

Descripcion del puesto
Distribucién de carga de
trabajo

Rotacion de personal
Establecimiento de
jerarquias

Jefe De enfermeras
Supervisor
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" Gestores de enfermeria CUALITATIVA “de enfermeria
' Jete de servicio
Coordinadora de ensefanza :
' . Entermera especialista
Subordinados de : CUALITATIVA Enfermera general
entermena Enfermera auxiliar

12. CONCEPTUALIZACION DE VARIABLES.

Eficacia:

Es el cumplimiento de objetivos. La eficacia es el grado en el que el gestor logra
los resuitados deseados de su funcidn, debe ser evaluada en términos de resultados.
no es un aspecto de personalidad, sino una funcién del manejo de la situacion, es el
resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial mas apropiado. Para alcanzarla es
necesario conocer las areas de eficacia (resultados deseados) y poseer las tres
habilidades gerenciales (diagnostico. flexibillidad y gestion situacional).

Liderazgo:

Es influencia. el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen,
voluntaria y entusiastamente en él cumplimento de metas grupales. Es un fenomeno
dinamico que se ejerce en un organismo social para lograr éxito en los objetivos y
metas planteadas al motivar, gwar., onentar, convencer, organizar y educar. Se le
considera una actividad continua y multidimensional ya que involucra al lider,
subordinados y situaciones creadas por las tareas de la instituciéon. El liderazgo eficaz
de un gestor se mide con cuatro importantes componentes; el poder, la motivacion,
la comunicacién y el estilo que ejerza antes los subordinados y realizacion de las
tareas.

Organizacion:

Es un conjunto de cargas funcionales y jerarquicas a cuyas reglas y
comportamiento deben sujetarse todos sus miembros. Es un proceso que busca
relacionar las actividades y los recursos en forma sistematica en el cual involucra
recursos humanos y materiales para el logro de los objetivos apoyandose en normas,
politicas y personas que realicen las funciones, utilizando la autoridad, responsabilidad
y coordinacion entre los grupos de trabajo; mediante toma de decisiones, clima
organizacional, establecimiento de reglas y normas, elaboracion de manuales,
existencia de organigramas, descripcién del puesto, distribucion de carga de trabajo
tomando en cuenta capacidad y habilidades del personal, establecimiento de jerarquias
y rotacién del personal.

Subordinado:

Persona que trabaja directamente en un puesto o tarea y carece de
responsabilidad alguna para supervisar las labores de otros. De acuerdo a la categoria
que ocupan los subordinados en enfermeria son: enfermera especialista, enfermera
general o enfermera auxiliar.



Gestor: -

Individuo de una orgamizacion que dirige las actividades de otros. es
responsable de tomar decisiones y establecer politicas que afectan todos los aspectos
de la organizacidn. Por el cargo que ocupan los gestores de enfermeria son' Jefe de
enfermeras, Supervisores de enfermeria, Jefes de servicio y Coordinadora de
ensefanza de enfermeria.

Percepcion.

Es un proceso mediante el cual los individuos organizan e interpretan sus
impresiones sensoriales con proposito de dar significado a su entorno. es decir las
personas pueden ver el mismo objeto y percibirfo de manera diferente. La percepcion
que tienen los gestores y subordinados de enfermeria es el resultado de ios
componentes det derazgo. la eficacta del liderazgo y la organtzacién.

13. TIPO DE INVESTIGACION.

El tipo de investigacion se considera:

*Retrospectiva; porque se parte de las poblaciones a estudiar {(subordinados y
gestores de enfermeria), qQue presenta cierto fenémeno como efecto de varias causas y
se retrocede al pasado para determinar o conocer dicho causa.

*Transversal, porque se mide una sola vez las variables a investigar, sin
pretender evaluar la evolucion de estas.

~Comparativa descriptiva, porgue se cuenta con dos poblacicnes sin pretender
manipularlas. por una parte con el personal gestor y por otra con los subordinados en
las cuales se confortaran resultados

*Observacional; porque no se pretende modificar intencionalmente las variables
por el investigador.

14. INSTRUMENTO UTILIZADO.

14.1 Cuestionario.

Este es el principal instrumento para recolectar los datos, se aplicaran a
personal de enfermeria gestor y personal de enfermeria de linea. Esta estructurado por
datos generales; los cuales evaluan las variables subordinados y gestores de
enfermeria, 26 preguntas cerradas, y 2 abiertas, de las cuales las preguntas 1 a la 13
evalban la variable componentes de liderazgo, de la 14 a la 22 la variable
organizacién y de la 23 a la 28 la variable eficacia del liderazgo, utilizando la escala de
Likert.

15. INSTRUMENTACION ESTADISTICA,

Universo:

Personat de enfermeria que labora en el Hospital General ISSSTE “General José
Maria Morelos y Pavon”.

Poblacion:

Personal sestor de enfermeria y personal de linea del Hospital General ISSSTE
“General José Maria Morelos y Pavon”

Muestra:

Se tomara como muestra al 100% de la poblacién, 74 enfermeras (especialista,
general y auxiliar) y 17 personal gestor (jefe de enfermeras, supervisor de enfermeria,
jefe de servicio y coordinador de ensefanzay).
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CUADRO 1 .
VARIABLE: EDAD Y SEXO
Grupos de edad y sexo del personal gestor de enfermeria que labora en el
Hospital General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavon".

Sexo i
Femenino Total

| Edad Fe % Fe % '
36-40 | 6 35.4 [3 35.4 :

41-45 } 7 41.2 7 41.2
46-50 | 1 5.8 2 1.6 .
51-551 2 11.8 2 11.8 ;
Total | 16 94.11 17 100.0 i

FUENTE: Datos recopilados en la investigacton “Componentes y Eficacia del Ejercicio del Liderazgo del
personal gestor en el Hospital General ISSSTE General José Mana Morelos y Pavon: Percepcion de
gestores y subordinados de enfermeria™ LOPEZ. A. L., MARTINEZ. V F TIRADO. T. P.. 2002,

GRAFICA 1
Grupos de edad y sexo del personal gestor de enfermeria que labora en el
Hospital General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavon”.
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FUENTE: Cuadro 1.



: CUADRO 2 :
VARIABLE EDADY SEXO

Grupos de edad y sexo del personal subordinado de enfermena que Iabora en el

Hosmtal General ISSSTE

L

: ;

i Edad
| 20-24
| 258-29

{30-34 .

? 35-39
i40-44
{45-49

50-54

g Total

:

1

Masculino -

s bOoOOOCOO

“General Jose Mana Morelos y F'avén"

FUENTE. ibidem.

GRAFICA 2

Grupos de edad y sexo del personal subordinado de enfermeria que labora en el
Hospital General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavén”.
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FUENTE: Datos del cuadro 2.
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CUADRO 1y 2

En relacidén a la edad. y sexo del personal subordinado se observa que el 98 7%
se encuentra entre 20-49 afios, mientras que la edad predominante entre los gestores
se encuentra 36 a 50 afios con un 88.8% siendo importante sedalar que los INAIVIQUOS
se encuentran en una edad madura; tienen sentido de compromiso, responsabihgad
con el trabajo, adaptabilidad, asi como generosidad para seguir siendo creativo y
productivo sobre todo en formas que guien y estimuien a ias generaciones futuras Para
quienes no alcanzan este nivel, el desarrollc laboral se convierte en una rutina
mondtona y absurda; el individuo se stente estancado y frustrado «+MORRIS 2001 Y solo
un 1.3% de los subordinados y un 11 8% de gestores rebasa los 50 afos ge egao.
quines segun RCBEilS (199 en reahdad son, confiabies. entrenados y experimentados
y los hechos confirman que los trabajadores de mayor edad cas! inevitablemente
muestran un menor ausentismo. que los jovenes. que tienen aproximadamente ia mitad
del indice de accidentes y no existe evidencia de investigacion en cuanto a que la edad
afecta negativamente la productividad en el trabajo. Asi como el 6 7% de subordinados
y un 5.8% de gestores corresponden al sexo masculino, dando a notar que dentro del
area laboral de enfermeria predomina e! sexo femenino con un 93 3% por parte de los
subordinados y un 94.2% de gestores. En las organizaciones actuales las mujeres se
caracterizan por realizar las funciones gerenciales al tener flexiblidad en el trabajo en
equipo, dan confianza. comparten !a informacien fapiddamente desplazando 1as
estructuras rigidas, el individualismo competitivo. el control, escuchan. motivan y dan
apoyo a su personal. Las mujeres tienden a emplear el liderazgo transformacional,
motivando a otros al transformar su interés personal en las metas de la organizacion.

Y los hombres emplean en estilo directivo, de mando y de control. Dependen de
la autoridad formal de su posicidén como base para su influencia los hombres emplean el
liderazgo transaccional, entregando recompensas por su buen trabajo y castigo por los
malos (ROBBINS: 1998).
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CUADRO 3

VARIABLE: ESTADO CiVIL
Estado civil del personal gestor y subordinado de enfermeria que labora enel
Hospital General ISSSTE “General José Maria Mo;elos y Pavon",

Estado Civil Gestores
ST Fo . Yo
Casada 11 647
Soitera 5 294
Divorciada 0 00
Otro : 1 . 5.9
Total . 17 " -1000
FUENTE. Ibidem.
GRAFICA 3
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Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos 'y Pavon™.
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FUENTE: Datos del cuadro 3.
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CUADRO 3

De acuerdo al estado civil, se cbserva que el 44 6% de subordinados y el 64 7%
de gestores son casados. lo que nos hace pensar que por elio visualizan al trabajo
como un ingreso a la economia familiar y no como realizacion profesional. segun
ROBBINS (1996) el estereotipo que clasifica a las mujeres casadas sin cCompromiso que
no permanecen en la organizacién o que no estan dispuestas a reubicarse simplemente
no es cierto. La pnncipal razon por la que las mujeres profestonales renuncian a su
trabajo no es el hogar o la responsabilidad de los hyos. es la frustracién de progreso en
su carrera o que significaria que el estado civit no afecta a la productividad de ia
organizacion. Siendo importante mencionar que el 41 9 %de subordinados y el 29 4%
de gestores permanecen soltercs y representa ei personal con mayor responsabiidad y
compromiso hacia las diferentes actividades taborales.



CUADRO 4
VARIABLE: NIVEL ACADEMICO Y CATEGORIA
Nivel académico y categoria del personal gestor de enfermeria que labora en el Hospital General ISSSTE
“General José Maria:Morelos y Pavén”.

Categorfa_ _
Jefe de Servicio | Supervisor de Enfermeria : Coordinadora de Enza..
Nivel académico Fo 1 % 1 Fo %
Técnico profesional en enfermeria 1 59 : 0 00
Licenciatura en enfermeria 1 I .58 v 0 | 00
Postécnico en enfermeria LI 1 T I -
Maeslria en enfermeria _ | | 59 f -0 J 00
Tota _ 4 1236 o] s

54

FUENTE: Ibidem
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GRAFICA 4
Nivel académico y categoria del personal gestor de enfermeria que labora en el
Hospital General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavon'.
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FUENTE: Datos del cuadro 4.



CUADRO 5
VARIABLE: NIVEL ACADEMICO Y CATEGORIA
Nivel académico y categoria del personal subordinado de enfermeria que labora en el Hospital
General ISSSTE “General José Maria Morelos y Pavén”.

oo Cdlegoda -
Nivel académico | Auxiiar de Enfermeria ‘ Enfermera general | Enf. Especialista |
SN S RO - N A
Auxilar de enfermeria ______ |11 [ e 17 0 | 00| [ l
Técnico profesional en enfermeria} 28 | 392 | 22 | 207 |
Licenciatura en enfermeria SRS PR S O N B T A |
Postécnico en enfermeria 0 | 00 0 ‘ 00 ; !
Total ISP R ) B B4, %

FUENTE: lodem

44
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Nivel académico y categoria del personal subordinado de enfermeria !
que tabora en el Hospital General ISSSTE “General José Maria {
Morelos y Pavon”. ;
!

Nivel academico
0 Aux Entermera
W Tec Enfermena
B Lic Enfermera
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Porcentaje

Auxhar Enfermera Entermera General Enfermera Especiaista

Categoria

FUENTE. Datos del cuadro 5

CUADRO 5

Se puede observar que existe una inadecuada correspondencia en relacién al
nivel académico y la categoria del personal subordinado de enfermeria,
considerando que un 55.5% de la poblacién ocupa un puesto de enfermera auxiliar,
siendo que cuenta con una preparacion profesional técnica o licenciatura y solo un
14.9 % tiene nivel académico de auxiliar en enfermeria. Y por parte de los gestores el
88.2% no cuenta con una especialidad en administracion que le permita desempeiiar
adecuadamente en cargo que ocupa. Segun HOLLAND (1978), la compatibilidad entre
la personalidad y el puesto, trabajando e investigando en este aspecto sus
resultados apuntan a la conclusion de gue un alto acuerdo entre personalidad y
ocupacion da como resultado mas satisfaccién, ya que las personas poseerian
talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos.
Esto es muy probable apoyandonos en que las personas que tengan talentos
adecuados podran lograr mejores desempefos en el puesto, ser mas exitosos en su
trabajo y esto les generara mayor satisfaccion, de lo contrario la insatisfacciéon
produce una baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse ademas a través
de las conductas de expresion, lealtad, negligencia, agresion o retiro. La frustracion
que siente un empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva, la
cual puede manifestarse por sabotaje, maledicencia o agresién directa (ROBBINS:
1998).




VARIABLE: TURNO

Turno en que labora el personal gestor de enfermeria en el Hospital General
ISSSTE "“General José Maria Morelos y Pavon'.

Turno

"Matutino
: Vespertno

Nocturno

Sab. Dom.. y Dias Festivos Dwrno
Sab, Dom . y Dias Festvos Nocturno
Total

FUENTE. (bidem

Turno en que labora el persbnal gestor y subordinado de enfermeria en el

Gestores i Subordinados
Fo %o . Fo %
11 64.7 27 36.5
2 118 18 24 3
3 1786 22 297
1 59 5 68
0 000 2 2.7
17 1000 74 100.0

GRAFICA 6

Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavén”.
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FUENTE: Datos del cuadro 6.
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CUADRO 6
En relacién al turno en que laboran el personai subordinado, el 36.5% vy del

personal gestor con un 64.7% corresponde al turno matutino. siendo el tumo que
mas sobrecarga de trabajo presenta al realizar solicitud, suministro de matenal y
equipo, medicamentos, ropa y dietas por o que su funcionamiento se vera reflejado
en los turnos posteriores. Y con un 9.5% de personal subordinado y el 5.9% ae
gestores que labora en guardias de sabados y domingos que afecta al
cumplimientos de los objetivos y productividad asi como una fuente de estres a la
que se enfrentan estos trabajadores al tener que satisfacer las necesidades de una
alta demanda de pacientes en relacion al personal que se presenta en estos dias.



CUADRO 7

)

VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la influencia positiva
que ejerce el gestor en la realizaciéon de tareas laborales.

Actitud
Siempre

. Con frecuencia
Algunas veces
-Rara vez

Nunca
Total

FUENTE: !bidem.

7 Gestores ~  ~ Subordinados
“Fo ) % . Fo %
11 64.7 23 311
6 353 14 18.9
o] 00 20 270
0 0.0 g 12.2
0 0.0 8 10.8
17 100.0 74 100.0
GRAFICA 7

Percepcion de gestores y subordinados de enfermerla de la influencia positiva
que ejerce el gestor en la reallzacxon de tareas laborales
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FUENTE: Datos del cuadro 7.

CUADRO 7
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CUADRO 7

En relacién a la influencia positiva que ejerce el gestor. la percepcidon de los
subordinados es positiva con un 50%. Mientras que los gestores con un 100%
consideran ejercer una influencia positiva. Existe un continuo de estilos de liderazgo,
que va desde altamente positivo a extremadamente negativo Cas: cualquier gestor
utiliza ambos estios todos los dias, pero el estlo dommnante fija un tono dentro del
grupo. E! estilo se relaciona con ef modelo de comportamiento organizacional que se
tenga. El modelo autocratico tiende a progucir un estilo negativo, y los modelos de
apoyo y colegiales son claramente positivos. El liderazgo posstivo por lo general logra
una mayor satisfaccton en el empleo y mejor desempeno (DAVIS 1984) y solo el 10.8%
de los subordinados percibe una nfluencia negativa por parte del gestor



CUADRO 8
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la orientacion que ejerce el gestor en la realizacion de
funclones admmlstratlvas asnstenclales de mvestlgaclén y docentes

e ~ Orientacion del gestor en la realizacion de funciones )

Actitud i Admnmstrau as Asistenciales De investigacion 3 Docentes
ggg,ores ]Subordlnados Gestores ISubordmados Geslores iSubordmados Geslores 'Subordmados_
| __Fo.| % {Fo.| % I|Fo.| % |Fo.| % Fol % wFo; % ‘Fo. % "FoI %
Siempre 10} s8] 22| "207| 11} 647| 21} 284 235} 155 203! 9] 529: 17| 230

Con frecuencia | 6] 3631 7111 48] 5[ 294{ 12] 162} 4| 235" 117 a9’ 7l 2] w0 135
I K i

n

V

e e . . | ' . . H H
Algunasveces | 1] 59| 20 270] o} "oo0| 14 189 4l 2350 1] w9’ 1. 590 1! we:
| ! .

Rara vez o] 0ol 61 81 1} 59} 12| 162 41235} 100 1350 o' 00’ 13, s
b . : [ P . .

Nunca | o] oo| 18| 203} of 00| 15| 203 1] s9 27} 3s] ol 00’ 21] 284
e T T T H . P | . ; '
Total i7{1000] 74] 1000] 17]1000] 74] 1000} 17 mooi 741 1000 17 1000 74} 1000}
S IS U S e i i . H ;

FUENTE: Ibidem
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GRAFICA 8 . . .
Percepcidn de gestores de enfermeria de la orientacidn que ejerce el gestor en
la realizacién de funciones administrativas, asistenciales, de investigacion y
’ docentes. : o ‘
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FUENTE: Datos del cuadro 8.
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, GRAFICA 9
Percepcién de subordinados de enfermeria de la orientaciéon que ejerce el
gestor en la realizacion de funciones administrativas, asistenciales, de
investigacidon y docentes.
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FUENTE. Datos del cuagro 8

CUADRO 8

De acuerdo a la percepcidn de |os gestores sobre la orientacion que brindan a
los subordinados a su cargo en la realizacion de funciones administrativas,
asistenciales, de investigacion y docentes. se observa que el 82.2% tiene una actitud
positiva mientras que el 40.2% del personal subordinado toma la misma actitud lo
que nos hace pensar que en esta institucion se ejerce un liderazgo democratico,
caracterizando al lider y subordinados por una comunicacién espontanea franca y
cordial. El trabajo se muestra con un ritmo suave y seguro sin alteraciones, incluso
cuando el lider se ausenta. Existe un sentido de responsabilidad y compromiso
profesional ademas de una integracion grupal, dentro de un clima de satisfaccion
(CHIAVENATO: 1995). El lider democratico es un verdadero catalizador que une y trata
de armonizar las distintas tendencias y opiniones. mostrando el mejor camino para
llevar a cabo los propositos a través de las etapas gue exige el trabajo (SENLLE: 1992).
Sin embargo el 40% de los subordinados muestra una actitud negativa, quienes
perciben que el gestor no ejerce una actitud positiva.
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CUADRO 9
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO ‘
Percepcién de gestores y subordinados de enfermeria de la libertad que otorga el gestor para la toma de
decisiones en funciones: administrativas, asistenciales, de investigacién y docentes.

Libertad que torga el gestor en la realizacion de funciones

Actiud | Administialivas | Asistenciales | investigacién | Docentes
Gestores | Subordinadas Gestores fSupgrdv@m;s ’GesloresiSupqrgmar;qg Gestores ; Subordinados -
e fFO.L % (F0.4 % (Fo| % [Fo.| % lFo{ % !Fo| % iFo. % [Fo.| % _
Siempre 9| 529| 38| 514, 10} 588} a1) 554 9 529 3] 472) 9] 529] .wf 541
S (VS N N S S A N TN DSV S R
Confrecuencia| 8| 471| 19y 256| 7 412{ 15| 202; 7, 412 7l 230077 412 4] 189
i . o P
Algunasveces | 0| 00} 13| 176! 0| 00; 12; 162i 1] 58 110 149 1 59| 100 135
_ SO SR B S . I by b
Rara vez 0] 00{ ©of "da| of do| "3 413 of oo} 2 27/ o 0] 8 a1
| Lo N S
Nunca 817 0a| 4 54| o] 00| 3 '41‘ ol ool 9I 122} 0, 0ol 4 54‘;
| : I : i
e ] S U DU BN - | i | Voot 4 ]
Total 17(1000f 74} 1000| 17{1000} 74 10001 1711000: 741 1000} 17;10001 74! 1000;
) S | L T

FUENTE: Ibidem.
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N GRAFICA 10
Percepcién de gestores de enfermeria de la libertad que otorgan para la toma
de decisiones en funciones administrativas, asistenciales, de investigacién y
docentes.
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FUENTE: Dalos del cuadro 9
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: : GRAFICA 11
Percepcion de subordinados de enfermeria de la libertad que otorgan para la
toma de decisiones en funciones administrativas, asistenciales, de
investigacion y docentes.
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FUENTE Duatos del cuadro 9

CUADRO 9
De acuerdo a la percepcion de los subordinados sobre la libertad que otorga el
gestor, para tomar decisiones administrativas, asistenciales, investigacion y

docentes, es significativo mencionar que el 74.1% muestra una actitud positiva de
igual manera con un 91.2% los gestores consideran dar completa libertad en dichas
funciones a sus subordinados. Indicando que en esta organizacion se ejerce un estilo
de liderazgo liberal que segun CHIAVENATO (1998), las consecuencias que trae este
estilo de liderazgo dentro de la organizacion son: produccion ineficaz, las tareas se
desarrollan al azar, con muchas oscilaciones, se pierde tiempo en discusiones
dirigidas mas a motivos personales que a actividades relacionadas con el trabajo en
si la comunicacion es espontanea entre los subordinados y el gestor, hay
alteraciones en el ritmo de trabajo cuando el gestor se ausenta, hay poco sentido de
responsabilidad y compromiso personal asi como poca integracion grupal y solo el
10.5% muestra una actitud negativa considerando que su gestor no le otorga libertad
total y por parte de los gestores el 2.9% consideran no dar completa libertad a sus
subordinados.
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CUADRO 10
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria para 1a toma de decisiones sin tomar en cuenta a los
subordinados a su cargo en funciones administrativas, asistenciales, de investigacion y docentes.

l
_____Toma de decisiones del gestor en la realizacion de funciones __j

Actitud | Administrativas | Asistenciales .I Investigacion | Docentes
Geslores | Subordinados | Gestores | Subordinados | Gestores | Subordmaaos‘Gestores Sunordmadosv

Fo. % |Fo. % Fo._ % Fo. J/g Fo % iFo % Fp % Fo. %4.
Siempre 1759 |12 6270 001N wslo oo 176,0 00112 162 |

Confrecuencia | 4 235] 9@ 12212 18} 7 95 |3 176

[+2]

81 14 2516 81 ]

i
!
1
i
§
)

4 w51 230

Algunasveces | 2 11820 270 {7 412y 20 270 |1 59 ] 16 216

Rara vez B B3| 14912 118[13 7617 412,16 21614 235° 17 230
Nunca 435|772 97 1e 33|23 male 3|2 31105 205 2 207
Total 17 1000 74 1000 | 17 1000| 74 1000 |17 1000] 74 1000 '17 1000: 74 1000

!

FUENTE: Ibidem
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GRAFICA 12
Percepcion de gestores de enfermeria para la toma de dec:smnes sin tomar en
cuenta a los subordinados a su cargo en funciones’ admlmstratrvas.
asistenciales, de investigacidon y docentes. .
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GRAFICA 13
Percepcnén de subordinados de enfermeria para la toma de decisiones, sin
tomar en cuenta a los subordinados a su cargo en funciones administrativas,
asistenciales, de investigacion y docentes.
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FUENTE Datos del cuadro 10

CUADRO 12

En relacion a la toma de decisiones y el quehacer en funciones
administrativas, asistenciales, de investigacién y docentes de los gestores, sin tomar
en cuenta la opinion de los subordinados a su cargo el 49.6% de subordinados
muestran con una actitud negativa. Sumandose a estos un 58.8% de gestores que
consideran tormar en cuenta a sus subordinados en la toma de decisiones mientras
que solo un 20.5% de los gestores no toman encuentra a los subordinados y 25.7%
de subordinados considera que no se les toma en cuenta inclinandonos a pensar que
en esta organizacion el estilos de liderazgo que se ejerce no es en su mayoria
autocrata que se caracteriza por que los lideres centralizan el poder y la toma de
decisiones en si mismos. Estructuran toda la situacion de trabajo para sus
empleados, de quienes esperan que hagan lo que se les dice. Los lideres acaparan
totalmente la autoridad y asumen por completo la responsabilidad. El liderazgo
autocratico normaimente es negativo, se basa en amenazas y castigos; pero puede
ser positivo, como queda demostrado con el autécrata benevoiente quien opta por
ofrecer algunas recompensas a los empleados.
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CUADRO 11 -
VARIABLE: COMPONESTES DE LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria para la toma de
decisiones del gestor consuitando a los subordinados a su cargo y juntos
deciden que hacer.

l . Gestores_ __Subordinados
Actitud " "Fo % ._.Fo %

i Siempre 5 = 29.4 12 16.2

, Con frecuencia 8 47.1 17 22.9
Algunas veces | 4 235 T T23TTTTTTmiaT
« Rara vezau__' 0 : 0.0 _ 9 ) 12.2
‘Nunca R N X D | N Y 2 -
ftotal 71000 74 1000

FUENTE. Ibidem
GRAFICA 14

Percepcion de gestores y subordinado de enfermeria para la toma de
decisiones del gestor consuitando a los subordinados a su cargo y juntos
deciden que hacer.
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FUENTE: Datos del cuadro 11.



CUADRO 11

De acuerdo a la percepcidn sobre la toma de decistones del gestor
consultando a los subordinados y juntos decicir lo que tienen quehacer, el 39 9% de
los subordinados tiene una actitud positiva junto con el 76% de los gestores quienes
consideran tomar en cuenta a los subordinados en la toma de decisiones ejerciendo
un liderazgo democratico que descentralizan la autondad Las decisiones
participativas no son unilaterales, como el autdcrata, ya que dernvan de consuitas
con los seguidores y de su paricipacién. El lider y el grupo actian como una unidad
social. Se informa a los subordinados soore las condiciones que afectan su emplec y
se les estimula para que expresen sus ideas y formulen sugerencias No manda en
forma despotica. Cuando da una orcen, es siempre despues ge haber consultado
con el grupo. Todas las normas que se adoptan han sido previamente discutidas, en
forma amistosa. bajo su direccion y es &l quien se encarga de que las decisiones
sean aceptadas colectivamente por el grupo.

El lider democratico es un verdadero catalizador que une y trata de armonizar
las distintas tendencias y opiniones. mostrando el mejor camino para llevar a cabo
los propésitos a través de las etapas que exige el trabajo, (SENLLE 1992)
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CUADRO 12
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria a cerca de la implementacién de programas de estimulos
para la puntuahdad asistencia, dlsclpllna y desempeﬂo

o lmplementacion de Prcgramas de estimulos ]
Puntualidad . Aslstencna l B D|sc1pl|na i Desempeno

Actitud Gestores »Subordmados Geslores rSunordmados i Gestores 1 Subordinados | Gestores Subordmad’ds’
Fg____‘y_o“ Fo. % Fg__‘?/g Fq % 'Fo. %_ LFg % Fo % Fo. %

[Siempre | 6 353| 14 189] 6 353| 12 162/ 7 412; 12 162 & 353 13 17§
Conirecuencia | 6 353| 14 189} 6 353| 14 189, 5 204i 11 143 6 353 10 13§
Algunas veces 159/ 10 135 1 58] 11 149 2 118 14 189 2 118 13 176
Rara vez 0 00/ 11 _148] 0 00} 12 162, 0 00: 11 149 0 00 14 189
Nunca 174 235) 25 "338| 4 235] 25 338° 3 176, 26 351, 3 176 24 324
Total 171000] 74 100.0] 17 100.0] 74 1000 17 1000: 74 1000 17 1000, 74 1000

FUENTE: Ibidem
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GRAFICA 15
Percepcion de gestores de enfermeria a cerca de la implementacion de
programas de estimulos para la puntualidad.

A

7

Porcentaja

Puntuaiga Assstenca Osophing Desempeno
Actitud

Siempre & Con frecuencia 0 Algunas veces @ Rara vez O Nunca

FUENTE: Datos del cuadro 12.
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Percepcion de subordinados de enfermeria a cerca de {a implementacion de
’ programas de estimuios para la puntualidad.
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FUENTE. Datos del cuadro 12.

CUADRO 12

En relacion a la percepcién que tienen los subordinados del gestor, acerca de
la implementacion de programas de estimulos para la puntualidad, asistencia,
disciplina y desempefio mas del 48,70 % muestra una actitud negativa
contraponiéndose a la percepcion de los gestores con un 70.60% quienes
consideran implementar programas de estimulos. Frederick Herzberg (1998) afirma
que la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el puesto en forma tal que
la persona tenga una sensacion de logro ai realizario. Posteriormente, al desempeiar
el puesto, la persona estara motivada a seguir tratando de satisfacer su infinito
apetito por satisfacer necesidades de orden superior para elementos como el logro y
el reconocimiento el mismo Herzberg afinma que ofrecer a una persona un aumento o
mejores condiciones de trabajo, no es la manera de motivario, ya que:’las
necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, y una vez que estan
satisfechas, la unica manera de motivarla es ofrecerle todavia mas dinero. ‘o
condiciones de trabajo aun mejores en un proceso intercambiable. ’



CUADRO 13
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO

76

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria en el fomento que ejerce el gestor en la participacion de
funciones administrativas, asistenciales, de investigacién y docentes.

FUENTE: Ibidem

230|

_Investigacion
Gestores | Subordinados
Fo % |Fo % |F
"8 470} 18 243
50 294] 11 149
2 1819 257
T2 18l 11 149
76 0015 203
17 1000] 74 1000

Fomento_del gestor en la participacion de_funciones
Administrativas | Asistenciales
Acti Gestores [ Subordinados | Gestores | Subordirados
clitud Fo % |Fo. % [Fo % |Fo %

Siempre 11 _647| 18 24312 706 19 256
Con frecuencia| 6 353] 20 270| 5 294| 17

Algunasveces | 0 00| 18 243] 0 00| 15 203
Rara vez 0 00| 4 54/ 0 00] 6 81
Nunca 0 00] 14 189 0 00| 17 230
Total 17 1000; 74 1000} 17 1000; 74 1000

|

" Docentes
Gestores | Subordinados |
Fo % (Fo % |
10 588} 17 230
7 412{ 14 189
0 00j 20 270
0 00p 9 122
0 06 14 189
17 1000] 74 1000
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GRAFICA 17
Percepcion de gestores de enfermeria en el fomento que ejerce para la
participacion en funciones administrativas, asistenciales, de investigacion y
decentes.
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FUENTE. Datos del cuadro 13
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GRAFICA 18
Percepcion de subordinados de enfermeria en el fomento que ejerce para la
participacion en funciones administrativas, asistenciales, de investigacién y
decentes.
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FUENTE: Datos del cuadro 13.

CUADRO 13

En relacion a la percepcion de los subordinados, sobre si su gestor fomenta la
participacion en funciones administrativas, asistenciales, de investigacion y docentes,
el 45.2% muestran una actitud positiva mientras el personal gestor con un 94.1%
considera fomentar la participacion. El trabajo det lider es influir en la relaciéon entre
una organizacion y sus empleados, también cubre necesidades de interaccion social.
E! comportamiento del lider es uno de los principales determinantes de la
satisfaccion.

Si bien la relacion no es simple, segun estudios, se ha llegado a la conclusién
de que los empleados con lideres mas tolerantes y considerados estan mas
satisfechos que con lideres indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los
subordinados. Cabe resaltar sin embargo que los individuos difieren algo entre si en
sus preferencias respecto a la consideracion del lider. Es probable que tener un lider
que sea considerado y tolerantes sea mas importante para empleados con baja
autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (HOUSE Y
MITCHELL: 1974).
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CUADRO 14
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria en el fomento de Ia
comunicacién entre los subordinados a su cargo,

Actitud Gestores ! Subordinados i

Fo % : Fo % :
Siempre 13 : 76.5 ) 22 29.7
Con irecuencia | 4 : 235 ‘ 22 29.7 !
Algunas veces 0 : 0.0 . 16 21.6
Rara vez R - T A X I 2 95
Nunca ; 0 . 0.0 . 7 9.5 :
total ) 17 T 1660 | 74 1000 |

FUENTE: Ibidem
GRAFICA 19

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria en el fomento de la’
comunicacion entre los subordinados a su cargo. -
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FUENTE: Datos del cuadro 14.
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CUADRO 14.

El 100% los gestores consideran fomentar la comunicacion entre sus
subordinados y de igual manera el personal subordinado muestra una actitud positiva
con el 59.4% y solo un 18.9% se muestra con una actitud negativa, siendo un factor
favorable para que se cumpian los objetivos de toda organizacion. Cabe mencionar
que no existe una manera universal de comunicarse dentro de las empresas, pues
los datos y la informacién son enviados con una inmensa variedad de propositos. No
obstante, la manera mas eficaz de comunicar los mensajes depende de como se
sienta el receptor, al recibirlo ya que influye la forma de como lo interprete. Los
subordinados deben de rectbir un flujo de comunicacién capaz de darles una idea
adecuada de lo que esta sucediendo y con esto, hacerlo sentir satisfechos con los
resultados y un integrante mas del equipo.



CUADRO 15
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Percepcién de gestores y subordinados de enfermeria de la obediencia de los subordinados a su gestor por el
cargo que ocupa, a cambio de gratificaciones, por temor a represarias o por confiar en sus habilidades y

conocimiento.
- Obediencia de subordinados a los gestores relacionadoa |
o= 1 Por el cargo que ocupa A cambia de T Par temor a represarias Por confiar en sus
.3 Actitud gratficac.ones habilidades y
- cliu ol 1 conotimienos
= tr Gestores | Subordinados | Gestores | Sutordinados | Gestores _ Subordinados | Gestores | Subordinados |
=] Fo. % [Fo._ % lFo. % [Fo % [Fo. % [Fo "% ifo. % Fo. %
m @7 Siempre 1 59] 23 31] 1 59| 4 54/ 0 00| 3 41] 6 353 25 ;7
O ‘2 - |Con frecuencia 2 118l 12 62| 0o 0ol 4 saf 000 0o 00; 9 59 20 270
o= Algunas veces | 5 294| 18 257|060 27 27| 0 00|10 135 1 58 17 70
=3 1 ]
= Rara vez 2 118 10 135{ 2 18f 3 41 1 59 & 811 0 00 7 95
Nunca 7 a411] 10 135| 14 823| 61 624| 16 941} 55 743] 1 59 5 68
Tote 17 1000] 74 1696| 17 1060] 7 iobo| i7 obo| 74 ia0g] i7. 1000’ 74 1650

FUENTE:  Ibidem



GRAFICA 20
Percepcion de gestores de enfermeria de la obediencia de los subordmados a
su cargo solo por el cargo que ocupa, a cambio de gratificaciones, por temor a
represarias o por confiar en sus habilidades y conocimientos.
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FUENTE: Datos del cuadro 15.
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GRAFICA 21 .
Percepcidn de subordinados de enfermeria de la obediencia de los
subordinados a su cargo s6lo por el cargo que ocupa, a cambio de
gratificaciones, por temor a represarias o por confiar en sus habilidades y
conocimientos.
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FUENTE. Datos del cuadro 15.

CUADRO 15

En relacidon a la obediencia al gestor solo por el cargo que ocupa, la
percepcion de los subordinado con un 47.3% se muestra una actitud positiva siendo
un porcentaje para indicar que se percibe a un gestor con poder legitimo, segun
ROBBINS (1996) el poder legitimo representa el poder que una persona tiene como
resultado de su posicion en la jerarquia organizaciona! formal. Por otra parte los
gestores contraponiéndose a los subordinados con un 53% consideran que no solo
por en cargo que ocupa lo obedecen sus subordinados o que indica que el liderazgo
inevitablemente requiere del uso del poder para influir en ios pensamientos y en las
acciones de otras personas, pero quizas estén empleando mal este concepto y que
en realidad no se utiliza este tipo de poder y los subordinados solo se dejan llevar por

el puesto en que permanecen.

Es significativo mencionar que el 86.5% de los subordinados tiene una actitud
negativa es decir perciben no obedecer a su gestor a cambio de gratificaciones. Y un
82.4 % del personal gestor sefiala que no io obedecen |os subordinados a cambio
de gratificaciones. Reflejando con esto que ambas partes estan de acuerdo en que
no se maneja el poder de recompensa dentro de su organizacion, el cual muestra
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que los individuos cumplan los deseos o directrices de otra persona porque les
produce beneficios positivos; y si alguien distribuye recompensas que otros
consideran como valiosas, tendran poder sobre ellas Cabe mencionar que en esta
institucion no existen o no se llevan a cabo los programas de estimulo por lo tanto no
va a ver gratificaciones por tan solo obedecer.

El 95.9% de los subordinados tienen una actitud negativa ante la obediencia
del gestor por temor a represarias. De igual forma el 94 1% de los gestores toman
una actitud negativa. De esta manera se observa que no se ejerce el poder
coercitivo, en cual radica la amenaza, la aplicacion de sanciones fisicas, despertar la
frustracidon por la restriccion de movimientos, © controlar por las fuerzas de
necesidades basicas, fisioldgicas o de seguridad.

En relacion a la obediencia de los subordinados por confiar en las habilidades
y conocimientos del gestor el 60.8%, tiene una actitud positiva. Por otra parte el
88.2% de los gestores se suman con la misma respuesta. Indicando que el tipo de
poder con que labora la institucidn es un poder de experto ya que esta es el
resultado de la experiencia, de una habilidad espectal o0 un conocimiento y el lider se
muestra como un individuo que ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de
las funciones grupales. No se trata, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de
influencias ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se trata de una
influencia permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que se dirige sobre
un nomero relativamente amplio de personas y durante un tiempo considerable. Se
podria decir que es el desarrollo de un sistema completo de expectativas,
capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir, utilizar, potenciar y
estimular al maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos de la
organizacion, elevando al punto de mira de las perscnas hacia los objetivos y metas
planificadas mas exigentes, que incrementa la productividad, la creatividad y la
innovacién del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfaccion de las
necesidades de los individuos.

Este tipo de poder se ha convertido en una fuente de gran importancia en las
organizaciones. Y conforme. un. empleado incremento su conocimiento de
informacion, que es fundamental para la operacion de un grupo de trabajo y en la
medida que este conocimiento no-io poseen otros, el poder de experto se fortalece
(ROBBINS: 1996).
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CUADRO 16
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Diez caracteristicas de un lider eficaz: percepcidn de gestores.

|Caracteristicas _ _ :Frecuenca | R I
Conocimiento \ 6 ' 300 :
Responsabilidad i 3 ' 15.0
Trabajar en equipo 2 H 10.0
Solucionar conflictos | 2 7 10.0

| Caracter i 2 10.0 i
Comunicacion i 1 ; 5.0 X
Don de mando i 1 ¢ 5.0
Toma de decisiones | 1 5.0
Escuchar a los demas 1 5.0
Tolerancia 1 5.0
Total 20 100.0

FUENTE: tbidem.
GRAFICA 22

Diez caracteristicas de un lider efcaz péi' épclé de gestores
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FUENTE: Datos del cuadro 16.




86

CUADRO 17
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO
Diez caracteristicas de un lider eficaz: percepcién de subordinados.

Caracteristicas ____ _Frecuencia_______| %
Conocimiento : 18 : 22.5
Comunicacién 15 ‘ 18.7
Habilidad i 10 12.5
{Responsabilidad 9 ; 11.2
| Don de mando . 7 8.8
Honestidad _ 6 : 7.5
Toma de decisiones . 5 | 6.3
Respeto i 4 ] 5.0
Democracia i 4 J 5.0
Inteligencia ; 2 } 2.5
{ Total l 80 | 100.0
FUENTE: ibidem
GRAFICA 23

Diez caracteristicas de un lider eficaz: percepcion de subordinados.
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FUENTE: Datos del cuadro 17.
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CUADRO 17.

La percepcidn que tienen los gestores sobre las caracteristicas del lider eficaz
son: conocimiento con el 30%, responsabilidad 15%, trabajar en equipo, solucionar
conflictos, caracter con el 10% y comunicaciéon, don de mando, toma de decisiones,
escuchar a los demas y tolerancia con el 5% cada uno. Por lo que utnicamente
coinciden en 4 caracteristicas con el personal subordinadc estas son el
conacimiento, responsabilidad, comunicacidn y don de mando.

En correlacion a la percepcién de los subordinados sobre las caracteristicas
de un lider eficaz el conocimiento, la comunicacion, habilidades, responsabilidad. don
de mando, honestidad, toma de decisiones. respeto, democracia e inteligencia fueron
las mas frecuentes, sobresaliendo con un 22.5% el conocimiento, un 18.7% la
comunicacién, solamente el 5.0% la democracia y 2.0% la inteligencia. La teoria de
los rasgos busca las caracteristicas especificas que distingan a quienes son lideres
de quienes no 10 son, en este caso los subordinados, establecieron seis rasgos de
los lideres; comprenden empuje, el deseo de dirigir. honestidad e integridad,
confianza en si mismos, inteligencia y conocimiento relativo al puesto. (ROBBINS.
1996)
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CUADRO 18
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepcioén de gestores y subordinados de enfermeria en la habilidad del
gestor para tomar decisiones en cualquier momento.

Actited ~ ] Gestores Subordinadas
: Fo % Fo : Yo
Siempre , 10 58.8 30 40.5
Con frecuencia . 7 41.2 21 : 28.4
" Algunas veces o] 0o 18 24 3
Rara vez o] 0.0 3 : 41
Nunca : [o] 0.0 2 ' 27
Total 17 100.0 74 . 100.0
FUENTE: Ipidem
GRAFICA 24

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria en la habilidad que
poseen para tomar decisiones en cualquier momento.
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FUENTE: Datos del cuadro 18.
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CUADRO 18

L. os gestores con el 100% toman una actitud positiva en relacién a la habilidad
del gestor para tomar decisiones en cualguier momento, de igual manera la
percepcion de los subordinados se muestra con una actitud positiva en un
68.9%.Tienen una actitud positiva Indicando que los gestores efectivos no emplean
un estilo Unico de mandar sino ajustan su estilo de acuerdo a la situacion; con esto
se demuestra que estan totalmente aptos para ocupar el puesto de mayor nivel
jerarquico dentro de la organizacion. Se trata de que el gestor desarrolle un sistema
completo de expectativas, capacidades y habilidades que permite identificar,
descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo la fortaleza y la energia de todos
los recursos humanos de ia organizacion, elevando al punto de mira de las personas
hacia los objetivos y metas planificadas mas exigentes, que incrementa la
productividad, la creatividad y la innovacién del trabajo, para lograr el éxito
organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los individuos.



CUADRO 19
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la distribucion que realiza el gestor en funciones
administrativas, asistenciales, investigacién y docentes de acuerdo alas -
caracteristicas y capacitacion de los subordinados.

L

Distribucién de subordinados de acuerdo a fas caracterisficas y capacitacion en funciones
| Administrativas |  Asistenciates |  Investigacion
Actitud | Gestores __ Subordinados | Gestores | Suborcinados | Gestores [ Subordinados

Fo. % Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo

_ .. Docentes
Gestores | Subordinados

xy
o - )
o
[

=
1
o
7
Gl

™
jadl -F % |Fo % Ffo %
w Siempre 11 647° 20 270 11 647| 23 310] 6 352 23 311 9 528" 2 298
a Confrecuencia | 5 294, 14 189[ 75 7384|711 T 149 7 412} '8 108 & 353 10 135
g Algunasveces | 1 59] 15 203 1 58| 9 T122| 2 118 10 135] 2 118 12 162
= Raravez GO0 f0 W5 0 00] ©2 t62| 2 tfe| 14 1§ 0 00 0 15
Nunca G 00 15 203[ 0 00| 197 267] 0 ool 19 257] 0 00 20 270

Total

-
~

1000/ 74 1000| 17 4060 74 1000} 17 1000| 74 1000] 17 1000 74 1000

FUENTE: Ibidem
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GRAFICA 25
Percepcion de gestores de enfermeria de la distribucién que realiza en
funciones administrativas, asistenciales, de investigacion y docentes de
acuerdo a las caracteristicas y capacitacion de los subordinados.
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FUENTE. Datos del cuadro 19
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GRAFICA 26
Percepcion de subordinados de enfermeria de la distribucion que realiza en
funciones administrativas, asistenciales, de investigacién y docentes de acuerdo
a las caracteristicas y capacitacion de los subordinados.

Porcentaja
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FUENTE: Datos del cuadro 19.
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CUADRO 19

De acuerdo a la percepcion que tienen los subordinados del gestor sobre la
distribucion de funciones, de acuerdo a las caracteristicas y capacitacion de ellos en
las actividades administrativas, asistenciales, de investigacion y docentes el 44%
tiene una actitud positiva. Sumando a este el B5.7% de los gestores con una actitud
positiva.

Observando que dentro de la institucion para !os subordinados no se cuenta
con una buena estructura de organizacién y esta a su vez no les permite alcanzar las
metas y los objetivos organizacionales con eficacia y eficiencia y quizas les hace faita
a los subordinados es que los gestores los motiven en el deseo de que ellos puedan
obtener bienes y servicios matenales dentro de su 4rea laboral o bien desear
autoestima, estatus, una sensacidn de realizacion o relajamiento (GIL 1990)

Mientras que los gestores muestran con mas del 70% una actitud positiva
dentro de las funciones administrativas, docentes. de investigacion y asistenciales;
contradiciendo a los subordinados. Determinando que los gestores saben decir, el
como coordinar las actividades y esfuerzos de trabajo por lo que se explotan las
cualidades que poseen los subordinados y confiriendo actividades a aquellos que
cuenta con la preparacién adecuada; los gestores muestran un tipo de organizacion
que beneficia a todos, ademas de que tanto los subordinados como gestares buscan
el bien en comun y uno de estas es implementar el avance cientifico colaborando
cada uno con esta tarea.

Una de las caracteristicas que debe tener la organizacion segun Etzioni (1998)
es la division del trabajo y asignacion intencional de actividades con el fin de
intensificar el logro de objetivos especificos y alcanzar la eficacia.
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CUADRO 20
'VARIABLE: ORGANIZACION
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria sobre el conocimiento
de los organigramas del hospital en que laboran.

Actitud | 7 Gestores I Subordinados
Fo : % Fo : %
Si 16 | 94 1 29 . 39.2
No 1 1 5.9 45 60.8
LTotal ; 17 : 1000 74 1000

FUENTE: Ibidem.

GRAFICA 27
Percepcién de gestores y subordinados de enfermeria sobre el conocimiento
de los organigramas del hospital en que laboran. ;
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FUENTE: Datos del cuadro 20.
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CUADRO 20

En relacion al conocimiento de los organigramas del hospital en que labora el
personal subordinado, se puede observar que el 60.8% tiene una actitud negativa.
Por otra parte el 94.1% del personal gestor indica que si conoce los organigramas del
hospital ya que estos son por regla general la estructura de la organizacion y son
echas con el fin de alcanzar objetivas, al minimizar (os esfuerzos y maximizar el
rendimiento y son la representacion de la estructura de la organizacion interna del
hospital en el cual se establecen los niveles jerarquicos con lineas de autoridad y
responsabilidad; se muestra que el personal subordinado no tiene interés en conocer
las lineas de mando, afectando a la organizacion; en sus niveles de autoridad, y
objetivos de la misma.



CUADRO 23 :
Percepci6n de gestores y subordinados de enfermeria sobre la informacién proporcionada
al ingreso a la institucion acerca de especificacion de funciones, jerarquia del puesto y requisitos

N3O0 3]

yTYd

NDO SIS

|

para ocupar el puesto
Informacion proporcionada al ingresar a la institucion sobre |
Especificacion de Jerarquia del puesto | Requisitos para ocupar el
funciones puesto
Actitud 1 Besiores [Subordnados | Gesiores | Subordinados | Gestores '['S'iii_df&ﬁéd}i's
Fo. % [Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |
Si 17 1000| 20 270 14  824] 25 338 "8 471|277 385
e - ’ -~ —_—
No 0 00| 54 730| 37 176] "4 ez 9 529 a7 8B
i e
Total 17 1000] 74 1006f 17 10a0f 74 1000[ 17 100'0; 74 71600

FUENTE: lbidem
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GRAFICA 28 :

Percepcion de gestores de enfermeria sobre la informacion proporcionada a

ingreso a la institucién acerca de especificaciéon de funciones, jerarquia del
puesto y requisitos para ocupar el puesto.

Porcentaja
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FUENTE: Datos del cuadro 21.
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. GRAFICA 29
Percepcién de subordinados de enfermeria sobre la informacion proporcionada
al ingreso a la institucion acerca de especificacion de funciones, jerarquia del
puesto y requisitos para ocupar el puesto.

Porcentaja

=

7 7 7
Especfcacon ge Jerarqua agel Reqursitos para
tuncrones puesto ocupar el puesto
Actitud

FUENTE: Datos del cuadro 21.

CUADRO 21
En relaciéon a la informacion proporcionada sobre la especificacion de

funciones al subordinado el 73.0% tiene una actitud negativa. En tanto que la
percepcion que tienen los gestores es totalmente contradictoria ya que el 100%
afirma que si se da esa informacién. La mala comunicacién que existe entre los
niveles jerdrquicos provoca problemas tan severos como este, siendo la parte en que
la division del trabajo es la base de la organizacion, y tiene como objetivo
fundamental la produccion y para que la produccion sea eficiente debe basarse en la
division del trabajo; esto significa que una tarea separe en varias pasos y cada uno
es realizado por un individuo diferente; es decir el individuo se especializa en hacer
parte de una actividad mas que la actividad completa, o que conduce a la
especializacion y a la diferencia de tareas, es decir a la heterogeneidad. (ROBBINS:
1996).

En relacién a la informacion proporcionada sobre la jerarquia de puestos el
66.2% del personal subordinado tiene una actitud negativa. Y el personal gestor toma
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una actitud positiva con el 82.4% contradiciendo al personal subordinado. Reflejando
una total desorganizacion en los niveles jerarquicos que son los que representan la
especializacion de la direccion; distribucion del volumen de autoridad y de
responsabilidad en cada uno de los niveles: observando que si fallan los niveles mas
altos los niveles inferiores pueden tomar una actitud negativa, stendo que todo
individuo que se incorpora a una organizacion formal, asume un rol, una forma de
conducta que se espera de, y que es prescrita por |a posicion. El rol es una forma
esperada de conducta derivada de la posicton. El cicio del rol provee la comprension
de como se establecen tales expectaciones, la expectacion del rol, es la descripcién
de las principales funciones, la responsabilidad. y la autoridad inherentes y las
relaciones interpersonales necesarias para cumplir el trabajo

En relacién a la informaciéon proporcionada al personal subordinado sobre los
requisitos para ocupar el puesto. se observa que el 63.5% muestra una actitud
negativa; de igual manera los gestores se muestran con la misma actitud negativa
con el 52.9%. Con esto se puede sefalar que ambas partes no se comprometen con
el cumplimiento de los objetivos laborales que tiene la institucion, al no mostrar
interés por conocer tales requisitos. KOLLAND (1998) apunta que la compatibilidad
entre la personalidad y el puesto da como resultado mas satisfaccién, ya que las
personas poseerian talentos adecuados y habilidades para cumplir con las
demandas de sus trabajos. Esto es muy probable apoyandonos en que las personas
que tengan talentos adecuados podran lograr mejores desempenos en el puesto, ser
mas exitosas en su trabajo y esto les generara mayor satisfaccion (influyen el
reconocimiento formal, la retroalimentacién y demas factores contingentes). De
manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion positiva, escucha
las opiniones de ios empleados y demuestra interés permitira una mayor satisfaccion.



CUADRO 22
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepci6n de gestores y subordinados de enfermeria sobre [a informacion proporcionada
al ingreso a la institucién acerca de derechos, obligaciones, condiciones de trabajo y sueldo

Informacion proporcionada al ingreso a la inslitucion sobre. |
Derechos Obligaciones Condiciones de Sueldo

Actitud Trabajo
Gestores | Subordi Gestores_ | Subordinados | Gestores _ ] Subordinados | Gestores | Subordmados |
Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % |Fo. % Fo %
Si 13 765|130 405|13 76534 459|11 64.7|34 459/ 1 50 26 351
No 4 235|144 535/ 4 235/40 541| 6 353|40 54116 941 48 649
Total | 17 100.0] 74 100.0| 17 100.0} 74 100.0{ 17 100.0] 74 1000{17 1000 74 100.0

=

FUENTE. ibidem
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GRAFICA 30
Percepcton de gestores de enfermeria sobre la informacion proporcuonada al
ingreso a la institucion acerca de derechos, obligaciones, condiciones de
trabajo y suelido.
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FUENTE: Datos del cuadro 22.
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. . GRAFICA 31
Percepcién de subordinados de enfermeria sobre la informacion
proporcionada al ingreso a la institucién acerca de derechos, obligaciones,
condiciones de trabajo y sueldo.
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CUADRO 22

En reilacion a la informacion proporcionada al personal subordinado sobre sus
derechos y obligaciones como trabajadores, el 59.5% tiene una actitud negativa.
Mientras que el 76.5% del personal gestor toma una actitud positiva, cabe mencionar
que el 41% restante del personal subordinado menciona que si le proporcioné esta
informacion; reflejando que el porcentaje que lo niega no es la mayor parte para
pensar que efectivamente no se da a conocer esta informacion a los empieados de
nuevo ingreso. Es importante que se de una retroalimentacion de los derechos y
obligaciones a todo el personal para que se desempefien de acuerdo a las
actividades que requiere su trabajo que el empieado obtenga informacién clara y
directa acerca de la efectividad de su actuacion. Cada una de estas dimensiones
incluye contenidos del puesto que pueden afectar la satisfaccion del empleado en el
trabajo.
La falta de informacion trae como consecuencia una distorsion de los
derechos y obligaciones a las que se debe acatar el personal subordinado de
enfermeria antes de aceptar el puesto, dando como consecuencia problemas
laborales con sus gestores y alternos.
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En relaciéon a la informacion proporcionada al personal subordinado sobre
las condiciones de trabajo el 54.1% tiene una actitud negativa. reflejando que a casi
la mitad si se le proporciond esta informacion: mientras que el personal gestor con el
64.7% toma una actitud positiva y acerca del sueldo el 64.9% de los subordinados
se muestran en forma negativa y el 94.1% del personal gestor coincide con la misma
respuesta.

ROBBINS (1998), junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo.
Los empleados tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus
habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de
como se estan desempeifiando, de tal manera que un reto moderado causa placer y
satisfaccion. Es por eso que el enriquecimiento del puesto a través de la expansion
vertical del mismo puede elevar la satisfaccion laborai ya que se incrementa ia
libertad. independencia, variedad de tareas y retroalimentacion de su propia
actuacion.

Sistemas de recompensas justas. En este punto nos referimos al sistema de
salarios y politicas de ascensos que se tiene en la organizacion. Este sistema debe
ser percibido como justo por parte de los empieados para que se sientan satisfechos
con el mismo, no debe permitir ambigliedades y debe estar acorde con sus
expectativas. En la percepcion de justicia influyen la comparacion social, las
demandas del trabajo en si y las habilidades del individuo y los estandares de salario
de la comunidad.

Satisfaccion con el salario. Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones
son las compensaciones que los empleados reciben a cambio de su labor.

La administracion del departamento de personal a través de esta actividad
vital garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.
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CUADRO 23
" VARIABLE: ORGANIZACION
Percepc:on de gestores y subordinados de enfermeria respecto al
conocimiento de jerarquias de mando del hospital en que" laboran.

“Actitud 7 "Gestores Subordlnadost
O/u o
947
5.9 7
1000 T
FUENTE: Ibidem.
GRAFICA 32

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria respecto al
conocimiento de jerarquias de mando del hospital en que laboran.
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FUENTE: Datos del cuadro 23.
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CUADRO 25
De acuerdo al conocimiento de las jerarquias de mando del hospital en que
labora el personal subordinado se observa que el 77% tiene una actitud positiva.
De igual manera el 94.1% de los gestores coinciden con una actitud positiva.
Por lo que se refleja una clara visualizacion de sus niveles de mando y que en esta
institucion se ejerce una organizacion de tipo funcional lineal. En este tipo de
organizacion existe un claro predominio de aspectos de linea mas que funcionales y
un claro ejemplo es el mantenimiento del principio de jerarquia (cadena escalar). es
decir los grados de autoridad lineal sin llegar a ser exclusivamente especialista. De
tal forma que la jerarquia asegura el mando y la disciplina. mientras la
especializacion proporciona asesoria y consultoria. Una de las principales ventajas
de este tipo de orgamizacion es que asegura una asesoria especializada e
innovadora y mantiene el principio de autoridad unica.

T Treis ¢ 8
FALLA [E ORiGEN
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CUADRO 24 .
VARIABLE: ORGANIZACION .
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la rotacion de los
subordinados de acuerdo a sus caracteristicas y capacitacion.

"Actitud _ Gestores ~ Subordinados
e FO %

. Siempre ... ... .0 588 _
Con frecuencia - 353

"Aigunasveces 1 7 77 89"

Rara vez o ) 0.0 .

:Nunca o B o o I

Total T T A7 T 000

FUENTE: Ibidem.

GRAFICA 33
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de |la rotacion de los
subordinados de acuerdo a sus caracteristicas y capacitacion.
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FUENTE: Datos del cuadro 26.
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CUADRO 26
En relacién a la percepcion de subordinados sobre la rotacion del personal de
acuerdo a sus caracteristicas y capacitacion el 37.9% muestra una actitud negativa
seguido con un 25.7% que anulan su respuesta por falta de compromiso. Mientras
que el 58.8% del personal gestor indica lo contrario tomando una actitud positiva;
observando claramente que el porcentaje no es muy alto para considerario
totalmente favorable. Dando a notar que no se da una buena rotacién del personal
subordinado dentro del hospital y estos son puntos que perjudican los objetivos tanto
institucionales como personales.

Cabe mencionar que el constante progreso de la técnica de tiempos
modernos, con la consiguiente preocupacion por aumentar la produccion. exige la
perfecta adecuacion del trabajador a los nuevos procedimientos de labor. Cuando
esa adecuacion no se efectua. es facil que surjan tensiones en detrimento de la
salud fisica y moral del trabajador, que a su vez pueden acarrear conflictos entre los
operarios de la empresa, asi como entre los operarios mismos. Pero, ademas, todo
ello repercute sobre la calidad y la cantidad de la produccidn.

Se ve, de ese modo, la importancia que significa, para el normal
desenvolvimiento de una empresa. la perfecta adecuacién del trabajador a la indole
de su trabajo, y esto solo es posible cuando el operario posee las aptitudes
requeridas para la labor que se ha sefialado.

Un enfoque social del trabajo exige que cada miembro del grupo iaboral tenga
la maxima eficacia en la tarea que ha- elegido. Esta exigencia obedece a dos
razones fundamentales: un de orden individual y la otra de orden social. Desde el
punto de vista individual, el trabajo profesional es el soporte y sostén, no solo
econdmico, sino también moral (ROBBINS; 1999).

Por tanto es impresionante que no se de esta rotacion de personal dejando
mucho de pensar quien realiza las funciones de alta complejidad teniendo un mayor
porcentaje con categoria de enfermera auxiliar disminuyendo el compromiso laboral.
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CUADRO 25
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepcton de gestores y subordinados de enfermeria relacionado al
conocimiento de manuales existentes como apoyo al cargo que ocupan..

| Actitud Gestores  Subordinados
R A . Fo T T Ny
 Si - 647 16
No ~ ~ 6 .33 58
_Total - _ooo L T8
FUENTE: ibidem.
GRAFICA 34

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria relacionado al
conocimiento de manuales existentes como apoyo al cargo que ocupan.
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FUENTE: Datos del cuadro 25.
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CUADRO 25 .

En relacion al conocimiento de los diferentes tipos de manuales que existen
como apoyo al cargo que ocupa, en el personal subordinado, se observa que el 78.4
% tiene una actitud negativa y el personal gestor nuevamente contradice al
subordinado con el 64.7%.

Pensando que si existen estos manuales solo eI personal gestor los tiene y
los conoce entonces por que no darselos a conocer a sus subordinados. ya que
estos son disefiados como guia para la ejecucion de tareas mayores y la obtencion
de ventajas como: la minimizacion de los costos de entrenamiento (aprendizaje del
meétodo de trabajo) y aumento de la eficacia del trabajador, lo que permite tener una
productividad (CHIAVENATO. 1985)
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CUADRO 26
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepc:on de gestores y subordinados de enfermeria sobre el trabajo en
equipo y con empatia durante la jornada laboral.

T Actitud - Gestores Subordinados

e _Fo | Y% .. Fo

- Siempre 5 29.4 27 36.4
Con frecuencia 8 47 .1 21 28.4
Algunas veces 4 23.5 16 21.6
Rara vez o} 0.0 7 9.5
Nunca o] 0.0 3 4.1

Jotal 17 _.100.0, _ 14 i 100.0 -

FUENTE: Ibidem. i }
GRAFICA 35

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria sobre: el trabajo en k
equipo y con empatia durante la jornada laboral. =
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FUENTE: Datos del cuadro 26.
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CUADRO 26

La percepcion que tienen el personal gestor y los subordinados de enfermeria
sobre el trabajo en equipo y con empatia durante la jornada laboral es positiva con
76.5% de los gestores y el 64.8% de los subordinados. Mostrando que la institucion
da gran importancia al clima organizacional, tomando en cuenta que este es el
ambiente donde una persona desempefa su trabajo diariamente, el trato que un jefe
puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e
incluso la relacion con proveedores y ciientes., todos estos elementos van
conformando lo que denominamos clima organizacional. este puede ser un vinculo o
un obstaculo para e! buen desemperio de la organizacién en su conjunto o de
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un
factor de disuncion e influencia en el comportamiento de quienes la integran. En
suma, es la expresion personal de la "percepcion” que los trabajadores y directivos
que forman la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el
desempefio de la organizacion.

El clima organizacional del sistema refleja, tanto las normas y valores del
sistema formal como reinterpretacion en el sistema informal. asi como las disputas
internas y externas de los tipos de personas que la organizacion tiene. De sus
procesos de trabajo y distribucion fisica, de las modalidades de comunicacién y del
ejercicio de la autoridad dentro de! sistema. El trabajo en equipo es una alternativa a
fa productividad de la organizacion (ROBBINS: 1999).



CUADRO 27
VARIABLE: ORGANIZACION
Percepclon de gestores y subordinados de enfermeria relacnonado al
conocimiento de reglas y normas del hospital en que laboran.

Actitud " " Gestores  _ Subordinados

: Po e % Fo %
Si 14 0 'B24 T T 39 T B2y
No : 3 R b - T |- B - S
Total ] 17 100.0 T4 100.0

FUENTE: Ibidem.

GRAFICA 36
Percepcion de gestores y subordinado de enfermerl'a relacionado al
conocimiento de reglas y normas del hospitatl en que Iabpran
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CUADRO 27

En relacion al conocimiento de las reglas y normas del hospital en que
laboran los subordinados el 52.7% tiene una actitud positiva, de igual manera el
personal gestor muestra una actitud positiva con el 82.4%; coincidiendo en que la
organizacion funciona bien empleando las normas y reglas. Estas normas y
reglamentos son exhausticos, ya que buscan cubrir todas las areas de la
organizacion, prevén todas las situaciones posibles e introducirlas dentro de un
esquema previamente definido. capaz de regular todo lo que ocurre dentro de la
organizacion.

Las normas y reglamentos son racionales porque son coherentes con los
objetivos previstos (CHIEAVENATO: 1998).
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CUADRO 28
VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO

Percepcion de subordinados y gestores de enfermeria de la influencia del
gestor en el cumpilimiento de objetivos {aborales.

‘Actitud o Gestores ) Subordinados
e Fo_ Yo Fo % )
Siempre 6 35.3 27 BT S
- Con frecuencia 10 58.8 15 20.3
Algunas veces 0 0.0 15 20.3

Rara vez 1 5.9 12 16.2
Nunca 0 0.0 S 6.8
ol e A7 1000 74 .. 100.0

FUENTE: Ibidem.
GRAFICA 37

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la influencia que
ejerce para el cumplimiento de objetivos laborales.:

Porcentaja

Gestores Subordinados

Actitud
3 Siempre @ Con frecuencia B Algunas veces
B Rara vez O Nunca

FUENTE: Datos del cuadro 28

CUADRO 28.

La percepcion que tiene el personal subordinado sobre la influencia que
ejerce el gestor para el cumplimiento de los objetivos laborales es positiva en un
56.7%, coincidiendo con la opinion positiva de los gestores con el 88.2%. Estos
resultados indica que el gestor utiliza la eficacia gerencial; al poseer una de las tres
habilidades esenciales de un lider eficaz, es decir la habilidad para diagnosticar
situaciones (sensibilidad situacionai).



CUADRO 29

VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la habilidad del
gestor para detectar problemas laborales.

“Siempre
Con frecuencia
Algunas veces
Rara vez
Nunca

Total

FUENTE: Ibidem.

Gestores

% . Fo
25.4

58.8 18

11.8 20

0.0 6

0.0 4
. _.2100.0 T4

GRAFICA 38

o

Subordinados

e
35.1
24.3
27.1
8.1
5.4
100.0

Percepcion de gestores y gestores de enfermeria de la habilidad que pbseen
para detectar problemas laborales. : :

Porcentaja

N
N
.
§
N
N

i

Suborainagos )
Actitud

[& Siempre B Con frecuencia [ Algunas veces B Rara vez O NuncaJ

FUENTE: Datos del cuadro 29,
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CUADRO 29
La percepcién que tiene el personal subordinado sobre la habilidad que posee
su gestor para detectar problemas laborales es positiva con el §9.4%, coincidiendo
con la opinion positiva de los gestores con el 88.2%. Estos resuitados indica que el
gestor utiliza la eficacia gerencial: estd debe de ser evaluada en términos de
produccion (resultados) y no de insumo; es decir. mas por lo que el administrador
alcanza en cuanto a resultados que por lo reaimente hace. Es un resultado no
insumo. Todas las posiciones son creadas para una finalidad que puede ser
evaluada en términos de resultado. La eficacia administrativa no es un aspecto de
personalidad del administrador. sino una funcion del manejo de la situacion. El
desempefio no es lo que el administrador hace, sino lo que obtiene (CHIEAVENATO.
1998).
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CUADRO 30
VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO .
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria de la flexlbxlldad que
posee el gestor para actuar ante diversas circunstancias.

{ Actitud ) Gestores o
b e e e e - . Fo .. - Yo e e ‘FO‘”
- Siempre 5 29.4 27
Con frecuencia g9 529 i8
~Algunas veces 1 5.9 19
‘Rara vez 2 11.8 8
-Nunca 0 0.0 -2
total 17 100.0 74
FUENTE: bidem.
GRAFICA 39

Percepcion de gestores y subordinados de enfermerla de la flexnbllldad que
poseen para actuar ante diversas curcunstanCIas :

Porcentaja

Iy

Gestores Subordinados.
Actitud

C.empre B Con frecuencia 0 Algunas veces @ Rara vez ElNunca [ .

FUENTE: Datos del cuadro 30.
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CUADRO 30

En relacion a la percepcion de los subordinados sobre la flexibilidad del gestor
para actuar ante circunstancias que se presentan el 60.8% mantiene una actitud
positiva, sumandole e! 82.3% del personal gestor que también toma la misma
actitud. Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizaciéon, mucho
de su estilo depende de como maneje sus habilidades, tanto técnicas. como
humanas y conceptuales.

En cuanto a la habilidad técnica nos referimos a la capacidad para poder
utilizar en su favor o para el grupo. los recursos y relaciones necesarias para
desarrollar tareas especificas y afrontar problemas.

El dirigente o lider debera constantemente "sentir” a sus seguidores para
poder determinar los estilos que debera de utilizar en las diferentes situaciones que
se presenten. Tratando siempre de anticiparse a los hechos y no actuar cuando ya
es demasiado tarde.

Que la que se tiene es buena y esto indica que dentro de la instituciéon se
cuenta con gestores que se preocupan por alcanzar los objetivos que tiene a su
cargo y que en gran parte de ellos depende los resultados y de seguidores
(CHIAVENATO: 1998).
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CUADRO 31
VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO
Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria sobre situaciones que el
gestor modifica favorablemente para el cumplimiento de los objetivos del

hospital.

Actitud L _ Gestores ... . _Subordinados
_Fo % . Fo %
Siempre 4 23.6 20 27.0

Con frecuencia 9 52.9 15 20.3
Algunas veces 4 23.5 26 35.1

Rara vez 0 0.0 9 12.2
Nunca o] 0.0 4 5.4
_Total 17 100.0 74 100.0

FUENTE: Ibidem, )
GRAFICA 40

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria sobre situaciones que
modifican favorablemente para el cumplimiento de los objetivos del hospital.

B0

50-H

Porcentaja
g

Gestores Subordinados
Actitud

N Siempre B Con frecuencia DAlgunas veces B Rara vez O Nunca I

FUENTE: Datos del cuadro 31.
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CUADRO 31
En relacion a la percepcion de los subordinados sobre su gestor en cuanto a
si modifica las situaciones favorablemente para cumplimiento de los objetivos del
hospital el 47.3% tiene una actitud positiva que coincide con la del personal gestor
con el 76.5%. BARNARD (1971), afirmaba que el individuo debe ser eficaz en la
medida en que su trabajo consigue alcanzar objetivos de la organizacion y ser
eficiente en la medida en que su trabajo consigue alcanzar los objetivos personales.
En otros términos. el individuo necesita ser eficaz alcanzando los objetivos
organizacionales a través de su participacion y ser eficiente satisfaciendo sus
necesidades individuales para sobrevivir en el sistema (CHIEAVENATO: 1998)
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CUADRO 32

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria referente ai fomento en
relaciones interpersonales y laborales entre subordinados.

" Actitud ’ . Gestores _ o _F'“Subovrqingqqsh .
[ A . Fo %
Siempre . 470 20 270
Con frecuencia ..M 2 7230
e 23 31
o0 .8 108
X R 6 i 8.1
100.0 74 1000
FUENTE: Ibidem.
GRAFICA 41

Percepcion de gestores y subordinados de enfermeria referente al fomento en
relaciones interpersonales y laborales entre los subordinados a su cargo.

Porcentaja
'
v
v

§ .

o041 N
N
s N

11 N
04J = T T § T T T

Geslores Subordinados
Actitud

[E9Siempre B Can frecuencia O Algunas veces B Rara vez O Nunca |

FUENTE: Datos del cuadro 31.
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CUADRO 31
En relacion a la percepcion de los subordinados sobre su gestor, si fomenta

las relaciones interpersonates y laborales entre ellos. predominando con un 50% una
actitud positiva, de igual manera el personal gestor se muestra con una actitud
positiva con el 88.2% coincidiendo con los subordinados. Dando a notar que se
{levan buenas relaciones humanas en el area laboral lo ayudara cambiar todo lo
malo que se encontréo tanto del personal gestor como de subordinados. Las
relaciones humanas son las acciones y actitudes resultantes de los contactos entre
personas y grupos.

Cada individuo tiene una personalidad altamente diferenciada que incide en el
comportamiento y actividades de las otras personas con quien mantienen contacto,
siendo, a su vez, muy influido por sus semejantes. Su comportamiento esta influido
por el ambienté y por las diversos grupos.

Es basicamente dentro de la empresa en donde surgen las oportunidades de
relaciones humanas frente a la gran cantidad de grupos y las interacciones
resultantes.

Estas deben ser fomentadas por los gestores ya que facilita una atmosfera,
en donde cada subordinado es estimulado a expresarse libre y saludablemente
(CHIEAVENATO: 1998).
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De acuerdo a la hipotesis de trabajo que plantea que existe diferencia entre la
percepcion que tienen los gestores y los subordinados de enfermeria y son base en
la prueba de pearson con el 95% de confianza, los resultados muestran que las
variables eficacia de liderazgo, componentes de liderazgo y organizacion se
correlacionan altamente entre si; aceptando la hipétesis como verdadera.

En lo que respecta a los datos generales se tiene que dentro del personal
subordinado, el mayor porcentaje es del género femenino. encontrandose entre los
30-39 anos de edad con un 50% y entre los 36-45 afnos dentro del personal gestor
en un 76.5%, en donde la edad es un factor que interviene en el cumphmiento de los
objetivos laborales; los individuos que se encuentran en una edad madura tienen
sentido de compromiso, responsabilidad. adaptabilidad, son creativos y sobre todo
productivos.

Existe discrepancia entre el nivel académico y la categoria que ocupa el
personal gestor y subordinado. ya que un 11.8% ocupa una categoria de jefe se
servicio o supervisora de enfermeria contando con un nivel académico de técnico
profesional en enfermeria. mientras que por otra parte el 40.5% cuenta con un nivel
académico de licenciatura y técnico profesional de enfermeria laborando con una
categoria de auxiliar en enfermeria.

En relacion a los componentes de liderazgo, los gestores consideran ejercer
un estilo de liderazgo democratico 89.7%, mientras que los subordinados perciben
un liderazgo liberal en un 74.7%, al percibir completa libertad se toman decisiones
arbitrariamente, no se establece una comunicacion adecuada dificuitando las
relaciones laborales y personales entre superior-subordinado, se dificuita el trabajo
en equipo y la participacion al no existir objetivos en comun, se deslindan de
responsabilidades (puntualidad, asistencia, desempefo, disciplina), no se respetan
reglas y normas, el poder se ejerce a conveniencia de uno solo perjudicando al
resto, se hace énfasis en los derechos evadiendo las obligaciones, no se
pontecializa las capacidades y habilidades del personai, perjudicando la
productividad, creatividad e innovacién en el trabajo de los individuos.

Sin embargo. referente a la comunicacion los gestores de enfermeria en un
100% perciben fomentaria entre los subordinados a su cargo, y el 19% de los
subordinados perciben que no existe una comunlcacnon adecuada entre los niveles
jerarquicos. .

El poder de experto es el que consideran ejercer los gestores, mismo que
perciben los subordinados, io que demuestra: que. obedecen a sus superiores por
que confian en sus habilidades y conocimientos. - -
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Los gestores consideran implementar programas de estimulos 70.6% a la
puntualidad, asistencia. disciplina y desempefio, sin embargo contrastado a esto los
subordinados toman una actitud negativa en un 50%,; la motivacion es u factor
esencial en la determinacion de rendimiento de los empleados y la calidad de los
objetivos alcanzados.

El 100% de los gestores afirman tener la habilidad para tomar decisiones ante
diversas circunstancias, sin embargo es importante sefalar que el 6.8% de los
subordinados percibe lo contrario.

La percepcion tanto de:los gestores como de. los subordinados de las
caracteristicas que posee un lider eficaz encontramos que las cinco primeras: el
conocimiento, la responsabilidad, la ‘comunicacion, don de mando y toma de
decistones. :

Los gestores consideran proporcionar informacion 64.7% a los subordinados
de enfermeria al ingresar a la institucion sobre especificacion de funciones, jerarquia
de puesto, requisitos para ocupar el puesto, derechos, obligaciones, condiciones de
trabajo y sueldo. contraponiéndose la percepcion de los subordinados en un 61.3%
afirmando no se les proporciona dicha informacion.

Es relevante mencionar que el 23% de los subordinados desconoce las
jerarquias de mando, dificultando la solucién de problemas al no saber a quien
dirigirse (jefe inmediato), ocasionando demora en la solucion.

Por otra parte el 35% del personal geétor descoﬁoce los manuales existentes
como apoyo al cargo que.desempenan,: aunado al-78.4% de los subordlnados que
de igual forma los desconoce

Durante la jomada laboral tanto los gestores como los subordinados expresan
que existe un clima satisfactorio.que favorece el trabajo en equipo, fomentando las
relaciones humanas

En lo que respecta a:l ficacia ; del ejercicio de liderazgo los subordinados
perciben que . su' gesto osee tres’ habilidades esenciales de un lider: influye
favorablemente. para:el. cumpllmlento de los objetivos laborales, habilidad para
detectar problemas :y::flexibilidad = para actuar ante diversas circunstancias,
percepcion que.comparte los’ gestores, reforzando su eficacia al fomentar las
relaciones laborales y personales.

Para finalizar, consideramos que los objetivos planteados al inicio de esta
investigacion se cumplieron satisfactoriamente.



18. SUGERENCIAS.

Las alternativas que se -proponen con . base en. los: resultados arro;ados
buscan contrarrestar la problematlca actual que cursa.el Hospltal general:*General
José Maria Morelos y Pavon”™, mas no la.de-dar solucmnes a'los: problemas que
enfrenta el ISSSTE a nivel orgamzacnonal 2

- Determinar el perfil del puesto para cada jerafquié,y’ 'asign'ar'a'l ersonal id'é'neo.
- Contemplar en la preparacion del profesronal de enfermerna el Ilderazgo como parte
fundamental del perfil profesional. S

- Implementar cursos de capacitacion y actuallzac'on a personal gestor acerca de
temas como: Toma de decisiones, | Li nfermeria, *Organizacion,
Comunicacion, Motivacion, Supervision,: Conﬂlctos, O ganlzacnonales. Relaciones
humanas y laborales. :

desempeiia.

- Dar a conocer por escrito las reglas y normas baijo las cuales funciona el hospital.
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e ANEXO 1
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
ESCUELA NACIONAL DE ENFERMERIA Y OBSTETRICIA
INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL Al SERVICIO DE LOS TRABAJADORES DEL
i ESTADO
HOSPITAL GENERAL “GENERAL JOSE MARIA MORELOS Y PAVON™
COORDINACION DE ENSENANZA DE ENFERMERIA
PERSONAL GESTOR

OBJETIVO
Recabar informacion sobre los componentes y eficacia de lideruzgo que permita establecer
allernativas de solucion a problemas detectados y unificar criterios en relacion al cjercicio de

liderazgo.

INSTRUCCIONES
Este cuestionario no ¢s una prucha.
Lea cada pregunta del cuestionario y responda a cada aspecto lo que se le pregunta,
marcando con una *X" solo una opcion

Toda la informacion recabada es estrictamente de uso confidencial.

DATOS GENERALES:

Edad Estado civil
Sexo Nivel académico
Tumo Categoria que ocupa

1. ¢oUsted influye positivamente en la realizacion de tareas laborales de los subordinados?

A) Siempre B3) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca
2. ;Usted oricnta a los subordinados a su cargo, en la realizacion de funciones?
Administrativas Docentes De investigacion Asistenciales

a) Siempre

b) Con frecuencia
©) Algunas veces
d) Rara vez

¢) Nunca

3. ¢(Otorga a
funcione?

los subordinados

a su cargo comple

ta libertad para tomar decisiones en sus

a) Siempre

b) Con frecuencia
c) Algunas veces
d) Rara vez

¢) Nunca

Administrativas

Docentes

De investigacion

Asistenciales
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4. (Usted toma decisiones y decide quehacer en fa realizacion de las funciones. sin tomar en
cuenta la opinion de los subordinados o su cargo”?

i o Administrativas Docentes De iy estigacion Asistencrales
|

a) Siempre -
by Con trecuencra
¢) Algunas veces
d) Rara vez | — —
e) Nunca

'
!
1
i
1

S AUsted para la toma de deaisiones consulta a los subordinados a su carpo. y juntos deciden o

que se nene que hacer?
A) Siempre 13) Con frecuencia C) Aleunas veces M Rara ves  E) Nunca

0. Usted utiliza programas de estunulo a la?

lr + Punmalidad Asistencia ; Disciplina : Desempeno !
| @) Siempre : .

by Con frecuencia

f c) Algunas veces . «
| d) Rara vez : ; .
| ) Nunea i ' i !

7. ¢(Usted tomenta la participacion en tunciones laborales. entre los subordinados a su cargo?

t Admunistrativas Docentes . Deinvesugacion | Asistenciales
i H .

i

b) Con trecuencia
<) Algunas veces \
d) Rara vez !
<) Nunca I

r
|
{ a) Siempre
|

8. (Usted fomenta la comunicacion entre los subordinados a su cargo?

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca
9. A usted los subordinados a su cargo le obedecen, solo por el cargo que ocupa?

A) Siempre B) Con trecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca
10. (A usted los subordinados a su cargo le obedecen, a cambio de gmtiﬁcuciones?

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca



11 (A usted los subordinados a su cargo le obedecen. por temor a represarias
A) Siempre B) Con trecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca

12. LA usted los subordinados a su cargo le obedecen, porque confian en sus habilidades v
conocimientos?

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces [3) Rara vez E) Nunca

«.Describa cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider eticaz?

14, (Usted cuenta con la habilidad necesana para tomar dectsiones en cualquier momento™
A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara ves E) Nunca

15, (Usted distribuye la realizacion de las funciones. de acuerdo a las caracteristicas v
capacitacion de los subordinados a su cargo?

Administrativas Docentes i Demvestigacion © Asistenciales

| a) Siempre ;
i b) Con frecuencia . : 1

©) Algunas veces - -
| d) Rara vez ;
! ¢) Nunca : i

16. (Usted conoce los organigramas del hospital en que labora?
A) Si B) No

17. (Cuando alguien ingresa a la institucion, usted le proporciona informacion sobre?

St NO

Especificacion de funciones :

Requisitos para ocupar el puesto

Derechos !

Obligaciones

Condiciones de trabajo

|

|

g

f Jerarquia del puestos :
| Sueldo

18. (Usted conoce las jerarquias de mando del hospital en que labora?

A)Si B) No
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19, ¢Usted realiza Ia rotacion de los subordinados o su cargo-de acuerdo a las caracteristicas ¥
capacitacion de estos’?
A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces 13) Rara vez » E) Nunca
20. (Usted conoce los diteremes tipos de manuates que existen p.u‘d cl quvo al cargo que
ocupn 2

A)Si 13) No

21, (En sudarea laboral trabijan en equipo a gusto y empatizan?

A) Stempre B) Con trecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca
22, jUsted conoce reglas y nonnas del hospital donde labora?
A si o B) No
23. (Usted mﬂuw. l.\\omblclmmg al cumplnmcmo dc objetivos laborales?

A) Siempre B) Con lrcc.uencx.l <) Ah_.'unns \'ug:cs D) Rara \'qz .- E) Nunca

A) Siempre ! e . D) Ram vez' A E) Nunca

26. ;Usted. modifica las si
hospital? :

A) Siempre B) Con frecuencia -C)’Algu’n’n_s‘i'vcces TR D) Rara vez ¢ E) Nunca

las " relaciones * interpersonales |y laborales  entre los

27. (Usted considera que . fomenta::
subordinados a su cargo? 1+

A) Siempre B) Con frecviencia - C) Algunis veces o . D) Rara vez E')‘Nunca

{GRACIAS!
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: ANEXO 2
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
ESCUELA NACIONAL DE ENFERMERIA Y OBSTETRICIA
INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL AL SERVICIO DE LOS TRABAJADORES DEL.
oo ESTADO
IIOSI;I'I‘AI. GF.NERAL “GENERAL JOSE MARIA MORELOS Y PAVON™
COORDINACION DE ENSENANZA DE ENFERMERIA
PERSONAL SUBORDINADO

OBJETIVO

Recabar informacion sobre los componentes v eficacin de liderazgo que permita establecer
alternativas de solucion ‘a problemas detectados y unificar criterios: en relacion al ejercicio de
liderazgo.

INSTRUCCIONES

Este cuestionario no es una prucha.

Lua cada pregunta del cuestionario y responda a cada aspecto lo que se le pregunta, marcando
con una X" solo una opcion

Toda la informacion recabada es estrictamente de uso confidencial.

DATOS GENERALES:

Edad Estado civil
Sexo Nivel académico
Turno Categoria que ocupa

1. ¢(Su gestor influye positivamente en la realizacion de tareas laborales?
A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez  E) Nunca

2. ¢,Su gestor le orienta, en la realizacién de las funciones?
Administrativas Docentes De investigacion Asistenciales

a) Siempre

b) Con frecuencia
¢) Algunas veces
d) Rara vez

¢) Nunca

3. Su gestor le otorga completa libertad para tomar decisiones en sus funciones?
Administrativas Docentes De investigacion Asistenciales

a) Siempre

b) Con frecuencia
¢) Algunas veces
d) Rara vez

¢) Nunca




0 ¢ 0 M
TESIS oy

ny- o=

FAL'A 7 opaen

139

4.Su gestor toma decisiones ¥ deaide quehacer en la realizacion de funciones, sin tomar en
cuenta la opinion de los subordinados o su cargo?

T Administranvas Docentes De investigacion Asistenciales

a) Siempre

b) Con frecuencra
<) Algunas veces - -
d) Rara vez —-

e) Nunca

5..Su gestor toma de deaisiones consulta a los subordinados a su carpo v juntos deciden 1o que se
tiene que hacer?

A) Siempre B) Con trecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca

6, Su gestor utiliza programas de estimulo a 1a?

' Puntualidad Asistencia . Disciphna Desempenio

i

al Siempre :
b) Con frecuencia b -~ oo
©) Algunas veces | : .
d) Rara vez ; : .

¢) Nunca

7:,5u gestor fomenta la participacion en funciones; laborales, entre los subordinados a su cargo?

Administrativas | Docentes | Deinvestigacion | Asistenciales |

: , : d

a) Siempre - - :
b) Con frecuencia . ! - 4
©) Algunas veces . - {
d) Rara vez . H H
¢) Nunca i ! i !

8;Su gestor fomenta la comunicacion entre los subordinados a su cargo?
A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Raravez E) Nunca
9¢Usted obedece a su gestor solo. por el cargo que ocupa?

A) Sietnpre B) Con trecuencia C) Algunas veces D) Raravez E) Nunca

10 (Usted obedece a su gestor a cambio de gratificaciones?

A) Siempre B) Con frecuencia ) Aléunas veces D) Rara vez E) Nunca
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i Usted obedece 4 su gestor por wemor a represunas?

A) Siempre 13) Con frecuencia C) Algunas veees D) Raravez I2) Nunca
12.Usted abedece o su gestor porque contia en sus habilidades v conocunientos?
A) Siempre B) Con fiecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca

1 3Describa cuales son las caracteristicas que deberta tener un lider eficaz?

14 Su gestor cuenta con la hanlidad necesana para tomar decisiones en cualquier momento?
A) Siempre 13y Con trecuencin ) Algunas veces Dy Rara vez  E) Nunca

15;5u gestor distnbuye ta realizacion de funciones, de acuerdo a las caracteristicas v capacitacion
de los subordinados a su cargo?

I' + Admunistrativas Docentes ' Deinvestigacion . Asistenciales :
i

a) Siempre ; 1
b) Con frecuencia - :
©) Algunas veces . ]

d) Rara vez - .
¢) Nunca : . j

!

16, Usted conoce los oreanigramas del hospital en que labora?
A)Si B) No

17,A usted. al ingresar a la institucion se le proporciono informacion sobre:

T

S T NO |

Especificacion de funciones
Jerarquia del puestos :
Requisitos para ocupar el puesto j
Derechos
Obligaciones
Condiciones de trabajo
Sucldo

SR S

18;,Usted conoce las jerarquias de mando del hospital en que labora?

A)Si B) No TESIS CCH
FALLA DE ORIGEN |
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19 Su gestor realiza la rotacion de los subnrdm.\dm o su cargo de acuerdo a las caracteristicas v
czlp'lcn'\cmn de estos? S

A) Siempre B) Con frecuencia . - C) Algunas veces D) Rara vez E) \um:.'l

20¢Usted conoce los d:lucmcs tipos dc manuales que existen como apo\o ..1] czuL.n quu uc.upu"
A .Sl . B) No : ;

21,En su drea l.xlmr'\l lmlmrm en equipo, i gusto'y empatizan?

es D) Rara vez : E) Nunea -

A) Siempre B) Con frecuencia C) Alpunus ve

22, Usted conoce reglas v normas del hospital donde labora?
A)Si B) No

23 :Su gestor. influye favorablemente al cumplimiento de los objetivos laborales?

A) Siempre B) Con frecuencia C) Al veces | D) an vez " E) Nunca
24, Considera usted que su gestor tiene I'\ h'lbllld'\d p:\m duecmr problenns hbor\lc\ ?

A) Sicmpre B) Con frccucncm C) :\Igunns veces, . il D) Ram vez o E) Nunca

25;Considera u;u.d que su bcstor lu.m. Ia ﬂc\lbllldnd parn actum’ ante circunstancias que se
presenten? - : R

D) VRVanuA vez E)‘ Nunca

A) Siempre B) Con frec ia Q) .f\'_im

26¢,Considera usted. que su Leslor modlﬁca las sltunctoncs fa\omblemcme para gl cumplimiento
de los objetivos del hospital? RS

A) Siempre B) Con frecuencia . C)’AklgunaAs, eces D) Rara ‘\'gz : E) Nunca

27 ;Considera usted que 'su 1.,estor fomema las relnmones lmerpersonnlcs y lnbomh.s entre los
subordinados a su carbo" ; . :

A) Siempre B) Con frecu D) Rara veéz E) Nunca

{GRACIAS!
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GLOSARIO

ADAPTABILIDAD: caracteristica de la personalidad que mide la capacidad de
un individuo de ajustar su comportamiento a factores situacionales externos.

ADIESTRAMIENTO: actividad educativa permanente, individual o de grupo;
organizada y desarrollada en los lugares de trabajo con el fin de orientar. guiar,
ensefar y asesorar el personal en los pnncipios y técnicas basicas practicas de (a
funcion que se debe desempefiar.

ADMINISTRACION: praoceso de disefar y mantener un ambiente en que las
personas trabajen juntas para lograr propositos eficientemente seleccionados.

ALTERNATIVA: opcion entre dos cosas.

AMBIGUO: que puede entenderse de varios modos o dar distintas
interpretaciones.

AFI!_IACION: asocian a una persona a una corporacion o sociedad.

ANALISIS DE PUESTO: una evailuacidn que define los puestos y los
comportamientos necesarios para desempefarios. . )

ANTAGONISMO: contrariedad que obra en sentido opuesto.

APTITUD: capacidad para hacer bien las cosas a pamr de un aprend:zaje
teorico practico.

APTITUDES: disposicién natural o adquirida, idoneidad para su cargo

ASESORAR: dar un consejo; tomar un consejo de una persona, propiciar,
ablandar la idea de uno.

ASIGNAR: sefalar lo que corresponde a una persona o cosa, fijar, designar.

ATRIBUCIONES: facultades que da a una persona el cargo que ejerce.

AUSENTISMO: es la condicién que existe cuando las personas no acuden al
trabajo para continuar una tarea programada.

AUTOCRACIA: centralizacion de la autoridad mediante métodos de trabajo y
toma de decisiones unilaterales limitando la participacion de los subordinados.

AUTOMATIZACION: ejecucion de actos sin participacion de la voluntad.

AUTONOMIA: el grado en el cual un puesto otorga suficiente libertad,
independencia e influencia a una persona para programar y desarrollar su trabajo.

AUTORIDAD: derecho que se delega a una persona o departamento, para
controlar procesos, practicos u otros asuntos.

BUROCRACIA: forma de organizacidon caracterizada por la division del
trabajo, jerarquia, reglas, reglamentos y relaciones interpersonales.

CALIDAD: importancia o cualidad de una cosa.

CAPACIDAD: cantidad de informacién almacenable en las unidades de
memoria de un orador,

CAPACITACION: creacién de oportunidades mediante varios enfoques y
programas para mejorar en sus actividades.

CARACTER: letra. Digito o cualquier otro simbolo que se utiliza como parte
de la organizacion, control o representacién de los datos de una organizacion.
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CENTRALIZACION: tendencia a restringr la delegacién de toma .de
decisiones en una estructura organizacional, por lo general conservando la autoridad
en la estructura o cerca de ella.

CLIMA ORGANIZACIONAL: conjunto de caracteristicas del ambiente de
trabajo percibidas por los empleados y asumirlas como factor principal de influencta
en su comportamiento.

CREATIVIDAD: capacidad para desarrollar nuevos conceptos, ideas vy
soluciones a problemas.

COALISION: chogue u oposicidn de las ideas.

COMPETENCIA: rivalidad.

COMPETITIVO: capaz de competir.

COMPRENSIVO: facultad de comprender.

COMPONENTE: la unidad mas pequefia de un sistema que realiza una parte
de una actividad de transformacion o de procedimientos.

COMPORTAMIENTO: las acciones de ias personas.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL: Ila orientacion de un empleado hacia la
organizacion en términos de su lealtad, identificacién y partxc:pac«on en la
organizacion.

COMUNICACION: transferencia de informacion de  una. persona a otra. :
siempre que el receptor comprenda.

CONCILIACION: es un convenio colectivo, punto de las conversacnones en el :
que las partes se ponen de acuerdo en cuanto a sus diferencias. ’

CONSULTAD DE TRABAJO: acciones como dar sugerencnas proporcionar
informacion, analizar problemas, evaluar alternativas y tomar decisiones.

CONFLICTO: choque, antagonismo de ideas.

CONTINGENCIA: acontecimiento futuro que no podia preverse.

CONTROL: funcién administrativa que consiste en medir y corregir el
desemperio individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se
adecuen a los planes, Implica medir el desempefio con metas y planes, mostrando
donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregirios.

COSIFICA: punto de vista en que se ve al hombre como objetivo.

CUALIDAD: cada una de las circunstancias o caracteristicas naturales o
adquiridas que distinguen a las personas.

~ CUSTODIA: acuerdo escrito o documento por el que se deposnan sumas de
dinero o valores en manos de terceros, en beneficio de una persona determinada en
el acuerdo.

DECISION: accién de decidir, elegir en diversas alternatlvas que conducen a
un resuitado definitivo.

DECODIFICACION: volver a traducir, elegir_el mensaje de un emisor.

DELEGACION DE AUTORIDAD: un enfoque esencial en que los empleados
reciben suficiente autoridad y voz para tomar decisiones’ propias.

DEMOCRATICO: acciones que involucran a los subordinados en la toma de
decisiones, delegar autoridad, fomenta la decision de métodos de trabajo y sus
metas, y emplea la retroalimentacion.
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DEPARTAMENTO: area, divisién o sucursal definidos de una empresa .sobre
lo que un administrador tienen autoridad para el desempefo de acttvudades y logro
de resultados.

DESCRIPCION DE PUESTOS: una declaracion escrita de lo que ‘el ocupame
de un puesto hace, como lo hace y por que lo hace.

DICOTOMIA: bifurcacion, division en dos. ; :

DINAMICO: relativo a la fuerza cuando produce movumlentos Persona
notable por su energia y actividad. :

DIVISION DEL TRABAJO: desglose de funcmnes en tareas ; reducndas Y
repetitivas. 3

EFICACIA: consecucion de objetivos, logros de los efector de eados

EFICIENCIA: logro de los fines con la mayor cantldad de recur:

EMISOR: que emite.

EMPATIA: habilidad para percibir la idlosmcrasna,;d
potenciales y sus actitudes, necesidades y expectativas. G

EMPLEADO: vocablo de sentido general que: “abarca -
personas que trabajan por un sueldo o salario.y que presta
empresario.

EMPRESA: unidad productiva o de servicios; Iegalmente ntegrada que se
vale de la administracion. : ]

-los compradores,

- todas aquellas
us serwos ‘a.un

ENFASIS: fuerza de expedicién o de entonacién con que se qu:ere realizar.
La importancia de lo que se quiere decir o leer.

ENFOQUE DE CONTINGENCIA DE LIDERAZGO: enfoque que estudias el
liderazgo sobre las premisas de la citacion de tareas del grupo integrado hasta el
cual opera influyen fuertemente sobre el liderazgo.

EQUIPO: grupo de personas con actividades - complementarias
comprometidas con propgdsito (a la misioén) y los objetivos basicos a largo plazo y a la
empresa y adopcion de recursos de accion y asngnacnon de los recursos necesarios
para logra estos propdsitos.

ESTANDARES: tipo, modelo o patrén.

ESTEREOTIPO: ideas preconcebidas,’ generalmente fundamentadas en
caracteristicas superficiales, que suelen distorsionar la comunicacion entre los
individuos.

ESTRATEGIA: arte de dirigir las opciones, accione para dirigir un asunto,

ESPECIALIZACION: que efectia un trabajo que requiere cierta formacion
profesional. Lineas maestras para la toma de decisiones que influyen en la eficacia a
largo plazo de una organizacion.

ESPECIFICACION DE PUESTO: una declaraciéon de las -calificaciones
minimas aceptables que un aspirante debe poseer para desempefiar un puesto
determino con éxito.

ESTATICO: que permanece en un mismo convencional.



146

ETICA: regla y principios que definen una conducta correcta o incorrecta. -

EXPECTATIVA: esperanza de consegulr una cosa' si se depara la
oportunidad, que se desea.

EXPERIENCIA: conocimiento que  se adqu:ere gracuas a- la practlca y Ia
observacion. e

EXTRINSECO: externo.

FACTOR: elemento, causa. o

FILOSOFIA: estudio racional del pensamiento humano desde el doble punto
de vista del conocimiento y de la accion.

FUSION: unién de varias sociedades en beneficio de una o por creacron de
una nueva sociedad que sustituyen a otras existentes. . ‘ i

FRUSTRACION: privar a uno de lo que desea.

GENEROQ: especie, conjunto de cosas animales o. plantas que: tlenen
caracteristicas comunas. ;

GERENCIA: proceso de hacer que las actuwdades se cumplan con efcuencna Yy
eficacia por medio de otras personas. : S

GERENTE: individuos de una organizacion -que: dmgen Ia ctiVidades de
otros. P S
GESTION: accién y efecto de administrar. .
GESTOR: miembro de una sociedad" mercantll que pammpa en la
administracion de esta.

GRUPOQO: conjunto de personas o cosas 5|tuadas en; un mlsmo Iugar [e] con
caracteristicas comunes. : . ; .

GUIAR: Ir delante, mostrando el camlno

HABILIDAD: capacidad heredada o aprendida de aplicar conocimientos y/o
experiencias al trabajo o profesion que se desempena.

HIPOTESIS: es un enunciado de las expectativas de la organizacién acerca
de relaciones de varias que se indaga.

IDENTIDAD: conjunto de circunstancias que distinguen a una persona de las
demas.

INCENTIVOS: lo que incita o mueve a una persona.

INDEPENDIENTE: que no depende de otro, sin relacion.

INHERENTE: que por su naturaleza esta unido inseparablemente con otra
cosa. : ’

INFLEXIBLE: que no se conmueve ni desiste de su propdsito.

INFLUENCIA: poder, autoridad de una persona para con otra, para intervenir
en decisiones.
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INNOVACION: el proceso de tomar una |dea creativa y transformarla en un
producto, servicio 0 método de operac:on utlles

INTRINSECO: interno.

INTRODUCCION AL PUESTO: es adecuar a una persona.a su.nuevo puesto
para que su entrada a un organismo no'sufra ninguin (roplezo y el desarrollo de las
actividades sea provechoso desde el prmcupxo e

JEFE: persona que tiene a otras bajo sus ordenes : :
JERARQUIA: orden segtn’la umportancua (au!orudad) de los cargos de una

empresa. Cadena de mando.

LENGUAJE: empleo de la palabra para expresar |deas C njunto de sefales
que dan a entender una cosa. ! 2

LIDERAZGO: influencia, arte o proceso de mﬂu:r sobre las personas para que
se esfuercen en forma voluntaria, y con entusiasmo para el Iogro de las metas del
grupo.

LIDERAZGO AUTOCRATICO: impone y espera cumphmlento. es dogmahco y
seguro y conduce por medio de |a capacidad de retener u otorgar premios y
castigos.

LIDERAZGO DEMOCRATICO: consulta a sus subordinados respeto de
acciones y decisiones probables y alienta su participacion.

LIDERAZGO LIBERAL: hace uso reducido de su poder, en caso de usarlo, ya
que les conduce, a sus subordinados a un alto grado de independencia en sus
aplicaciones.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL: lider que mantiene una vision e inspira
a sus seguidores. Poseen a si mismo la capacidad de motivar, moldear la cultura
organizacional y crear un ambiente favorable al cambio organizacional.

LIDERAZGO TRANSACCIONAL: lider que identifica lo que deben de hacer
los subordinados para cumplir sus objetivos, precisan los papeles y tareas
organizacionales, establecen una estructura organizacional, retribuyendo el
desemperio y se interesan en las necesidades sociales de sus seguidores.

MANUAL: son documentos que tienen como proposito fundamental
proporcionar en forma ordenada y sistematica, la informacion referente al directorio,
antecedentes legislacion, atribuciones, objetivos, estructura organica, funciones,
procedimientos, politicas y cualquier otra informacion que sea necesaria para el
desarrollo de las tareas administrativas.

MENSAJE: un proposito a transmitir.

METAS: fines a las que se dirige la actividad; puntos finales de la planeacion.

METODO: modo. racionamiento de obrar o hablar.

MISION: labor encomendada a alguien.

MODELO: que indica el tamaiio, forma y aspecto de un producto acabado.
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MONOPOLIO: propiedad de una fuente de un articulo o dominio de su
distribucidn.

MOTIVADORES: factores que incrementan la satisfaccion en el trabajo.

MOTIVACION: influencia sobre los trabajadores para crear en ellos deseo de
alcanzar un determinado objetivo.

NECESIDAD: manifestacion natural de sensibilidad interna que despierta una
tendencia a cumplir un acto o a buscar una determinada categoria de los objetivos.

NEGLIGENCIA: tardanza indebida en reclamar los derechos que pertenecer a
una persona por ley. Abstencion de hacer lo que una persona normal y prudente no
aria.

NORMA: es todo sefalamiento de lo que ha de hacerse.

OBJETIVOS: fin a los que se dirige la actividad puntos finales de la
planeacion.

ORGANIGRAMA: representacion grafica de la estructura de la organizacion
cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que cierra el nombre d ese
puesto, representandose por la union de los cuadros mediante lineas, los canales de
autoridad y responsabilidad.

ORIENTACION: la introduccion del nuevo empleado en su puesto y la
organizacion.

PERCEPCION: proceso por el que los individuos prestan atencién s estimulos
entrantes y traducen dichos estimulos en un mensaje que indica la respuesta.

PERSONALIDAD: diferencia individual que constituye a cada persona y la
distingue de otra.

PLANEACION: es un camino a seguir con base en un diagnostico situacional,
consiste en fijar el orden y la secuencia de las actividades y programar, los tiempos
necesarios y la distribucion de trabajo correspondiente, a fin de alcanzar los
objetivos determinados previamente.

PODER: la capacidad de influir en las decisiones.

POLITICA: son recursos generales que orientan la accién para la
conservacion de los objetivos, son guias y cursos de accién que sirven para formular
e interpretar los objetivos que han de reconducir la organizacion.

PUESTO. Lugar de trabajo asignado a un empleado.

PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS: métodos y procesos
fundamentales mediante los que una organizacion coordina o regula sus acciones.

PROGRAMA: son planes gque fijan la secuencia de las actividades, asi como
el tiempo requerido para realizarlas. Es un complejo de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de tareas, pasos que han de darse, recursos gue
deben emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo el objetivo.

PSICOLOGIA: ciencia que estudia la conducta de los seres vivos.
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PRODUCTIVIDAD: capacudad o grado de producclon por.unidad de trabajo,
superficie de tierra cultivada.
PROTOTIPO: ejemplar.mas perfecto y modelo cualidad.:

RANGO: cargo o posicion en una orgamzacton . .

RECOMPENSAS: compensacion dlcnonal generalmente .en  'bienes o
servicios ademas del pago usual de salarios.*

REGLA: son serfialamientos |mperat|vos su;etos a sancnon de no ser
realizados. K . .

RECEPTOR: Que recibe.

RESPONSABILIDAD: obligacién que tnene una persona frente a una cosa
impuesta por la ley.

RETROALIMENTACION: medida para cuantificar de manera que una
organizacion aprende mediante un sistema de informacion derivada de su- propia’
actividad, capacitando a la organizacién para modificar su propio sistema.

ROL: modelo de comportamiento que se espera de las personas en Iosv
diversos estatus econémicos y otros. :

ROL-STATUS: coordenadas que determinan la situacion.de un mdwnduo 0.

grupo en la estructura social.
ROTACION DE PUESTOS: entrenamiento en el puesto.que comprende g
movimientos laterales en los empleados aprenden diferentes puestos. : T
RUTINA: costumbre irreflexiva, habilidad debida a una costumbre., -

SATISFACCION: pena impuesta por el |ncumpllm1ento de una norma Iegal
SATISFACCION DEL EMPLEO: la actitud general de una pers nahacia su
trabajo. :
SIMBOLO: figura, objeto que tiene significacion convenctonal‘ T
SISTEMA: conjunto de métodos procedlmlentos o técnicas relacionados icon
objeto de formar un todo organizado.
SOLIDARIDAD: modo de derecho u obligacién adquarldos esponsablemente
STAFF: departamento que proporciona ayuda a'los departamentoside’ llnea
en la persecucion de los objetivos basicos de la organizacior
SUBALTERNO: inferior o que esta de bajo de una: categorla i
SUPERVISORES: igual que gerentes pero:por.{o: :
aplica a gerentes de nivel inferior o de primera linea:
SUPERVISION: es una actividad que desarroli .
dirigir el trabajo de un grupo de subalternos sobre qunen ejerce autorld d para Iograr
de ellos su maxima eficacia con satisfaccion mutua. .
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TECNICA: relativo a las aplicaciones y resultados practicos de las ciencias y
las artes. X

TEORIA: agrupamiento sistematico de conceptos O  principlos
interdependientes que forman un marco para un conocimiento mas significativo.

TEORIA DE LOS RASGOS: teoria que se basa en los rasgos de personalidad
de los lideres, entre los rasgos mas comunes son inteligencla. iniciativa. energia,
madurez emocional. persuasion, habilidad, percepcion, seguridad en si mismo,
creatividad y participacion.

TEORIA X: la suposicion de que a los empleados les desagrada el trabajo.
SON perezosos. evitan las responsabilidades y debe obligarse a trabajar.

TEORIA Y: la suposicion de que [os empleagos son creativos, buscan
responsabllidades y que pueden ejercer la auto direccién.

TIPOLOGIA: estudio de los caracteres morfologicos del hombre comunes a
los distintos tipos racionatles.

TOLERANCIA: indulgencia. respeto y consideracién hacia las maneras de
pensar, de actuar y de sentir de los demas, aunque estas sean diferentes.

TOMA DE DECISIONES: eleccidon de una accion, realizada por un directivo.
La decisién se convierte en politica de direccion.

TRABAJO: grupo especifico de tareas ordenado como una.: sola unidad.
Esfuerzo personal para la produccion y comercializacion de blenes y SeNICIOS con
fin econémico. :

TRANSFERENCIA: dicese del efecto de aphcar Ias ensenanzas de la
formacion profesional al trabajo real.

VARIABLE: una propiedad que adqu:ere dlstlntos valores cuanmatwos y
cualitativos.

TEY-ilS N
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