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en relaciones interpersonales y laborales entre los subordinados a su cargo. 
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La presente 1nvestigac1ón tiene la finalidad de conocer la percepción del 
personal gestor y subordinado de entermeria de los comoonentes y eficacia del 
ejercicio de liderazgo que se eierce en el Hospital General "General Jase Maria 
Morelos y Pavon". considerando como base las variables efica::1a del e1erc1c10 de 
liderazgo. componentes de liderazgo y organizacion 

Para conocer la percepción del personal en relac1on a la eficacia se 
estudiaron las habilidades esenciales del liderazgo (ílexib1l1dad de es!llo. sensibilidad 
situacional y oestreza gerencial) En relaciona los componentes se analizo el poder. 
la comunicación. motivación y estilo. Referente a la organizac1on se investigo la 
toma de decisiones. clima organizacional. reglas y normas. manuales de 
organización y proced1m1entos. organigramas. descnpcion del puesto. distribución de 
la carga de trabajo. rotacion del personal y ierarquias. 

Conociendo que enfermeria es uno de los departamentos funcionales 
importantes dentro del hospital. el liderazgo que eierza en los niveles más altos 
jerárquicamente repercutirá en el resto del personal (los principios, actitudes y 
esiándares de conducta y practica que muestren los gestores se1an captados por 
aquellos que se encuentran en estratos infenores). por lo que se vera afectada toda 
actividad que realice enfermería tanto en forma independiente como 
interdisciplinariamente: actividades cuyo objetivo en común es el cuidado del 
paciente. 

Esta investigación esta integrada por ochos capitulo. El 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 enfermería, a partir de esto se describe la 
situación que enfermería actualmente el personal gestor respecto al liderazgo, del 
mismo modo se plasma la importancia de esta investigación al igual que su objetivo. 
ubicándola por las características que presentan en las áreas de estudio como son: 
Administración, Enfermería, Sociología, Economía, Psicología y Ética. 

El segundo capitulo comprende las bases teóricas que sustenta esta 
investigación. es decir los elementos que nos permiten estudiar las variables. 
En el capitulo tercero se presentan la metodología en el cual se establecen las 
variables a medir que nos sirvan como base para conocer la percepción que tienen 
los subordinados y el gestor del liderazgo que se ejerce. De igual forma comprende 
el manejo de aspectos estadísticos como parte fundamental para el análisis de 
datos. apoyándose en el universo, población y muestra, así como para aceptar o 
descartar la hipótesis de trabajo. 

El cuarto capitulo se analiza cada uno de los cuadros y gráficas, obtenidos de 
la aplicación de cuestionarios apoyándose en el sistema sofware S. P. S. S. S., 
explicando el comportamiento de los datos desde la perspectiva del investigador. 



La presentación de los resultados se hara en forma concreta, utilizando 
medidas de tendencia central, infiriendo en posibles causas y efectos que producen 
los resultados obtenidos. 

El quinto capitulo corresponde a las conclusiones y sugerencias. Para las 
conclusiones se utilizó la prueba de pearson como medio para aceptar o descartar 
la hipótesis y a partir de estos resultados se citan algunas sugerencias que pueden 
contribuir para el me¡oram1ento del hospital. 

Los capítulos seis. siete y ocho incluyen anexos. que constan de los 
cuestionarios aplicados. el glosario; incluye definiciones que permitan al lector su 
fac1I comprensión y unificación y la b1bl1ografia que sustenta esta in11est1gac1ón. 
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1. DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN PROBLEMA. 
El Liderazgo es la 1nfluenc1a interpersonal e1erc1da en una sociedad dirigida a 

través del proceso de comunicación humana. es necesario en todos los tipos de 
organización principalmente en las ons11tuc1ones y en cada uno de sus departamentos 
(CHIAVENATO 1992) 

Una de las mayores responsao1hdades que tiene un gestor en enfermería es el 
liderazgo que e¡erce El liderazgo en cualquier act1v1dad debe darse desde los noveles 
mas altos Jerárquicamente dentro de la organización ya que los princ1p1os. actitudes y 
estandares de la conducta y practica que muestren los gestores seran captados por 
aquellos que se encuentran en estratos inferiores 

El Hosp1tai General ISSSTE ·General Jose Mana Moreios .¡ Pavón· tiene una 
organización lineal. representada por un organigrama vertical. que e¡erce un liderazgo 
autocrático 1Rosa1Ns 1996> cuenta con manuales de organización actualizados que se 
encuentran a d1spos1c1ón del personal supervisor. así como de proced1m1entos en cada 
serv1c10, no contando con manuales de bienvenida. descripción del puesto e 
rntroducc1ón al puesto. (Qeoartamento de enfermena Hoso Sra1 ·Gral Jase Mana Moreios y 

Pavon·.2002¡ haciéndolo susceptible a enfrentarse con diversos factores que 1nterv1ene 
en el e¡erc1c10 de liderazgo del personal gestor de enfermena. refle¡ándose en el 
1ncumplim1ento de los oo¡et1vos y metas institucionales. 

Este hosp1t::il. por el tipo de org::inizac1ón burocr:it1c:i que posee. se enfrenta a 
situaciones como: sobrecarga a los jefes superiores: ¡efe de enfermeras. jefes de 
serv1c10 y supervisoras (lineas de mando) con proced1m1entos administrativos 
exagerados (llenado de papelería, revisión de informes. asuetos. oncaoacidades¡ y 
funciones propias de su puesto; refleJándose en el deterioro de la organización por lo 
que no se pueden resolver de manera oportuna los problemas que se presenten. la 
coordinación y cooperación no se consigue fácilmente. los Jefes y supervisores no 
tienen suficiente tiempo para emitir y supervisar ordenes, se favorece la autocracia, 
fomenta la rigidez de autoridad y propicia centralización. (MERCADO 1997J 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA SITUACIÓN PROBLEMA. 
El problema del presente diseño de investigación se puede enunciar de la 

siguiente forma: 
¿Cuál es la percepción del personal subordinado y gestor de enfermería de los 

componentes y eficacia del liderazgo que se ejerce en el Hospital General ISSSTE 
"General José Maria Morelos y Pavón"? 

3. JUSTIFICACIÓN. 
Los efectos que tiene el liderazgo eficaz dentro de la organización son que 

define puestos y funciones eliminando obstáculos al desempeño, integrando la 
participación de los miembros del grupo en el establecimiento de metas; promoviendo la 
cohesión grupal y el esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de 
satisfacción personal en el desempeño laboral, reduciendo tensiones y controles 
externos, fijando metas claras y haciendo todo lo posible por satisfacer las expectativas 
de los subordinados, delega autoridad; así, mismo reconoce que las personas difieren 
mental, física, emocional y socialmente y orienta a los empleados nuevos. 

Considerando que en el Hosp. Gral. ISSSTE "Gral. José Ma. Morelos y Pavón" el 
mayor porcentaje de la plantilla laboral corresponde al departamento de enfermería, 



que a su vez tiene solo un ¡efe el cual delega autoridad a sus subordinados es de 
esperar que si la ¡erarquia mayor se enfrenta a diversos factores que alteran su gestión. 
se vera involucrada el resto de la organización a su cargo 

Y conociendo que el personal de enfermeria conforma uno de los departamentos 
funcionales importantes; el liderazgo que e¡erce enfermeria repercutiria en el resto de la 
organización institucional. 

Al conocer los componentes y factores que afectan la eficacia de liderazgo del 
personal gestor. será posible implementar. mecanismos que contrarresten esta 
problemática. para obtener una organización y funcionamiento óptimo del personal 
gestor. 

En la actualidaa eniermeria necesita contar con gestores. que sean lideres 
eficaces. capaces de mane¡ar demandas. problemas. y retos. con la responsabilidad de 
ofrecer a sus subordinados oportunidades de capacitación y desarrollo para que rindan 
su máximo potencial; contribuyendo así con los departamentos alternos para lograr la 
eficacia. 

4. UBICACIÓN DEL TEMA. 
El presente diseño de investigación se ubica en las áreas de; 

Administración; porque aborda problemas que parten de la organización y 
runcionam1ento del departamento de enfermería. 
Enfermería; por ser el ob¡eto principal de la investigación. 
Sociología: porque permite estudiar las relaciones sociales que se establecen entre el 
personal de enfermería. 
Psicología; porque permite comprender la conducta que toma el personal dentro de su 
organización. 
Economía; porque permite conocer la influencia de los recursos económicos sobre el 
desarrollo laboral del personal. . - . -._·-.:··:.-: .- - · - '"é . .> _. 
Ética: porque regular el comportamiento del personal gesto'r: de enfermería y 
subordinados. 

5. OBJETIVOS. 
5.1 General. 

Conocer la percepción que tiene el personal gestor y los subordinados de los 
componentes y eficacia del liderazgo que se ejerce en el Hospital General ISSSTE 
"General José Maria Morelos y Pavón". 

5.2 Específicos. 
Comparar la percepción que tiene el personal gestor y subordinado del liderazgo 

que ejerce el Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 
Proponer alternativas factibles de solución a problemas que arroje la información. 
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6. LIDERAZGO. 

6.1Definición. 
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Hablar de liderazgo es refenrnos a un concepto polémico. cuya practica ha sido 
objeto de muchas invest1gac1ones sociales. que acarean aesae el perfil de los lideres 
que han desarrollado y adaptado a lo largo de la h1stor1a hasta la 1dent1ficac1ón de 
elementos o c1rcunstanc1as que generan y mantienen al frente de grupos sociales 

El liderazgo tiene diferentes s1gn1f1cados para diversos autores. "Harry Truman. 
ex presidente estadounidense. decia que el liderazgo es la capacidad para conseguir 
que hombres y muieres hagan lo que les gusta y lo que no les guste" rBE=>NAL 19901 

Ch1avenato. ldalbeno , 1SS31 aestaca io siguiente ·Liderazgo es la 1nfluenc1a 
interpersonal e1erc1da en una s1tuac1ón. d1r1g1da a través del proceso de comunicación 
humana a la consecución de uno o diversos Objetivos espec1ficos · 

Cabe señalar que aunque el liderazgo guarda una gran relación con act1v1dades 
administrativas y el primero es muy 1mpo11ante para la segunda. el concepto de 
liderazgo no es igual al de admin1strac1ón Warren Benn1s. 1CHIAVENATO 19931 al escribir 
sobre el liderazgo. a efecto de extremar la d1ferenc1a. ha dicho que la mayor parle de 
las organizaciones estan sobre adm1n1stradas y subl1dereadas. Una persona au1zas sea 
un gerente eficaz (buen planificador y administrador) iusto y organizado -·. pero carente 
de las habilidades del líder par.:i motivar Otr.:is person.:is tal ve;:: se.:in líder efic.:ices -
con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolución --. pero carente de las 
habilidades adm1mstrat1vas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los 
desafíos del compromiso dinámico del mundo actual de las organizaciones. muchas de 
ellas estan apreciando mas a gerentes que también tiene habilidades de lideres. 

En general. liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistemáticamente un 
individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de funciones grupales. No se 
trata. de influencias ocasionales o esporádicas. rn de influencias ligadas al ejercicio de 
una tarea grupal concreta. Se trata de una influencia permanente. toda vez que se 
dirige sobre un número relativamente amplio de personas y durante un tiempo 
considerable. Se podría decir que es el desarrollo de un sistema completo de 
expectativas. capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir. utilizar. 
potenciar y estimular al máximo la fortaleza y la energía de todos los recursos humanos 
de la organización, elevando al punto de mira de las personas hacia objetivos y metas 
planificadas mas exigentes, que incrementa la productividad, la creatividad y la 
innovación del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfacción 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 organización, por medio de las que se busca el logro de 
objetivos y metas. 

6.2 Importancia del liderazgo. 
Una organización puede tener una planeación adecuada, control y procedimiento 

de organización y no sobrevivir a la falta de un líder 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 organización. Por lo contrario, muchas organizaciones con una 
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planeación deficiente y malas técnicas de organrzac1ón y control han sobrev1v1do debido 
a la presencia de un liderazgo dinamice 

6.3 Lideres y jefes. 
Líder. es el individuo mas apreciado del grupo y que más atracción eierce sacre 

sus compañeros. es el lider del grupo su guia y conductor El liderazgo no esta 
impuesto por la empresa. El líder es elegido horemente por sus compañeros de grupo 

Las invest1gac1ones han puesto de relieve que los grupos se organizan por lo 
común. en torno de un individuo que se ha hecho popular. ya sea por su cord1a11dad. 
por su compañerismo y especialmente por su solidaridad con el grupo cuyos intereses y 
aspiraciones defiende. 

Jefe. es una autoridad impuesta por la empresa. de ahí la conveniencia de hacer 
una dist1nc1ón entre estos dos conceptos a pesar de que también se consideran como 
similares. 

6.3.1 personalidad del líder. 
Un buen líder igual a buenos empleados. Esto significa que la 1nfluenc1a del líder 

es decisiva para la buena marcha de la empresa. el nrvel de rend1m1ento y la calidad del 
trabajo. asi como la atmósfera moral imperante en los lugares de trabajo. son efectos 
de la influencia de la personalidad del líder. esta 1nfluenc1a depende de dos clases de 
factores: unos extrínsecos e 1ntrinsecos: 

Como factor extrínseco de Ja influencia del lider debe considerarse su rango. su 
condición 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. la obed1enc1a. la adm1rac1ón y en 
otros la resistencia y la rebeldía). 

El factor intrínseco es aún mas poderoso que el externo. Es una fuente potente y 
oculta que reside en la personalidad misma del líder y de la cual emana una fuerza. esa 
fuerza o poder y todo el prestigio personal radican en la zona afectiva del líder y se 
inv1ene sobre sus subordinados. Las investigaciones psicológicas de estos últimos años 
permiten atnbuir un carácter 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 más bien innatos que adquiridos. 

En síntesis, se puede decir que energía. valor y coraje para asumir 
responsabilidades. sentido del deber, preocupación por el bienestar del personal, 
cultura general. capacidad administrativa y de organización. así como dominio de los 
traba1os 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 

contratación, las evaluaciones de desempeño, 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 estilo del liderazgo y su 
conclusión general es que los hombres y las mujeres emplean estilos diferentes. 
Específicamente, las mujeres tienden a adoptar un estilo más democrático, participativo 
y menos autocrático o directivo que los hombres. Es más factible que las mujeres 
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fomenten la participación. compartan el poder y la información e intenten fortalecer el 
valor en si mismos ante sus subalternos 

Dirigen mediante la inclusión y dependen ae su carisma. expenencia. contactos y 
habilidades interpersonales para influir en otros. Las muieres tienden a emplear el 
liderazgo transformacional. motivando a otros al transformar su interés personal en las 
metas de la organización. Y los hombres emplean un estilo directivo. de mando y de 
control. Dependen de la autoridad formal de su pos1c1ón como base para su 1nfluenc1a. 
los hombres emplean el liderazgo transaccional. entregando recompensas por su buen 
trabajo y castigo por los malos <ROBBl~JS 1998) 

6.5 Teoría de los rasgos. 
Es posible re1ac1onar uno o mas rasgos en personas que se reconocen como 

lideres que no poseen qu1nes no son lideres. Los esfuerzos de la 1nvest1gac1ón que 
buscaron asolar estos rasgos dieron como resultado muchos calleiones sin salida. Los 
investigadores no pudieron 1dent1ficar una sene de rasgos que siempre d1st1ngu1era a 
los lideres de los seguidores y talvez eran demasiado optimista creer que una sene de 
rasgos consistentes y únicos pudieran tener aplicación para todos los lideres efectivos. 

Sin embargo, los intentos por 1dent1ficar los rasgos conc1entemente asociados 
con el liderazgo han tenido más éxito. Seis rasgos en los lideres parecen dist1ngu1rse de 
los no lideres comprenden empuje. el deseo de dirigir. honestidad e integridad, 
confianza en si mismos. 1ntel1gcnc1.:i y conoc1m1cnto rcl.:it1vo .:il puesto. 

Sin embargo. los rasgos en so mismos no son suficientes para explicar el 
liderazgo las expl1cac1ones basadas exclusivamente en los rasgos de¡a de lado las 
interacciones del líder con sus subordinados. 

La 1mportanc1a de encontrar oro en las minas de los rasgos llevó a los 
investigadores a buscar los comportamientos que exhiben lideres especificos. Los 
investigadores se preguntaban s1 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 más 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 caracteristlcas de un lider. 
Entendemos el líder por las siguientes características: 

• El líder debe tener el carácter de miembro, es decir, debe pertenecer. al grupo 
que encabeza, compartiendo con los demás miembros los patrones culturales y 
significados que ahí existen. 

• La principal importancia del líder no resulta por sus rasgos individuales únicos, 
universales (estatura alta o baja, aspecto, voz, etc.), sino que cada grupo considera 
líder al que sobresalga en algo que le interesa, o más brillante, o mejor organizador, el 
que posee más tacto, el que sea más agresivo, más santo o más bondadoso. Cada 
grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal único para todos 
los grupos. 

• El líder debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a 
determinadas acciones o inacciones según sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro 
cualidades del líder, son llamadas también carisma. 



• Por último. otra ex1genc1a que se presenta al lider es la de tener la oportunidad 
de ocupar ese rol en el grupo. s1 no se presenta dicha pos1b1lidad, nunca podrá 
demostrar su capacidad de líder 1G1L. ·9901 

Valores de un líder: confianza en si mismo. v1s1ón. fe en la m1s1ón personal y del 
grupo, pasión. ética. energía. actitud pos1t1va. receptivo. part1c1pat1vo. comunicativo. 
estratega, flexible. emorendedor e innovador. capaz de apreciar. traoa¡a en equipo 

6.6 Componentes del liderazgo. 
Los componentes del liderazgo son poder. estilo de liderazgo. comunicación y 

motivación cuatro importantes conceptos que ayuda a la comprensión de este tema. 
6.6.1 poder. 

Concepto. ·Es ia capacioao ce 1no1v1ouos o grupos de 1nauc1r o 1nflu1r en las 
opiniones o acciones de otras personas o grupos· 1ROBB1~·•S 199'31 

6.6.1.1 liderazgo y poder. 
Liderazgo 1nev1tablemente requiere del uso del poder para influir en los 

pensamientos y en las acciones de otras personas El poder en las manos de una 
persona. supone nesgas humanos. primero. el nesgo de equiparar poder con la 
habilidad para obtener resultados inmediatos; segundo. el nesgo de ignorar los 
diferentes caminos por los que se puede acumular legiumamente poder. y caer en la 
ilegalidad: y tercero. el nesgo de perder el control por el afán de obtener más poder. La 
necesidad de acotar estos riesgos. 1mpl:c.:i el desarrollo de un liderazgo colec!lvo y un 
mane¡o ético lo que se llama poder 

Los medios más diversos. van desde la posición o. incluso. monopo110 de 
recursos económicos hasta algún conocimiento particular. Dicho poder puede ser usado 
por un individuo ya sea para reducir los medios de otros ind1v1duos (castigar). o 
aumentar sus medios (premiar) hasta el fin último inducir a estos otros individuos para 
que los provean con los medios para la satisfacción de sus propias necesidades. 

6.6.1.2 tipos de poder. 
El poder de un líder 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 continuación se presentan cuatro tipos principales de poder 
organizacional. 

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

PODER PERSONAL, el poder personal (también conocido como poder 
referente. poder carismático y poder de personalidad) surge individualmente en cada 
líder. 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 porque desean 
hacerlo; sus emociones les indican que deben hacerlo. El líder 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. tendrán 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 aún más para retenerlas o dárselas. 
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PODER EXPERTO, el poder experto también conocido como la autoridad del 
conocimiento. proviene del aprendizaje especializado Es el poder que surge del 
conocimiento e información que tiene una persona sobre una s1tuac1ón comple¡a 
Depende de la educación. la caoac1tac1ón y la experiencia. por lo que es un tipo 
importante de poder en nuestra moderna sociedad tecno1óg1ca Por e1emp10. si al 
cónyuge de uno sufre un ataque de algún tipo en una sala ae emergencia hosp11a1ana. 
lo más probable es que la atención se centre en el medico que llega a ofrecer 
tratamiento y no en el asistente que entrega ropa limpia La razón es que se espera que 
el doctor sea un experto en s1tuac1ones como éstas 

PODER COERCITIVO, el poder coerc1t1110 radica en la amenaza y apllcac1on de 
sanciones físicas. despierta la sanción por restricción de mov.m1entos o controlar por las 
fuerzas de necesidades básicas. fis1ológ1cas o de segundad 

Los tipos de poder surgen de diversas fuentes. pero en la práctica están 
interrelacionados. Cuando se quita una base de poder a los supervisores. los 
empleados podrían percibir que las otras bases de 1nfluenc1a están en declive también 
Por otra parte. los estudios indican que el uso de una base de poder debe adecuarse a 
su contexto organizac1onal para que sea eficaz. 

6.6.1.3 estilos basados en el uso del poder. 
De acuerdo con esta clasificación existen tres estilos: líderes autocráticos, 

democráticos y liberales La m:mcm en que un líder utiliza el poder establece también 
un tipo de liderazgo. Cada estilo (autocrático. democrático y liberal). tiene sus beneficios 
y limitaciones. Un líder utiliza los tres estilos en un penado. pero uno de ellos tiende a 
ser el dominante. Un ejemplo es el supervisor de una fábnca que normalmente es 
autocrático. pero actúa en forma participativa al determinar los programas de 
vacaciones. y presenta una actitud liberal al seleccionar a un representante 
departamental para el comité de segundad. 

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

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

Se distingue por dar órdenes al grupo sin consultarlo y exigirle que sean 
obedecidas plenamente. Es él quien establece las normas. determina los 
procedimientos y fija las etapas de su realización. Es un hombre que no explica a sus 
subordinados los planes con vistas al futuro. sino que se concreta a dar indicaciones 
para la ejecución de las tareas en el momento preciso de cada etapa, inflexible y 
estricto, es un líder que no se sale de sus principios estereotipados y jamás delega su 
autoridad, que es omnímoda. 
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Los lideres democráticos descentralizan la autoridad. Las decisiones 
participativas no son unilaterales. como el autócrata ya que derivan de consultas con 
los seguidores y de su part1c1oac1ón. El líder y el grupo actúan como una unidad social. 
Se informa a los subordinados sobre las cond1c1ones que afectan su empleo y se les 
estimula para que expresen sus ideas y formulen sugerencias 

No manda en forma despot1ca Cuando da una orden. es siempre después de 
haber consultado con el grupo Todas las normas que se adoptan han sido previamente 
discutidas. en forma amistosa. bajo su dirección y es el quien se encarga de que las 
dec1s1ones sean aceptadas colectivamente por el grupo 

El líder democrat1co es un verdadero catalizador que une y trata de armonizar las 
d1st1ntas tendencias y opiniones. mostrando el rne¡or camino para ilevar a cabo los 
propos1tos a través de las etapas que exige el trabajo 'SE~JL-E 19921 

Los lideres liberales evitan el poder y la responsabilidad Dependen en gran 
medida del grupo para establecer sus propias metas y resolver sus problemas. Los 
miembros del grupo se capacitan a si mismos y organizan su propia motivación. El líder 
desempeña solamente un papel menor. e ignora la contribución del líder. mas o menos 
en la misma forma en que el liderazgo autocrat1co ignora al grupo. Tiende a permitir que 
unidades diferentes de una organización establezcan fines cruzados y eso puede 
degenerar en el caos. Por estos motivos. normalmente no se le utiliza como un estilo 
dominante . .:iunque es útil en l.:is s1tu.:ic1ones en l;:is que un líder puede dejar una 
dec1s1ón completamente en manos del grupo (CAMPILLO 1998) 

6.6.2 estilos de liderazgo. 
Concepto: el estilo de liderazgo se refiere al patrón de conducta de un líder, 

según como lo perciben los demas. 

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

Cuando alguien adopta un papel de líder dentro de una organización, 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 motivación y de una aplicación 
efectiva de la conducción del grupo para lograr determinados propósitos. El tercer 
elemento corresponde a la habilidad conceptual, aquella capacidad que se tiene para 
comprender la comple¡idad de la organización en su conjunto, y entender donde ajusta 
su influencia personal dentro de la organización. 

Conociendo a fondo estos elementos, el líder puede actuar de forma mas óptima. 
Cada individuo en la practica va perfeccionando o deteriorando estas habilidades de 
acuerdo a su posición y resultados dentro de la organización 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 estará en función 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 ahí la 1mportanc1a de comprender las necesidades de Jos 
seguidores. y a partir del grado de madurez de éstos. establecer el estilo apropiado El 
dirigente o líder deberá constantemente "sentir" a sus seguidores para poder determinar 
Jos estilos que deberá de utilizar en las diferentes situaciones que se presenten. 
Tratando siempre de ant1c1parse a los hechos y no actuar cuanco ya es demas1aoo 
tarde. 

Más tarde o más temprano todos los lideres tratan de 1nfund1r o reforzar la 
confianza de sus seguidores. En el fondo de una mot1vac1ón bien sustentada. están la 
actitud positiva hacia el futuro. la confianza de lo que se puede lograr con el propio 
esfuerzo. y la conc1enc1a de que naaa es senc11lo. y que nada es seguro para siempre 
Los lideres adoptan una personal y activa actitud hacia los ob¡et1vos y metas. La 
influencia del líder se e¡erce en cambios de humor. expectativas. y estableciendo 
deseos especificas y propósitos que determinan la dirección y el enfoque hacia donde 
se quiere llegar. El resultado neto del liderazgo. es lograr cambios en lo que la 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 de¡ar de pensar que el líder es el único que debe realizar el 
traba¡o intelectual y que los seguidores solo cumplen órdenes. para entender ahora que 
es: la comunicación sincera, el esfuerzo coniunto y la corresponsabilidad; aunados al 
traba¡o arduo. d1nám1co y comprometido garantizando el éxito del grupo. 

También se diferencian los cabecillas y caudillos ya que en ciertos momentos 
críticos, en que los estados emocionales del grupo se han visto fuertemente 
perturbados. ya sea porque alguno de sus miembros ha sido in¡ustamente castigado o 
por otra causa similar. surge un individuo que encabeza un movimiento de protesta o 
rebelión. Este tipo de líder, que desplaza al verdadero. es designado comúnmente con 
el nombre de cabecilla. Esta denominación que incluye un sentido ofensivo, caracteriza 
a quien en circunstancias dramáticas 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 móviles un 
profundo sentido social un verdadero amor al prójimo, que puede llegar a la abnegación 
y al sacrificio. 

6.6.2.1 tipos de estilo de liderazgo. 
Se han propuesto muchas clasificaciones diferentes de estilos de liderazgo y se 

ha encontrado que son útiles. Las más sencillas sP. basan en una sola dimensión, en 
tanto que las demás se centran en dos o más formas para distinguir entre los estilos. 
Aunque con fre<'.'uencia hay similitudes entre los sistemas, vamos a diferenciar estilos 
con base en el uso que hacen los lideres de las recompensas, el poder o el énfásis 
primario en la consideración 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 (económicas o de cualquier otro tipo) el líder utiliza un liderazgo positivo. 
Una mayor educación de los empleados, mayores demandas de independencia y otros 
factores han hecho que la motivación satisfactoria de los empleados dependa más del 
liderazgo positivo. 
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Si se hace hincapié en los castigos, el lider aplica un liderazgo negativo. este 
sistema puede lograr un desempeño aceptable en muchas s1tuac1ones. pero tiene 
elevados costos humanos. Los lideres negativos son dominantes y superior a las 
personas. Aplican a su personal castigos como la pérdida del empleo. reprimendas en 
presencia de los demás y suspensiones sin sueldo. hacen alarde de la autoridad con 
base en la idea errónea de que atemoriza a todos y los hace producir se trata de Jefes. 
más que de lideres. 

Existe un continuo de estilos de liderazgo. que va desde altamente pos1t1vo a 
extremadamente negativo. Casi cualquier gestor ut1l1za ambos estilos todos los dias. 
pero el estilo dominante fija un tono dentro del grupo El estilo se relaciona con el 
modelo de comportamiento organizac1ona1 que se tenga El modelo autocrat1co tiende a 
producir un estilo negativo. El liderazgo positivo por lo general logra una mayor 
satisfacción en el empleo y meJor desempeño (DAv1s 19'34¡ 

6.6.3 comunicación. 
Concepto: es la transferencia de 1nformac1ón de una persona a otra. siempre que 

el receptor comprenda. 
La comunicación 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 comunicación 
comprende la transferencia de significados. Si no se ha transmitido información o ideas, 
la comunicación no se ha dado. el orador que no escucha o el escritor que no ha leido 
no comunican. 

No obstante. para que una comunicación tenga éxito. el significado debe 
difundirse y comprenderse. Antes que la comunicación pueda darse. debe existir un 
propósito, expresado como un mensaje a transmitir. Este pasa entre una fuente el 
emisor y un receptor. El mensaje se convierte a fonma simbólica llamada codificación y 
pasa a través de algún medio o canal al receptor quien vuelve a traducir el mensaje del 
emisor llamada descodificación. El resultado es la transferencia del significado de una 
persona a otra. 

6.6.3.1 métodos de comunicación. 
Los métodos de comunicación generalmente más empleado por las personas en 

las organizaciones son: 
•!• Oral: Las personas se comunican entre si con mayor frecuencia al hablar, 

la comunicación oral. Formas comunes de la comunicación oral comprenden discursos. 
discusiones de grupo fonmales, frente a frente. discusiones infonmales y rumores. 

La ventaja principal de la comunicación oral es que un mensaje verbal puede 
transmitirse y recibirse una respuesta en un mínimo de tiempo. Si el receptor está 
inseguro del mensaje, una retroalimentación rápida permite al emisor detectar 
inseguridad y corregirla. Sin embargo, su principal desventaja es el potencial de 
distorsión, en especial si el mensaje debe pasar por varias personas. En una 
organización en la cual las decisiones y otras comunicaciones se transmiten 
verbalmente por jerarquía, existe una gran probabilidad de que los mensajes se 
distorsionen. 

•!• La Escrita: las comunicaciones escritas comprenden memorandos, 
cartas, publicaciones periódicas de la organización. tableros de aviso o cualquier otro 
dispositivo que transmita palabras o símbolos escritos. 

Cuando las comunicaciones son complejas o extensa. puede ser importante 
tener un registro penmanentemente 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 lógicas y claras. 
Si bien la escritura puede ser mas precisa. también requiere mucho mas tiempo. 

•!• La No verbal: Algunos de los métodos de comunicación s1gnificat1vos 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 tamaño de la oficina de 
una persona o la ropa que lleva también transmiten mensa¡es a los demas. No obstante 
las areas de comunicación no verbal mas conocidas son el lengua¡e corporal y la 
entonación verbal. El terminó entonación verbal se refiere al énfasis que alguien da a 
las palabras o las frases. Para mostrar cómo la entonación puede cambiar el significado 
de un mensa¡e. considere al estudiante que hace una pregunta a su instructor S1 el 
instructor responde ¿qué quieres decir con esto?" La reacción del estudiante cambiara 
dependiendo del tono de la respuesta del instructor Un tono suave tranquilo crea un 
significado diferente de uno que tenga tonos asperos y haga énfasis en la última 
palabra. 

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

•!• Los Medios electrónicos: actualmente dependemos de diversos medios 
electrónicos complejos para transmitir nuestras comunicaciones. Además de los medios 
más comunes el teléfono altavoz. tenemos la telev1s1ón de circuito cerrado, 
computadoras activadas por voz. reproducción xerográfica, programas multimedia, 
maquinas de fax y un cúmulo de dispositivos electrónicos que podemos emplear junto 
con la palabra o el papel para crear una comunicación más efectiva. sus ventajas y 
desventajas generalmente van en paralelo a las de la comunicación esenia. 

-,. Barreras a la comunicación efectiva 
Además de las distorsiones generales identificadas en el proceso de 

comunicación, existen otras barreras para la comunicación efectiva. 
• Filtración es la manipulación deliberada de la información para hacerla parecer 

más favorable para el receptor. Por ejemplo, cuando un gerente dice a su jefe lo que 
quiere escuchar, el gerente esta filtrando la información. 

• Percepción selectiva, en este proceso de comunicación 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, educación y antecedentes culturales son tres variables más evidentes 

que influyen en el lenguaje que emplea una persona y las definiciones que dan a las 
palabras. 

• Cultura nacional, la comunicación interpersonal no se conduce de la misma 
manera en todo el mundo. En países colectivistas como Japón existe una mayor 
interacción en beneficios propios y una manera más formal de contacto interpersonal. 
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6.6.3.2 clases de comunicación. 
La comunicación. en general. puede ser clasificada en· 

Intencionales: son aquellas. como su nombre 10 1nd1ca. que se hacen 
intencionalmente, sean escritas. verbales. por señales u otros medios 

No intencionales: como su nombre lo sugiere. no se tiene la intención de 
transmitir. que sin embargo. se emiten Por eiemplo la vestimenta. el rubor. el temblor 
de las manos, el color tostado de la piel. etc Muchas veces la comunrcac1ón no 
intencional no se desea transm1t1r se trata de ocultar pero. a un ooservaoor perspicaz 
no se le puede escapar y le sirven para obtener datos oe su interlocutor conformaoo o 
negado lo que 1ntenc1ona1mente éste le está comunicando De ahi su utilidad en la 
actividad profesional como aseveratr.,as o negativas de io que se nos comunica 
intencionalmente. 

6.6.3.3 interferencias de la comunicación. 
Son hechos o barreras que dificultan la comun1cac1ón o que 1mp1den por 

completo su recepción. Se les puede clasificar en dos categorias. 
Interferencias físicas: Son las orrg1nadas en el mundo externo que nos rodea. 

por ejemplo: el ruido. el corte de energía eléctrica. la descompostura del aparato emisor 
o receptor. 

Interferencias psiquicas: Son denominadas asi porque acontecen en el mundo 
interno. en la psiquis del individuo. por ejemplo· la apatía que siente el perceptor hacia 
quien emite: la falta de interés de éste en el tema. etc. 

Formas de superar las interferencias: 
•:• La repetición: consiste en lanzar varias veces el mismo mensaje en la 

misma forma. Es muy utilizada en la publicidad con el propósito 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 reiteración: 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 público se cambia el mensaje, pero. manteniendo la idea. 

•!• La utilización de varios canales: esta técnica radica en tratar de llegar al o 
a los destinatarios de la comunicación utilizando diversos medios. Por ejemplo haciendo 
uso no solamente del periódico, porque podría no leerlo. sino. además, la radio y la 
televisión. Alguno de estos medios llegará el receptor. 

•!• Aislar el mensaje: es el procedimiento por medio del cual el emisor busca 
la manera de que el nrvel de su mensaje supere el de los demás, a fin de que el suyo 
pueda llegar con claridad al perceptor. Si durante el desarrollo de una clase existiera 
mucho ruido afuera, el profesor (emisor), mandara cenrar 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 más impactante 
y llamativa posible. porque de no ser asi, se caería dentro del nivel medio de los otros 
mensajes, perdiéndose entre los demás de la "tanda" sus impactos (SENLLE: 1992). 

6.6.4 motivación 
Concepto: la motivación es un término que se aplica a una serie de impulsos, 

deseos. necesidades, anhelos y fuerzas similares. Se define motivación como: "La 
disposición de emplear grandes niveles de esfuerzo hacia cualquier meta, a condición 
de que el esfuerzo satisfaga alguna necesidad individual si bien la motivación general 
se refiere al esfuerzo hacia cualquier meta" CHAROLO· 1998) 
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Toma apenas un instante darse cuenta de que. en cualquier momento las 
motivaciones de un individuo pueden ser sumamente compleias. y en ocasiones 
contradictorias. A una persona puede motivar el deseo de obtener bienes y servicios 
materiales, deseos que sin embargo pueden ser compleios y contradictonos. Al mismo 
tiempo. un individuo puede desear autoestima. estatus. una sensación de realización o 
relajamiento. 

Motivadores. Son cosas que inducen a alcanzar un alto desempeño 
Mientras que las mot1vac1ones son reneio 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 conciliar necesidades contrapuestas o 
destacar una necesidad para darle prioridad a otra 

Un gestor puede hacer mucho por las 1ntens1ficac1ones de las mot1vac1ones 
mediante el establec1m1ento de condiciones favorables a ciertos impulsos. Los 
subordinados que por eiemplo se han creado un prest1g10 de excelencia y alta calidad 
tienden a sentirse motivados a contribuir a favor de este prest1g10. 

6.6.4.1 teorías de la motivación propuestas por Abraham Maslow, 
Douglas McGreagor y Frederick Herzberg. 

Maslow cSENLLE 1992) afirma que el hombre llene cinco categorias básicas de 
necesidades: fisiológicas. de segundad, sociales. de estima y autorrealizac1ón. Señala 
que estas necesidades forman una jerarquía de necesidades o escalera y que cada 
una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel 1nmed1ato inferior está 
razonablemente satisfecha. 

Necesidades fisiológicas. el nivel más bajo de la ierarquia de Maslow contiene 
las necesidades fisiológicas. Se trata de las necesidades más elementales que todos 
tenemos: por ejemplo: la necesidad de alimentos, bebida. abrigo y descanso. 

Las necesidades de seguridad. Cuando se satisfacen razonablemente las 
necesidades fisiológicas. se activan las necesidades de seguridad. Se convierten en las 
necesidades que la persona trata de satisfacer, las necesidades que lo motivan. Son 
necesidades de protección contra el peligro y la privación. 

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

Las necesidades de estima. A continuación en la jerarquía están las 
necesidades de estima. que Douglas McGregor interpretó 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 reputación de la persona; 
necesidades de status. de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado ante los 
compañeros. 

Una de las grandes diferencias entre las necesidades de estima y las 
fisiológicas, 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 más reconocimiento. Sin embargo, 
como las otras necesidades, las de estima solamente motivan el comportamiento una 
vez que las necesidades de nivel más bajo han quedado razonablemente satisfechas. 
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Necesidades de autorreahzac1ón Finalmente. existe una última necesidad, 
necesidad que solamente empieza a dominar el comoortam1ento de la persona una vez 
que las necesidades de nivel más ba¡o están razonaolemente satisfechas. Esta es la 
necesidad de autorreaflzac1on o satisfacción 

Fredenck Herzoerg y la teoria de la mot1vac1on de los factores motivadores 
h1g1énicos. d1v1de la jerarquía de Maslow en un nivel de necesidades inferior (fis1ológ1co. 
segundad. social) y uno superior cest1ma. autorreaflzac1on). y afirma que la mejor 
manera de motcvar a alguien es ofrecer la satisfacción de las necesidades de nivel 
superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persona un aumento o me¡ores condiciones 
de traba¡o, no es la manera de motivarlo ya que las necesidades de nivel bajo quedan 
satisfechas rápidamente. y una vez Qut: estan satisfechas .a un1ca manera de mot111arla 
es ofrecerle todavía más dinero o cond1c1ones de traba¡o aún mejores en un proceso 
interminable 

Según Herzberg, la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el puesto 
en forma tal que la persona tenga una sensación de logro al real1zar10. posteriormente. 
al desempeñar el puesto. la persona estará motivada a seguir tratando de satisfacer su 
infinito apetito por satisfacer necesidades de orden superior para elementos como el 
logro y el reconoc1m1ento 

Con base en sus estudios. Herzberg cree que los factores (a los que llama 
factores de h1g1eneJ que pueden s.:l!lsfacer las necesidades de nivel baJO son diferentes 
de aquellos (que conoce como motivadores) que pueden satisfacer las necesidades de 
nivel superior de la persona. Afinma que si los factores de higiene (como mejores 
condiciones de traba¡o. salario y supervisión) son inadecuados. los empleados se 
sentirán 1nsat1sfechos. Sin embargo. y esto es extremadamente importante. añadir más 
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 rápidamente. y una 
vez satisfechas, se tendrá que aumentar la oferta para motivar más a esa persona. 

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el contenido del puesto o factores 
motivadores (como las oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad y 
empleos con más 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 mayoría 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 

diferenciación 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 acción. Pero como existe un motivo para la actividad. puede haber otro 
para la inactividad o la ociosidad, también de orden afectivo, que inhiba toda acción. 
Esto nos muestra que el factor afectivo o emocional desempeña un papel 
preponderante en la conducta humana. 

Desde el comienzo de este siglo los psicólogos prestaron cada vez mayor 
atención 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 Jos que han de formar Jo que 
llamamos las motivaciones. 

Dentro de este complejo. el factor intelectual desempeña. sin duda un papel 
importante, puesto que es el estimulo ob¡ellvo que provoca el brote del elemento 
emocional. pero es este último factor el que va a dec1d1r la a=1ón. ya en forma pos1t1va 
o negativa. según el grado de 1ntens1dad 

En esta dicotomia de los factores que impulsan la voluntad. se ve Ja d1ferenc1a 
ente lo que llamamos 1ncent1vos y lo que denominamos mo11vac1ones. respectivamente 
Los incentivos son los estímulos ob¡et1vos que estan en las cosas matenales, en 1os 
salarios. en la atmósfera laboral. en las cosas materiales. en la temperatura. en los 
instrumentos ce traoa¡o y otras cond1c1ones externas que nacen menos pesaaa la labor. 
porque provocan estados afectivos de signo positivo e influyen cons1gu1entemente en el 
rendimiento. Asi lo define Brown (www gest1opons 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 sub¡et1va porque yacen en el fondo 
de la naturaleza del sujeto mismo. Dependen de su const1tuc1ón física y psíquica. de 
sus aptitudes y capacidades. de sus aspiraciones y anhelos. de sus esperanzas y 
ambiciones, de sus ideas y de sus seme¡antes. Todos esos factores sub¡euvos influyen 
directamente sobre las relaciones reciprocas entre los nombres. 1a sea condicionando 
la armonía y la paz. asi como repercuten sobre el rend1m1ento del trabajo (FLORES 1992) 

6.6.4.3 satisfacción, insatisfacción y producción. 
Es el rendimiento el que influye en Ja satisfacción. La insatisfacción produce una 

baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse ademas a través de las 
conductas de expresión. lealtad. negligencia. agresión o retiro. La frustración que siente 
un empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva. la cual puede 
manifestarse por sabotaje, difamación o agresión 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 "preocupación por las 
personas y preocupación por la producción" (Robb1ns: 1989) 

El Grid, tiene nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje, creando 81 
categorías 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 líder 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 líder ejerce un esfuerzo mínimo para terminar sus tareas. 
9,1 Tarea· El líder 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 líder 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 líder mantiene una eficiencia adecuada en la tarea y 

un bienestar satisfactorio. 
9,9 Equipo: el líder 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 Administración del talento humano. 
"La disciplina que persigue la satisfacción de Objetivos organizac1onales 

contando para ello una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado" 
Como fácilmente puede apreciarse. el esfuerzo numano resulta vital para el 

funcionamiento de cualquier organización. s1 el elemento humano esta d1souesto a 
proporcionar su esfuerzo. la organización marchará. en caso contrario. se detendra De 
aquí que toda organización debe prestar primordial atención a su personal. (talento 
humano). 

,. La importancia del talento humano en la administración 
No hay duda de que muchos trabajadores por lo general están insatisfechos con 

el empleo actual o con el clima orgarnzac1onal imperante en un momento determinado y 
se ha convertido en una preocupación para muchos gerentes Tomando en 
consideración los cambios que ocurren en Ja fuerza de trabajo. estos problemas se 
volverán más importantes con el paso del tiempo. 

El talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier organización. la 
gente se encarga de diseñar y producir los bienes y serv1c1os. de controlar la calidad. de 
distribuir los productos. de asignar Jos recursos financieros. y de establecer los objetivos 
y estrategias para la organización. Sin gente eficiente es imposible que una 
organización logre sus objetivos. El trabajo del director de talento humano es 1nflu1r en 
esta relación entre un;:i organización y sus empleados. 

"La dire=1ón del talento humano es una sene de dec1s1ones acerca de la relación 
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 desempeñar. Algunos empleados desean colaborar en la dirección de sus 
puestos de trabajo. y quieren participar en las ganancias financieras obtenidas por la 
organización. Otros cuentan con tan pocas habilidades de mercado que los 
empresarios deben rediseñar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia fonmación 
antes de contratar. Así mismo, están cambiando los índices de población y la fuerza 
laboral. 

6.8.1 fllosofla de la administración del talento humano. 
No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a su trabajo una 

filosofía inicial basada en sus experiencias. educación y antecedentes, sin embargo, 
esta filosofía no está grabada en piedra. Debe evolucionar continuamente en la medida 
en que Ja persona acumula nuevos conocimientos y experiencias. Por lo tanto, se 
procederá a analizar algunos de los factores que influyen en esta filosofía. 

• Influencia de la filosofía de la alta administración. 
Uno de los factores que darán forma a la filosofía personal de cada empleado 

será la de la alta administración de la empresa para la cual trabaje. La filosofía de 
la alta administración puede o no ser explícita, generalmente se comunica por medio de 
sus acciones y se extiende a todos los niveles y áreas de la organización. 

• Influencia de las suposiciones básicas propias acerca del personal. 
La filosofía que se tenga sobre la administración del personal estará influida 

también por las suposiciones básicas que se hagan sobre las personas. 

Por ejemplo, Douglas McGregor (www.qestioporis.com) distingue entre dos 
conjuntos de suposiciones que clasificó como Teoría X y Teoría Y, la cual sostiene: 



19 

1.- El ser humano promedio tiene un rechazo inherente hacia el trabajo y lo 
evitará si puede. 

2.- Debido a esta característica humana de rechazo al trabajo. la mayoría de las 
personas deben ser obligadas. controladas. d1ng1das y amenazadas con castigos a fin 
de lograr que realicen un esfuerzo adecuado. 

3.- El ser humano promedio prefiere ser d1ng1do y desea evitar 
responsabilidades 

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

1.- El ser humano promedio no recnaza inherentemente el trabajo. 
2.- El control externo y 1a amenaza de castigos no son los únicos medios para 

lograr que se realice un esfuerzo hacia los objetivos de la organización. 
3.- Los empleados estaran más motivados al satisfacer sus necesidades de 

orden superior en cuanto al logro. estima y autorrealizac1ón 
4.- El ser humano promedio aprende. en cond1c1ones apropiadas, no solo a 

aceptar sino también a buscar responsabilidades 
5.- La capacidad de e¡ercer un grado relativamente alto de imaginación. ingenio y 

creatividad en la solución de problemas orgarnzac1onales están continuamente 
distribuidas en la población. y no al contrario. 

Rens1s Likert (ww.gest1ooons com) :ifirm:i que. suposiciones como éstas. se 
manifiestan a si mismas en dos tipos o sistemas básicos de organizaciones a las que 
califica como Sistema 1 y Sistema IV. En las organizaciones de Sistema 1 señal: 

1 .- La gerencia es considerada como desconfiada hacia los subordinados. 
2.- El grueso de las dec1s1ones y la fijación de metas de la organización se realiza 

en la cúpula. 
3.- Los subordinados se ven forzados a trabajar con temor, amenazas y castigos. 
4.- El control está muy concentrado en la alta dirección. 
En su lugar. Likert propone el Sistema IV, es decir. una organización basada en 

suposiciones del tipo de la Teoría Y. En las organizaciones del sistema IV: 
1 .- La gerencia tiene confianza absoluta en los subordinados. 
2.- La toma de decisiones está generalmente dispersa y descentralizada. 
3.- Los trabajadores se sienten motivados por su participación e influencia en la 

toma de decisiones. 
4.- Hay una amplia y amistosa interacción entre superiores y subordinados. 
5.- La responsabilidad para el control está muy difundida y los niveles más bajos 

tienen una participación importante. 
Además de los dos factores mencionados anteriormente. existe otro - La 

necesidad de motivar a los empleados - que afectará la formación de una filosofía 
propia sobre el personal. Este factor será explicado con detenimiento más adelante. 

Imaginemos en este momento que dentro de una organización existe un puesto 
vacante. ¿Qué se puede hacer para incrementar la probabilidad de que la persona que 
se elija para ocuparlo permanezca en la organización y sea productiva? Tal vez se 
podría 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. 



Sin embargo, se sabe que la validez de las pruebas esenias y las entrevistas no 
merecen calificaciones muy elevadas. Es decir. éstas no prevén el rendimiento laboral 
posterior. Al parecer. ello se debe a que están muy ale1adas de las conductas laborales 
reales. Por tanto. para poder realizar una selección efectiva y correcta de la persona 
que ocupará un puesto vacante dentro de una organizacion se debe pnmero efectuar 
un análisis de puestos (FREEMAN 19951 

7. ORGANIZACIÓN. 
7.1 Definición. 

La palabra organizacion proviene del griego ·organon" que significa. instrumento 
u organismo. La organizac1on como parte del proceso adm1nistrahvo es una etapa 
donde se estructura e integran los recursos y organos responsables de Ja 
administracion. 

Por regla general la organización se estructura con el fin de alcanzar ob1etivos. al 
minimizar los esfuerzos y maximizar el rendimiento. La organización es un con1unto de 
cargos funcionales y Jerarquias a cuyas reglas y comportamiento deben suietarse todos 
sus miembros. Es un proceso que busca relacionar las achvidades y los recursos en 
forma sistematica el cual involucra recursos humanos y materiales para el logro de Jos 
objetivos apoyandose en normas. políticas y personas que realicen las funciones. 
utilizando Ja autoridad. responsabilidad y coordin.:icion entre los grupos de tr.:iba10: 
mediante toma de decisiones. clima organizacional. establecimiento de reglas y normas. 
elaboracion de manuales. existencia de organigramas. descripción del puesto. 
distribución de carga de traba10 tomando en cuenta la capacidad y h"lbilidad del 
personal. establecimiento de Jerarquias y rotación del personal. 

7.2 Tipos de organización. 
Las organizaciones son procesos que buscan relacionar tanto actividades y 

recursos en forma sistemática. valiéndose de normas. politicas y de un agrupamiento 
de personas para realizar funciones utilizando Ja autoridad. responsabilidad y 
coordinación entre grupos de trabajo. De esta forma las organizaciones se clasifican en: 

7.2.1 organización formal. 
La organización formal es aquella que determina Jos parámetros de interrelación 

entre Jos cargos: es un medio del que se sirve una organización cualquiera para 
conseguir con eficiencia sus objetivos, a través de Ja división del trabajo, Ja 
especialización, la jerarquía de niveles, Ja autoridad, Ja responsabilidad y la 
coordinación. 

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

Las principales características de Ja organización formal son: 
División del trabajo. 
La organización tiene como objetivo fundamental la producción y para que la 

producción sea eficiente debe basarse en Ja división 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 empezó a practicarse con mayor 
intensidad después del inicio de la Revolución Industrial; la cual buscaba que cada 
persona pueda producir la mayor cantidad posible de unidades con un estándar 
aceptable de calidad, objetivo que solo podía alcanzarse a través de una relativa 
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automatización de la actividad humana basada en la repet1c1ón constante de la misma 
tarea (CHIAVETANO 1998) 

La gran aceptación y d1vulgac1ón de la d1v1s1ón del traoa¡o se debió a la 
estandanzac1ón y s1mplificac1ón de las actividades de los obreros y postenormente del 
personal de nivel más elevado; mayor espec1al1zac1ón y esoec1ficac1ón de las tareas y 
mejor aprovechamiento del traba¡o espec1altzado mediante la departa mentalización 

Las consecuencias que tra¡o la d1v1s1ón del traoa10. a corto plazo son mayor 
productividad y me1or rend1m1ento del personal involucrado. mayor efic1enc1a de la 
organización y reducción de los costos de producción. en especial los de mano de obra 
y de matenales directos 

Un aspecto importante de la dh11S1ón del traba¡o es que hace uso eficiente de las 
capacidades que tienen los empleados. la d1v1s1ón del traba10 es fuente inagotable para 
incrementar la product1v1dad. sin embargo tiene algunas desventa¡as como son el 
aburrimiento. tensión en el traba¡o. ba¡a product1v1dad. mala calidad. ausent1smo y 
rotación continua del personal. 

Espec1altzac1ón. 
Los órganos o cargos de la organización deben realizar funciones especificas y 

especializadas como consecuencia de la d1v1s1ón del trabajo. al concentrar los 
esfuerzos en campos l1m1tados y restringidos permiten incrementar la cantidad y la 
C.:Ilid.:Id de la producción Si se reducen las tareas. asignando a cada puesto de trabajo 
tareas simples y repetitivas que requieran poca expenenc1a del e¡ecutor y escasos 
conocimientos previos. se reducen los periodos de aprend1za¡e y se facilitan las 
sustituciones de unos 1ndiv1duos por otros. 

Como consecuencia de la división del trabajo se hace necesario que los 
especialistas en determinada actividad estén ba¡o la dirección de un gerente; creando 
así un departamento. El término departamentalización se refiere a la clasificación y 
agrupación de las actividades de trabajo en unidades o departamentos. fac1l1tando el 
logro de las metas organizacionales. 

Jerarquía. 
De las funciones especializadas se desprende inevitablemente la función de 

mando; que tiene como principal tarea el dirigir y controlar toda actividad, por lo que es 
necesario una estructura jerárquica que se encargue de dirigir las operaciones de los 
niveles que le están subordinados. En la organización formal existe una jerarquía que 
divide la organización en niveles o escalas de autoridad, en los cuales los supervisores 
tienen cierto tipo de autoridad sobre los subordinados. A mayor organización, mayor 
será el número de niveles jerárquicos en su estructura. 

Los niveles jerárquicos representan la especialización de la dirección; 
distribución del volumen de autoridad y de responsabilidad en cada uno de los niveles. 

Distribución de la autoridad y la responsabilidad. 
La autoridad es el poder de mandar a otros para que ejecuten o dejen de 

ejecutar una acción. La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por lo que es 
necesario delimitarla. 

Dentro de la organización el derecho de mando disminuye a medida que se 
desciende en la escala jerárquica. La aútoridad se entiende como la facultad que tiene 
una persona o institución y que significa el derecho de dar órdenes y el poder de exigir 
obediencia (CHIAVETATO: 1998). 



La responsabilidad proviene de la relación superior-subordinado y del hecho de 
que alguien tenga autoridad para ex1g1r que otras personas eiecuten deterrrnnadas 
tareas. 

La autoridad emana del suoerior hacia el subordinado. cuando se tata de una 
asignación de deberes. mientras que la responsabilidad es la obligación del 
subordinado de realizar tales deoeres El término autoridad se refiere a los derechos 
inherentes de un cuesto gerencial. para dar ordenes y esperar que sean obedecidas 
(ROBBINS 1995¡ es el pegamento que mantiene unida a una organización. debe 
delegarse en orden descendente a los gerentes suoordinados. brindando ciertos 
derechos y al mismo tiempo ciertas restricciones 

Cuando se delega autoflaao. tamo1E:n se otorga responsab111dad. cuando alguien 
recibe el derecho de hacer algo también asume la obligación de desempeñarla. 

7.2.2 organización informal. 
Es la que emerge espontanea y naturalmente entre las personas que ocupan 

posiciones en la organización formal. es decir la organización informal esta constituida 
por interacciones y relaciones sociales entre las personas. 1CHIAVENATO 1998) 

La organización informal esta const1tu1da por am1staaes o antagonismos, 
individuos que se 1dent1fican con otros. grupos que se rechazan y una gran variedad de 
relaciones en el trabajo o fuera de el. las cuales se desarrollan por interacción impuesta 
y determinada por la organi;:ac1ón formal 

Las pnnc1pales caracterist1cas de la organización informal son: los individuos que 
forman una organización establecen relaciones personales de simpatía o antipatía. 
cuya intensidad y dirección es variable. 

Status. al interactuar en grupos informales cada individuo adquiere cierta 
pos1c1ón social o status en función de su papel en el grupo. sin importar su posición 
dentro de la organización formal. El status esta determinado por la participación e 
integración en el grupo. 

Colaboración espontánea. la organización informal es inherente a toda empresa 
ya que se hace necesario para la colaboración efectiva del personal. en el nivel informal 
existen un alto indice de colaboración espontánea que puede y debe ser. aplicada a 
favor de la empresa CCHIVENATO 1998). 

Posibilidad de oposición a Ja organización formal, cuando la dirección no posee 
la habilidad de dirección para propiciar un clima de buenas relaciones con el personal; 
Ja organización informal puede desarrollarse en oposición a la organización formal y en 
desacuerdo con los objetivos de Ja empresa. 

Patrones de relación y actitudes, en toda empresa existen grupos informales que 
desarrollan patrones de relaciones y actitudes que son aceptadas por sus mie.mbros, ya 
que reflejan Jos intereses y aspiraciones del grupo. 

Cambios de nivel y alteración de Jos grupos informales, cuando se da cambios 
dentro de Ja empresa el individuo ingresa a otros grupos formales de acuerdo con las 
nuevas relaciones funcionales que deberá mantener con otros individuos en otros 
niveles y sectores de la empresa. Los grupos informales. por tanto tienden a alterarse 
con la modificación de Ja organización formal. 

La organización informal trasciende Ja organización forma, la trascendencia de la 
organización informal se da al limitar a la organización formal a un área física y a un 
horario de trabajo, mientras que Ja informal escapa a estas limitaciones. 
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Estandares de desempeño en los grupos informales. los estandares de 
desempeño y trabajo que se establecen en la organización informal no siempre estan 
regidos por la administración s1 no por la mot1vac1ón del grupo y los objetivos trazados. 
En este tipo de organización el ind1v1duo se preocupa por el reconoc1m1ento y 
aprobación del grupo 

La organización informal se origina en la necesidad del ind1v1duo de interactuar 
con otros seres humanos. 

7.2.3 organización lineal. 
La organización lineal posee una forma de estructura simple: la cual se basa en 

el principio de autoridad lineal o prmc1p10 escalar en el que existe una 1erarqu1zac1ón de 
la autoridad. los superiores son obeoec1aos por sus respectivos subordinados. 

Se denomina lineal por el hecho de que entre el superior y los subordinados 
existen lineas directas únicas de autoridad y responsab1l1dad. 

La estructura simple que oosee la organización lineal se caracteriza por no ser 
comple¡a. llene poca formalización. su autoridad es centralizada y tiene una distnbución 
informal de sus empleados. Es rap1da. flexible. no es costosa en su mantenimiento y la 
responsabilidad es clara. 

Las desventaias que presenta son que es efectiva sólo en organizaciones 
pequeñas: conforme la organización crece se vuelve inadecuada debido a su ba¡a 
formalidad y alta central1zac1ón. es que es arriesgada. todo depende de una sola 
persona (ROBBINS 1996) 

Las principales características de la organización lineal son: 
Autoridad lineal. 
Existe una autoridad única y absoluta del superior sobre los subordinados: es 

una autoridad basada en el nivel jerarqu1co donde cada subordinado responde única y 
exclusivamente ante un supenor y tiene un solo ¡efe del cual recibe órdenes. La 
autoridad lineal es una autoridad de mando. 

La unidad de mando sostiene que un subordinado debía 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 dificulta el desempeño de la organización. 

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

Lineas formales de comunicación. 
Dentro de la organización lineal la comunicación entre los cargos se efectúa a 

través de las lír~as existentes en el organigrama. 
Todo cargo posee dos terminales de comunicación: 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 comunicación limitandola únicamente a aquellas 
relaciones formales descritas en el organigrama 

Centralización de las decisiones. 



La organización lineal se caracteriza por la transferencia y la convergencra de la 
autoridad hacia la cúspide de la organrzacrón Solo exrste una autondad máxrma que 
centraliza todas las decrsiones y el control de la organrzacrón. 

Configuración prram1dal. 
Como consecuencia de la centralrzacrón de autondad. por lo general la 

organización tiene una conformacrón prramrdal A medrda que se ascrende en la escala 
jerárquica dismrnuye el número de cargos; a medrda que se eleva el nrvel ¡erárourco. 
aumenta la centralrzacrón y a medrda que drsmrnuye el nrvel ¡erarqurco. aumenta la 
especialización y la delrm1tacrón de las responsabrlidades. 

Las venta¡as prrncrpales de la organrzacrón lrneal son· estructura srmple y de 
fácil comprensión. el número de cargos es relatr\lamente pequeño. solo hay un cargo 
centralizador en la cúspide. el subordinado se relacrona formalmente solo con su 
superior. Las opcrones de comunrcacrón y de relaciones formales son minrmas. por lo 
tanto restringidas. srmples y elementales. 

Delimitación clara de las responsabrlidades de los cargos rnvolucrados. nrngún 
cargo interviene en áreas que no estan directamente a su cargo. de tal forma que las 
atribuciones y responsabilidades estan claramente definrdas y delimitadas. 

Facilidad de implantacrón. al rncrementar la unrdad de mando se facrlita la 
disciplina. el funcionamiento y el control, por otro lado la minrma cantidad de relaciones. 
su estructura simple y la delrmrtación clara de responsabilidades permiten superar las 
dificultades que se presenten. 

Estabilidad considerable que permite a la organización mantener su 
funcionamiento, aunado a la centralización, el control y una disciplina rígida. Funcional 
para empresas pequeñas; debido a su fácil mane¡o y economía que proporciona su 
estructura simple. 

La organización 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 organización, dificultando la innovación y su 
adaptación a situaciones externas. Se mantiene un estatus que impide que la 
organización responda satisfactoriamente a la modernización. 

La autoridad lineal basada en la dirección única y directa se torna autocrática 
provocando rigidez, dificulta la cooperación y la iniciativa personal. Se enfatiza y 
exagera la función de la jefatura y de mando sobre el supuesto de la existencia de un 
jefe capaz de hacerlo todo y saberlo todo. El jefe actúa como obstáculo a la entrada y 
salida de información al poseer el monopolio de la comunicación, trayendo como 
consecuencia demora en la tramitación y paralización del área en caso de ausencia del 
jefe 

La unidad de mando hace del jefe un generalista que impide la especialización. 
El jefe debe tener conocimiento de todo, asume los asuntos principales de su área, 
como también los asuntos secundarios y se enfrenta a una multiplicidad de obligaciones 
que difícilmente le permitirán especializarse. 

A medida que la empresa crece la organización lineal conduce inevitablemente a 
la congestión de lineas formales de comunicación, principalmente en los niveles altos 
de la organización que centraliza las decisiones y el control. La comunicación se toma 
indirecta, al ser lineal se demora y esta su¡eta a intermediarios y distorsiones. 



7.2.4 organización funcional. 
La organización funcional posee una estructura que se basa en el principio de la 

especialización de las funciones para cada tarea o prrnc1p10 funcional. El princ1p10 
funcional separa. distingue y especializa 1cH1AvENATO 19981 

A medida que la organización crece. se desarrolla y entra en el campo de la 
competitividad con proaucc1ón en masa. aumenta la necesidad de contar con órganos 
altamente especializados capaces de prop1c1ar innovaciones rap1das y sustanciales. 

Las principales caracterist1cas de la organización funcional son: 
Autoridad funcional. 
Es una autoridad que tiene como base el conoc1m1ento. donde un subordinado 

responde ante muchos superiores de forma simultanea ante asuntos referentes a la 
especialización Un superior tiene autoridad parcialmente relativa sobre los 
subordinados. 

Lineas directas de comunicación 
La comunicación entre los cargos existentes se efectúa directamente para lograr 

la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles. 
Descentrallzac1ón de las dec1s1ones. 
A medida que una organización se toma compleja y dinámica, las decisiones se 

delegan a los cargos especializados que poseen los conocimientos necesanos para 
implementarlas mejor sin 1mport¡:¡r su nivel en la organización y así descentralizar las 
dec1s1ones al transferir y delegar. 

La estructura de la organización se caracteriza por la cantidad de centralización o 
descentralización en la toma de decisiones hacia los niveles bajos de la gerencia. Una 
organización nunca esta completamente centralizada o descentralizada: la cantidad 
apropiada depende de la s1tuac1ón. 

Énfasis en la especialización. 
Existe división de las funciones de acuerdo a la especialidad. delimitando asi sus 

respectivas responsabilidades. 
La organización funcional se basa prioritariamente en la especialización de todos 

los órganos en todos los niveles. 
Las ventajas de la organización funcional son que: existe un máximo de 

especialización en los diversos cargos de la organización permitiendo a cada órgano se 
concentre exclusivamente en su trabajo; logrando mayor eficiencia y profundidad en el 
desempeño. 

La especialización en los niveles permite una mejor supervisión técnica, ya que 
cada órgano responde ante expertos en su campo de especialidad. Desarrollo de la 
comunicación directa, al no existir intermediarios la información es rápido y menos 
sujeto a interferencias al permitir el contacto directo entre los órganos interesados sin 
necesidad de seguir los canales fonmales de comunicación. La ejecución es una función 
separada de la planeación y del control: cada órgano realiza actividades especificas sin 
tener que seguir a los demás. 

Las desventajas de la organización 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 orientación diferente de dos órganos 
especializados en diferentes funciones, no siempre hace aquello que le es solicitado, 
más aun si esa orientación es contradictoria o poco compatible. (CHIAVENATO: 1998). 



Subordinación múltiple. al delegar autoridad también se limita la responsabilidad. 
s1 cada subordinado responde ante muchos superiores se corre el nesgo de que el 
subordinado busque la orientación del especialista menos capac1taao para solucionar el 
problema. provocando perdida ele tiempo y confusiones 1mprev1s1bles 

Competencia entre especialistas. al ex1s11r órganos espec1a11zaaos en determinas 
actividades. tienden a imponer su punto de vista y enfoque ante los problemas que se 
presenten provocanao perd1Cla de v1s1ón de con¡unto y tendencia a la competencia 

Tendencia a la tensión y a los conflictos. como resultado de la competencia 
aunada a la perdida de v1s1ón de con¡unto se llega a una d1vers1daa de ob¡et1vos que 
resultan antagónicos de frustración. resent1m1ento hostilidad y res1stenc1a a la 
cooperación 

Objetivos confusos. como resultado de la subordinación ante diversos 
especialistas no siempre se sabe a quien 1nfonmar de un problema. la duda genera 
contactos improductivos. dificultades de onentac1ón y confusión ante los objetivos que 
se deben alcanzar. 

7.2.5 organización línea - staff. 
Este tipo de organización resulta de la combinación de tipo lineal y funcional, 

también denominada jerarquice - consult1vo tCHIAVENATO 1998) 
En la organización linea-staff existen órganos de linea (órganos de ejecución) y 

de asesori.:i o de staff (órg.:inos de apoyo y consultoría) que se relacionan entre si. Se 
caracteriza por que los órganos de linea actúan como autoridad lineal bajo el principio 
escalar, mientras que los órganos de staff prestan asesoría y servicios especializados. 

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

Los principios funcionales de este tipo de organización son: servicios; actividades 
especializadas realizadas por el staff. 

Consultoría y asesoría. actividades especializadas que son proporcionadas por el 
staff a manera de orientación y recomendación. 

Monitoria. es decir seguimiento y evaluación de las actividades o procesos, 
planeación y control. 

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

Fusión de la estructura lineal con la estructura funcional. 
Cada órgano responde ante un solo y único superior, sin embargo recibe 

asesoría y servicios especializados de diversos órganos de staff. Existe confusión en la 
distinción entre linea y staff por el hecho de creer que unidades que hacen trabajo de 
línea tienen autoridad de línea y que unidades que realizan actividades de staff no 
tienen autoridad de línea sobre sus subordinados. Todos los órganos sean de linea o 
staff tienen autoridad de línea sobre sus subordinados. 

Coexistencia entre las líneas formales de comunicación con las lineas directas 
de comunicación. 

Se produce una conciliación entre las lineas fonmales de comunicación 
existentes entre los superiores y subordinados, las cuales representan la jerarquia y las 
líneas directas de comunicación entre cualquier cargo. 



La compleja red de comunicación de la organización linea-staff esta conformada 
por lineas formales de autoridad y responsabilidad lineal y lineas directas de asesoria y 
prestación de serv1c1os de statf. 

Separación entre órganos operacionales y órganos de apoyo 
Existe una marcada d1ferenc1a entre los órganos operacionales (linea>. órganos 

ejecutivos de tas operaciones básicas y tos órganos de apoyo rstaff) que son órganos 
asesores y consultores. 

La organización tinea-staff presenta un modelo en et cual grupos de espec1at1stas 
aconse¡an a ¡efes de linea mientras que tos m1emoros del statf se dedican a aquellos 
aspectos que requieren estudio e 1nvest1gac1ón Por to tanto tos ¡efes de linea tienen 
mas libertad para prestar atención a la e¡ecuc1ón de reglamentos 

La autoridad y responsabilidad del staff se da en base a ta conse¡eria que 
proporcionan sin alterar ta autoridad y responsabilidad de los ¡efes de linea 

Jerarquía v espec1ahzac1ón 
En este tipo de organización existe un claro predominio de aspectos de linea 

mas que funcionales y un claro e¡empto es et mantenimiento del princ1p10 de ¡erarquia 
(cadena escalar), es decir tos grados de autoridad lineal sin llegar a ser exclusivamente 
especialista. De tal forma que ta ¡erarquia asegura el mando y ta a1sc1plina. mientras ta 
especialización proporciona asesoría y consultoría. 

Las princ1poles vento¡os de lo orgomzación línea-statf son: 3segura asesoría 
especializada e innovadora y mantiene el principio de autoridad única. Los órganos de 
staff proporcionan sus servicios sin que ello interfiera con el princ1p10 de autoridad única 
del supenor sobre sus subordinados directos. Los serv1c1os que presta el staff no 
necesariamente tendrá que ser aceptados si no que se adoptan como se estime 
conveniente. 

Actividad conjunta y coordinada de los grupos de línea y órganos de staff los 
órganos de línea se responsabilizan por la ejecución de las actividades básicas para la 
organización como es el producir y vender, mientras que los órganos de staff se 
responsabilizan por la ejecución de servicios especializados. 

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

La organización línea-staff presenta limitaciones como: Conflicto entre la 
asesoría y los órganos restantes. 

El conflicto se presenta como resultado de la confrontación del conocimiento del 
asesor de staff (técnico con preparación profesional) y la experiencia del jefe de línea 
(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 línea ascendió en la escala jerárquica por la experiencia 
adquirida con los años. 

Dificultad en la obtención y el mantenimiento del equilibrio dinámico entre línea Y 
staff; los especialistas del staff ofrecen su asesoría, pero en ciertas ocasiones tienden a 
imponer o forzar sus sugerencias e intentan hacer valer sus ideas y puntos de vista 
sobre los órganos asesorados. · 



28 

Esta problemática se puede evitar s1 el staff define y limita su campo de acción. 
Sin embargo se corre el nesgo de que las acciones del staff lleguen a la oasiv1dad y 
conformismo 

7.2.6 organización burocratica. 
La burocracia es una forma de organización que se basa en la rac1onal1dad; se 

adecuan los medios a los objetivos. con la fina11dad de garantizar la máxima eficiencia 
posible en la búsqueaa de las metas rc"'-'VEATO 1'.!981 

El concepto erróneo de la burocracia se define generalmente como una empresa 
u organización en donde el papeleo se multiplica y crece. 1mp1d1endo soluciones rápidas 
o eficientes. o bien para designar el apego de los funcionarios a los reglamentos y 
rutinas que producen 1nef1c1enc;a en ia organización 

La burocracia es un arreglo organ1zac1onal basado en la lógica. el orden y el uso 
legitimo de la autoridad La organización burocrática presenta dos tipos de estructura: la 
funcional y la d1v1s1onal 

• La estructura funcional se basa en el agrupamiento de especialidades 
ocupacionales similares o relacionadas. Al unir espec1al1dades similares se obtiene una 
economía de escala. se reducen la duplicación de persona y equipos y hace que los 
empleados se sientan cómodos. 

• La estructura d1v1s1onal esta integrada por unidades o divisiones autónomas y 
auto contenidas. c.:ida unidad cuenta con un gerente responsable del desempeño y 
mantener la autoridad. Una oficina central proporciona serv1c1os de apoyo como 
finanzas o apoyo legal. además tiene como función principal coordinar y controlar las 
distintas div1s1ones. La desventaja de este tipo de estructura es la duplicación de 
actividades y recursos. 

Para el autor Max Weber (19961. la burocracia es la organización eficiente por 
excelencia. Para lograr la eficiencia necesita describir anticipadamente y hasta con 
minimo de detalles la forma como deberán realizarse las tareas. 

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

La burocracia es una organización unida por normas y reglamentos (legislación 
propia). que define anticipadamente como deberá funcional, incluyendo situaciones que 
se puedan presentar en el transcurso: la burocracia es una estructura=· social 
racionalmente organizada. . . 

Dentro de este tipo de organización las personas poseen autoridad y por lo.tanto 
poder de coacción sobre los subordinados al igual que los medios para imponer la 
disciplina. 

Carácter formal de las comunicaciones .• dentro de la organización burocrática la 
comunicación es escrita. De ahí su carácter formal; toda acción y procedimiento se 
realiza por escrito para garantizar la comprobación y documentación adecuada. De esta 
forma se garantiza que la información no este sujeta a alteraciones. 

Carácter racional y división del trabajo, la división del trabajo es el medio para 
alcanzar los objetivos organizacionales. Existe una división 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 la organización están conscientes de sus funciones, 
responsabilidades y actitudes a realizar. los limites de sus derechos y poder. 



Impersonalidad en las relaciones. la adm1n1stración de la organización 
burocrática considera al 1ndiv1duo como alguien que desempeña cargos y funciones y 
no necesariamente como persona. de ahí su carácter impersonal 

El poder y la obed1enc1a se dan por el cargo que ocupan en la organización y no 
en cons1derac1ón de su carácter de persona 

Jerarquía de autoridad. todo cargo inferior debe estar ba¡o el control y la 
superv1s1ón de un cargo superior. princ1p10 de Jerarquia La 1erarquía es orden y 
subordinación: los niveles de autoridad corresponden a las diversas categorías de 
participantes y funcionarios. entre otros 

La distribución de la autoridad dentro del sistema sirve para reducir al minimo el 
conflicto. por medio de re1ac1ones ofic1a1es previamente definidas. de tal forma que el 
subordinado este protegido de la acción arbitraria de un superior 

Rutinas y proced1m1entos estandarizados: la burocracia es una organización que 
fija las reglas y normas técnicas para el desempeño a cada cargo (CHIAVENATO 1998) 

De esta forma se regula la conducta. las actividades deben e¡ecutarse de 
acuerdo con las rutinas y proced1m1entos establecidos por reglas y norma. todas las 
actividades se desarrollan segun estándares definidos. los cuales se relacionan con los 
propósitos de la organización 

Competencia técnica y mentocrática, la organización burocrática elige a sus 
m1emoros por el mérito y competencia técnic.:i entenas de evaluación y clas1ficac1ón 
válida. 

Los entenas toman en cuenta la competencia. el mérito y la capacidad del 
funcionario con relación al cargo o función considerados. Especialización de la 
administración. los administradores de la organización burocrática no son los dueños o 
propietarios de los medios de producción. Con la burocracia surge el profesional que se 
especializa en dirigir la organización. El funcionario no puede vender, comprar ni 
heredar su pos1c1ón o su cargo. Existe un principio de total separación entre la 
propiedad que pertenece a la organización y la propiedad personal del funcionario. 

Profesionalizac1ón de los participantes, la organización burocrática se caracteriza 
por la profes1onalización de sus participantes. La profesionalización 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 será promovido para 
cargos superiores. es fiel al cargo y define los intereses de la organización. 

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

Las princir.3les ventajas de la organización burocrática son: racionalidad en 
relación con los objetivos logrados por la organización, precisión en la definición del 
cargo y en la operación, conocimiento exacto de los deberes, rapidez en las decisiones, 
cada miembro de la organización conoce lo que debe hacer y quien debe realizarlo. 
univocidad de interpretación garantizada por reglamentos específicos y escritos. 

Uniformidad de rutinas y procedimientos, los procedimientos se definen por 
escrito favoreciendo la estandarización. Continuidad de la organización. sustitución del 
personal que posea capacidad y competencia técnica. Bajo riesgo de conflicto. cada 
miembro de la organización conoce los limites de responsabilidad y las de los demás. 



Subordinación, se desarrolla en forma escrita y conocida. un superior toma decisiones 
que afectan al nivel bajo. Confiabilidad. la organización funciona con reglas conocidas 

7.3 Organización como sistema abierto. 
Un sistema abierto es aquel que mantiene un 1ntercamb10 de transacciones con 

el ambiente y se mantiene constante en el mismo estado (autorregulac1ón). a cesar de 
que la materia y la energía que lo integran se renuevan constantemente (equ1hbno 
dinamíco). 

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

La descripción del sistema abierto es aplicable a una organización La 
organización es un sistema creado por el hombre. que mantiene una 1nteracc1on 
dinamíca con su ambiente. ya sea con los clientes. los proveedores u otros agentes 
externos, sobre el ambiente y recibe 1nfluenc1as de éste. Es un sistema integrado por 
diversas partes relacionadas entre si, que trabajan en armonia unas con otras para el 
logro de Objetivos (CHIAVENATO 1998) 

Las organizaciones poseen las caracteristlcas de los sistemas abiertos. como 
son: 

Comportamiento probabilístico y no determ1rnst1co de las organizaciones. las 
organizaciones son sistemas abiertos que pueden ser afectados por cambios 
.::imb1entales. esto .::iun.::ido .JI comport.::im1ento humano no prev1s1ble. el individuo es un 
ser humano complejo que responde a un sin número de variables. 

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

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

Homeostas1s o estado de equilibrio, para que la organización alcance el estado 
de equilibrio se requiere de dos aspectos: 

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

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

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

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

- Frontera o límite. es la linea que sirve para demarcar lo que esta dentro y lo que 
esta fuera del sistema. La organización posee fronteras que la diferencian de los 
ambientes siendo mayor o menor su interacción entre estos. 

Morfogénesis, la organización tiene la capacidad de modificar sus formas 
estructurales básicas. 
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7.4 Fases de la organización. 
Toda organización atraviesa diversas formas organizac1onales en diferentes 

fases o épocas. durante su ex1stenc1a recorren cinco fases. 
Fase 1 · Fase Pionera. 
Es la fase 1nic1al, se lleva a caoo por los fundadores. Es pequeña. sus procesos 

son fácilmente superv1s1bles y controlables. existen pocas tareas rutinarias y un gran 
volumen de 1mprov1sac1ones. Los proced1m1entos establecidos con la capacidad a la 
empresa de 1nnovac1ón 

Fase 2 Fase de Expansión 
La organización crece y expande sus act1v1dades. 1ntens1fica sus operaciones y 

aumenta el número de sus part1c1oantes. se aprovechan todas las oportunidades y 
existe preocupación por el equ1l1bno en producción y demanda. 

Fase 3: fase de Reglamentación. 
Se hace necesario establecer normas de coordinación entre los diversos 

departamentos. definir rutinas y procesos de trabajo como resultado del crec1m1ento y 
expansión de la organización 

Fase 4· Fase de Burocrat1zac1ón. 
Con el desarrollo de las operaciones y dimensión de la organización se requiere 

establecer un comportamiento organizac1onal dentro de estándares rígidos y dentro de 
un sistema de norm.::Js y de procedimientos para enfrentar las contingencias posibles. 
Se desarrolla una cadena de mando. v1s1ón del trabajo basado en la especialidad. La 
organización presenta poca flexibilidad para enfrentar cambios y para la innovación. 

Fase 5: Fase de Reflex1bilidad. 
Es la última fase en la cual la organización a alcanzado su máximo desarrollo 

caracterizándose por su flexibilidad y capacidad de innovación. 
7.5 Niveles de la organización. 

Las organizaciones para enfrentar los desafíos de su medio interno y externo se 
dividen en tres niveles organizac1onales. 

Nivel Institucional o nivel estratégico, se conforma por el nivel más elevado en la 
escala jerárquica de la organización y que corresponde a los directores, propietarios, 
accionistas y altos eiecutivos. En este nivel se toman las decisiones, se establecen los 
objetivos y se proyectan las estrategias para alcanzarlas, siendo el medio de interacción 
entre el ambiente y la organización. 

Nivel intermedio, también denominado nivel mediador o nivel gerencia, se 
encarga de la selección y capacitación de recursos necesarios y de la distribución Y 
colocación 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 órganos que transforman en programas de acción 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 ubicación de los 
recursos necesarios para la organización (CHIAVENATO: 1998). 

Nivel Operacional, también denominado nivel técnico o núcleo técnico. Se 
localiza en las áreas inferiores de la organización, se relaciona estrechamente con los 
problemas que surgen cotidianamente con la ejecución de las tareas y operaciones de 



la organización. En él se encuentran las maquinas y equipo cuyo funcionamiento 
corresponde a rutinas y proced1m1entos que garantizan la utilización de recursos 
disponibles y la máxima efic1enc1a de las operaciones 

7.6 Tipología de las organizaciones. 
Ninguna organización es igual a otra. sin embargo ciertas características 

permiten clasificarlas en ciertos grupos o tipos Esta c1as1ficac1ón se denomina 11pologia 
de las organrzac1ones y permiten un análisis comparativo de las organrzac1ones desde 
el punto de vista de una determinada caracterist1ca común 

7 .6.1 tipo logia de Etzioni. 
Para el autor Etz1onr 119981 las organizaciones oresentan tres características 
Div1s1ón del traba¡o 'I as1gnac1ón de poder y responsab1l1dad. Centros de poder y 

sustitución del personal. 
Dentro de la organización los medios de control aplicados tienen como objeto, 

aumentar el desempeño de los empleados mediante recompensas y sanciones que 
garanticen la obed1enc1a a sus normas. reglamentos y órdenes. 

Para Etz1onr 119981 los medios de control aplicados por una organrzac1ón pueden 
clasificarse en tres categorías: físicos. materiales y simbólicos. 

Control físico: control basado en la apl1cac1ón de medios físicos o sanciones. las 
personas obedecen a través de amenazas. de sanciones físicas. de imposición. de 
fuerza y miedo a las consecuencias. corresponde a la apl1c.'.lción del poder coerc1t1vo. se 
ejerce mot1vac1ón negativa y se basa en castigos. 

Control material: control basado en la aplicación de medios matenales y 
recompensas matenales: bienes o servicios ofrecidos. Se caracteriza por el control 
basado en el interés e incentivos económicos. 

Control. simbólico: o normativo. se caracteriza por simbolos puros que no se 
asemejan a la amenaza fisica o la recompensa material. Existen símbolos normativos 
como el prest1g10 y estima y símbolos sociales como el amor y la aceptación. 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 psicológicamente en participar, pero 
permanece en la organización. 

Calculador; el individuo adquiere interés en la medida en que sus esfuerzos sean 
compensados económicamente o de otra forma. . . . .. '-..·• ·.··:,. · 

Moral; el individuo se desempeña de la mejor forma posible ya· que atribuye.valor 
a la organización y a su trabajo dentro de ella. · · -. •· . 

Etzioni (1998) establece su tipología de las organizaciones con base en el uso y 
significado de la obediencia. · 

La estructura de obediencia en una organización esta determinada por los tipos 
de controles aplicados a los participantes (CHIAVENATO: 1998). · 

Organizaciones Coercitivas. 
El poder se impone por la fuerza o controles basados en premios y castigos~ 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 económicos. Utiliza la 

remuneración como principal control. Los participantes de nivel inferior contribuyen a la 
organización por los beneficios que esperan obtener. 



Organización Normativa. 
El poder se basa en un consenso sobre los 001etivos y método de la 

organización. Utiliza el control moral como pnnc1pal fuerza de influencia sobre los 
participantes. quienes tienen un alto compromiso moral y mo11vac1onal También se 
denominan organizaciones voluntarias. 

7.7 Clima Organizacional. 
El clima orgarnzac1onal es un tema de gran 1mportanc1a hoy en día para casi 

todas las organizaciones. las cuales buscan un continuo me1oram1ento del ambiente de 
su organización. para así alcanzar un aumento de product1v1dad. sin perder de 111sta el 
recurso humano. 

El clima organ1zac1onai, se estima como el amo1ente donde una persona 
desempeña su traba10 diariamente. el trato que un 1efe puede tener con sus 
subordinados. la relación entre el personal de la empresa e incluso la relación con 
proveedores y clientes. todos estos elementos van conformando lo que denominamos 
clima orgarnzac1ona1. este puede ser un vínculo o un oostaculo para el buen 
desempeño de la organización en su coniunto o de determinadas personas que se 
encuentran dentro o fuera de ella. puede ser un factor de d1stinc1ón e 1nfluenc1a en el 
comportamiento de quienes la integran. En suma. es la expresión personal de la 
"percepción" que los trabajadores y directivos que forman la organización a la que 
pertenecen y que incide d1rect::imente en el desempeño de :::i org::irn;:::ic1ón Se le ha 
llamado de diferentes maneras: Ambiente. Atmósfera. clima orgarnzac1onal. etc. Sin 
embargo. sólo en las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su 
naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de clima 
orgarnzac1onal. el que ha demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento 
fundamental las percepciones que el traba¡ador tiene de las estructuras y procesos que 
ocurren en un medio laboral. Esta última definición pertenece a una persona que ha 
dedicado su vida profesional a investigar este tema. Alex1s Goncalves (2000) 

Un sentido opuesto es el entregado por Stephen Robbins (1998) que define el 
entorno o clima orgarnzacional como un ambiente compuesto de las inst1tuc1ones y 
fuerzas externas que pueden influir en su desempeño. 

El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que 
causa en estas últimas. Algunas empresas encaran medios relativamente estáticos; 
otras. se enfrentan a unos que son más dinámicos. Los ambientes estáticos crean en 
los gerentes mucha menos incertidumbre que los dinámicos, y puesto que es una 
amenaza para la eficacia de la empresa, el administrador tratará de reducirla al mínimo. 
Un modo de lograrlo consiste en hacer ajuste a la estructura de la organización. 

La explicación dada por Robbins. difiere de la de Goncalves (2000), al analizar el 
ambiente como las fuerzas extrínsecas que ejercen presión sobre el desempeño 
organizacional. 

Para resumir, diremos que los factores extrínsecos e intrínsecos de la 
organización influyen sobre el desempeño de los miembros dentro de la organización y 
dan forma al ambiente en que la organización se desenvuelve. 

Estos factores no influyen directamente sobre la organización, 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 organización no es el resultado de los factores organizacionales 
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existentes (externos y principalmente internos). sino que depende de las percepciones 
que tenga el trabajador de cada uno de estos factores Son embargo. estas 
perceoc1ones dependen en buena medida de las act1111dades. 1nteracc1ones y otra sene 
de expenenc1as oue cada miembro tenga con la organización De ahí que el clima 
organozac1onal rerleja la 1nteracc1ón entre caracterisucas personales y la organización 

El concepto de clima organozac1ona1 tiene importantes y d111ersas caracterist1cas. 
entre las que podemos resaltar 

El clima se refiere a las caracterist1cas del medio ambiente de la organización en 
que se desempeñan los miembros de ésta. estas caractenst1cas pueden ser externas o 
internas 

Estas caracterist1cas son perc1b1oas directa o .na1rectamente por los miembros 
que se desempeñan en ese medio ambiente. esto último determina el clima 
organizac1onal. ya que cada miembro tiene una percepc1on d1st1nta del medio en que se 
desen11uel11e 

El clima organozac1onal es un cambio temporal en las actitudes de las personas 
que se pueden deber a vanas razones: días finales del cierre anual. proceso de 
reducción de personal. incremento general de los salarios. etc Por eiemplo cuando 
aumenta la mot111ac1ón se tiene un aumento en el clima organizac1onal. puesto que hay 
ganas de trabajar. y cuando d1sm1nuye la mot111ac1ón éste disminuye también. ya sea 
por frustración o por alguna razón que hizo posible satisfacer una ncc8s1d::id. 

Estas características de la organización son relat111amente permanentes en el 
tiempo. se d1ferenc1an de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una 
misma empresa. 

El clima. iunto con las estructuras y características organozac1onales y los 
ind1111duos que la componen. forman un sistema 1nterdepend1ente altamente dinámico. 

El clima organizacional tiene una importante relación en la determinación de la 
cultura organ1zac1onal de una organización, entendiendo como cultura orgamzacional, el 
patrón general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una 
organización. 

Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la 
organización, aquí el clima orgamzacional tiene una incidencia directa, ya que las 
percepciones que antes dijimos que los miembros tenían respecto a su organización, 
determinan las creencias, "mitos", conductas y valores que fonman la cultura de la 
organización. 

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organízacional se originan 
en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y prácticas de 
dirección (tipos de supervisión: autoritaria, participativa). Otros factores están 
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización (sistema de 
comunicaciones. relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones). Otros son 
las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo 
social, interacción con los demás miembros. 

Otra definición de clima organizac1onal puede ser la cualidad o propiedad del 
ambiente organizac1onal, que perciben o experimentan los miembros de la 
organización, 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 el ambiente donde se desenvuelve todo el personal. 
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Un buen clima o un mal clima organizac1onal. tendra consecuencias para la 
organización a nivel pos1t1vo y negativo, definidas por la percepción que los miembros 
tienen de la organización. Entre las consecuencias pos1t1vas, podemos nombrar las 
siguientes: logro. afiflac1ón. poder. productividad. baia rotación. sat1sfacc1ón, adaptación. 
innovación. etc. 

Entre las consecuencias negativas. podemos señalar las s1gu1entes 
inadaptación. alta rotación. ausenllsmo. poca 1nnovac1ón. poca product1v1dad. 

En síntesis el clima organizac1onal es determinante en la forma que toma una 
organización. en las dec1s1ones que en el 1ntenor de ella se eiecutan o en como se 
tornan las relaciones dentro y fuera de la organización 

En una orgarnzac1on podemos encontrar diversas escalas de climas 
organizac1onales. de acuerdo a como este se vea afectado o beneficiado. Según L1tw1n 
y Stnnger estas son las escalas del clima orgarnzac1onal 1www ges11opons com1 

• Estructura: esta escala representa la percepción que tienen los miembros 
de la organización acerca de la cantidad de reglas. proced1m1entos. tramites. normas. 
obstaculos y otras l1m1tac1ones a que se ven enfrentados en el desempeño de su labor 
El resultado pos1t1vo o negativo. estara dado en la medida que la organización pone el 
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, 
informal y poco estructurado o ierarqu1zado. 

• Responsabil1c.Jac.J. t0s la pt01ct0µc1ó11 c.J¡, parle de los miembros de la 
organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su 
trabajo. Es la medida en que la superv1s1ón 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 función dentro de la organización. 

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

• Desafío: corresponde a las metas que los miembros de una organización 
tienen respecto a detenrnnadas metas o riesgos que pueden correr durante el 
desempeño de su labor. En la medida que la organización promueve la aceptación de 
riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafíos ayudaran a 
mantener un clima competitivo, necesario en toda la organización. 

• Relaciones: es la percepción 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 organización, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de 
toda organización. Los grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de 
la organización y los grupos infonmales, que se generan a partir de la relación de 
amistad, que se puede dar entre los miembros de una organización. 

• Cooperación: es el sentimiento de los miembros de la organización sobre 
la existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del 
grupo. Énfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma horizontal como vertical. 

• Estandares: esta dimensión habla de cómo los miembros de una 
organización perciben los estandares que se han fijado para la productividad de la 
organización. 



• Conflicto: el sentimiento de que los ¡efes 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 ¡uega un papel muy 
determinante el rumor. de lo que puede o no estar sucediendo en un determinado 
momento dentro de la organización. la comunicac1on fluida entre las distintas escalas 
jerárquicas de la organización evita que se genere el conflicto 

• Identidad: el sentimiento de que uno pertenece a la compañia y es un 
miembro valioso de un equipo de traba¡o; la 1mportanc1a que se atnbuye a ese esp1ntu 
En general. la sensación de compartir los ob¡et1vos personales con los de la 
organización. 

La 1nvest1gac1on ha señalado que la elaborac1on del clima organ1zac1ona1 es un 
proceso sumamente comple¡o a raíz de la d1nam1ca de la orgarnzac1on. del entorno y de 
los factores humanos. Por lo que muchas empresas e inst1tuc1ones 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 mecanismos de medic1on 
periódica de su clima orgarnzac1onal que va ligado con la mot1vac1on del personal y 
como antes se señalaba éste puede repercutir sobre su correspondiente 
comportamiento y desempeño laboral. 

De acuerdo con esto. nosotros sabemos que el proceso requiere un 
conocimiento profundo de 1.:i m.:itcna. creatividad y síntesis. de tod¡¡s l¡¡s cosas que lo 
componen. por lo que el clima organizacional debe ofrecer calidad de vida laboral 
(ROBBINS 1999) 

,. MODELO TENTATIVO DE FACTORES DETERMINANTES DE 
SATISFACCIÓN LABORAL 

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

..r Reto del trabajo 
"' Sistema de recompensas justas 
..r Condiciones favorables de trabajo 
..r Colegas que brinden apoyo 
./ Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo 

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

Variedad de habilidades, 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 resultado visible. 

Significación de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las 
vidas o el trabajo de otras personas en la organización inmediata o en el ambiente 
externo. 
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Autonomía. el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y 
discreción sustanciales al empleado en la programación de su trabajo y la ut1lizac1ón de 
las herramientas necesarias para ello 

Retroalimentación del puesto mismo. el grado en el cual el desempeño de las 
actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga 
información clara y directa acerca de la efectividad de su actuación. 

Cada una de estas d1mens1ones incluye contenidos del puesto que pueden 
afectar la sat1sfacc1ón del emoleado en el traoajo 

Robbins 11998> iunta estas d1mens1ones bajo el enunciado reto del trabajo. Los 
empleados tienden a preferir trabaios que les den oportunidad de usar sus habilidades. 
que ofrezcan Lma Jar1edad de tareas libertad ,. retrcaLrr.entac1ón de cómo se están 
desempeñando. de tal manera que un reto moderado causa placer y satisfacción. Es 
por eso que el enriquec1m1ento del puesto a traves del esparc1m1ento vertical del mismo 
puede elevar la sat1sfacc1ón laboral ya que se incrementa la libertad, independencia. 
variedad de tareas y retroalimentación de su propia actuación 

Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado. ya que un reto 
demasiado granee crearía frustración y sensaciones de fracaso en el empleado, 
disminuyendo la sat1sfacc1ón. 

Sistemas de recompensas justas. en este punto nos referimos al sistema de 
salarios y políticas de ascensos que se tiene en la organización Este sistema debe ser 
percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan satisfechos con el 
mismo. no debe permitir ambigüedades y debe estar acorde con sus expectativas. En la 
percepción de justicia influyen la comparación social. las demandas del trabajo en si y 
las habilidades del individuo y los estándares de salario de la comunidad. 

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

La adm1nistrac1ón del departamento de personal a través de esta actividad vital 
garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a 
obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. 

Varios estudios han demostrado que la compensación son las características que 
probablemente sea la mayor causa de insatisfacción de los empleados. 

Las comparaciones sociales corrientes dentro y fuera de la organización son los 
principales factores que permiten al empleado establecer lo que "debería ser" con 
respecto a su salario versus lo que percibe. Es muy importante recalcar que es la 
percepción de justicia por parte del empleado la que favorecerá su satisfacción. 

Satisfacción 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 
percepción de iusticia que se tenga con respecto a la política que sigue la organización. 
Tener una percepción de que la política seguida es clara. justa y libre de ambigüedades 
favorecerá la satisfacción. 

Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la 
organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede disminuir 
el desempeño. incrementar el nivel de quejas, el ausent1smo 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 físico cómodo y un adecuado diseño 
del lugar perrn1t1rán un rne1or desempeño y favorecerá la sat1stacc1ón del empleado 

Otro aspecto a considerar es la cultura organ1zac1onal de la empresa. todo ese 
sistema de valores. metas que es perc1b1do por el traoa1ador y expresado a traves del 
clima organizac1onal tarno1én contribuye a proporcionar cond1c1ones favorables de 
traba10. siempre que consideremos que las metas organ1zac1onales y las oersonales no 
son opuestas En esta influyen más factores corno el que tratamos en el siguiente 
punto. 

Colegas que brinden apoyo - .sat1stacc1on con la superv1s1ón. el traoa10 también 
cubre necesidades de 1nteracc1on social El cornportarn1ento del 1efe es uno de los 
principales determinantes ae la sat1sfacc1óri 

Si bien la relación no es simple. segun estudios. se ha llegado a la conclusión de 
que los empleados con lideres más tolerantes y considerados están más satisfechos 
que con lideres 1nd1ferentes. autoritarios u hostiles hacia los suoordinados Cabe 
resaltar sin embargo que los 1nd1v1duos difieren algo entre si en sus preferencias 
respecto a la cons1derac1ón del lider. Es probable que tener un líder que sea 
considerado y tolerantes sea más importante para empleados con oaia autoestima o 
que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes 1House y M1tcne11 1974) 

En lo que se refiere a la conducta de orientación a la tarea por parte del líder 
formal. tampoco hay una unic.:i respuesta. por c¡cmplo cu;:indo los papeles son 
ambiguos los traba1adores desean un supervisor o 1efe que les aclare los 
requerimientos de su papel. y cuando por el contrario las tareas están claramente 
definidas y se puede actuar competentemente sin guia e 1nstrucc1ón frP.Cuente. se 
preferirá un líder que no ejerza una superv1s1ón estrecha. También cabe resaltar que 
cuando los trabajadores no están muy motivados y encuentran su traba¡o desagradable 
prefieren un líder que no los presiones para mantener estándares altos de ejecución y 
desempeño. 

De manera general un jefe comprensivo. que brinda retroalimentación positiva, 
escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor 
satisfacción. 

Compatibilidad entre la personalidad y el puesto. 
Holland (1978) ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados 

apuntan a la conclusión de que un alto acuerdo entre personalidad y ocupación da 
como resultado más satisfacción, ya que las personas poseerian talentos adecuados y 
habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es muy probable 
apoyándonos en que las personas que tengan talentos adecuados podrán lograr 
mejores desempeños en el puesto, ser más exitosos en su trabajo y esto les generará 
mayor satisfacción. (Influyen el reconocimiento formal, la retroalimentación y demás 
factores contingentes). 

7.8 Conflictos organlzacionales. 
Dentro de una organización el mantener una actitud comprensiva y equilibrando 

las conductas individuales se mantiene una armonía de intereses. El Conflicto es la 
existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagónicos y enfrentados que 
pueden chocar. El conflicto es elemento generador de cambio y desarrollo de una 
organización (CHIAVENATO: 1998). 



Las fuentes de conflicto pueden caracterizarse dentro de un contrnuo que va 
desde una colisión frontal de rntereses y una completa rncompatrbrlrdad o rntereses 
diferentes. 

Una tarea de la admrnrstracrón debería consrstrr en proprcrar tas condrcrones o 
srtuacrones en las que el conflicto pueda controlar y drrrgrrse hacra fines proouctrvos A 
través del conflicto se puede verificar el poder. a¡ustar el srstema de la organrzacrón a la 
srtuacrón real; el conflicto genera cambros y produce rnnovacrón. en la organrzacrón se 
presentan srtuacrones que provocan conflicto. como son 

Conflicto entre la autorrdad especralrsta y ta autorrdad admrnrstratrva la tensrón 
que existe dentro de una organrzacrón se da como resultado por la utrlrzacrón del 
conocrmrento. lo que genera s1tuac1ones conflrctr11as. El conocrmrento trae conflictos con 
la jerarquía. 

Para el estudro de este trpo de conflicto Etzronr • 1998> propone tres trpos de 
organrzacrón y los conflictos que se presentan: 

Organrzacrones especializadas. el conocrmrento es creado y aplicado, exrsten 
personal con preparacrón profesronal. La gestión es e¡ercrda por el técnrco y la 
estructura admrnrstrativa srrve como apoyo. La autorrdad esta en manos de los 
especialistas mrentras que los admrnrstratrvos sólo lo asesoran. 

Organrzacrón no especialista. el conocrmrento es rnstrumental y accesorro para el 
logro de los objetivos. La gestión es ejercida por el admrnrstrador. la estructura técnica 
es subalterna; es decir el especialista esta subordinado a la autoridad de los 
administradores. 

Organrzaciones de servicio: el especialista recibe los medios y los recursos. paro 
no es empleado directo ni subordinado. La principal tensión es el escaso control sobre 
la producción, los especialistas no son empleados de la organización ni están bajo 
control. 

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

El conflicto radica en que se da una incompatibilidad entre la autorrealización del 
individuo y la de la organización. 

Si la organización esta compuesta por individuos maduros no es necesario 
reglamentos y controles administrativos ya que esta situación. genera· conflicto: las 
exigencias difieren de las necesidades. 

La interdependencia entre las necesidades del individuo y las de.la organización 
es inmensa. Lo importante es lograr que el objetivo de una de las· partes ·nunca 
perjudique el logro del objetivo de la otra. · 

7.9 Toma de decisiones. 
Es la elección de una acción realizada por un directivo, la decisión se convierte 

en política de dirección. Todas las actividades que se llevan a cabo dentro y por la 
organización 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, análisis del problema, alternativas de solución y 
decisión efectiva (ROBBINS: 1996). 

Una organización requiere de ejecutivos eficientes que tomen decisiones con 
entera confianza y tienen plana confianza en su institución (MERCADO: 1997). La 
organización es un sistema de decisiones, dentro de la cual los individuos participan 
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racional y conscientemente tomando dec1s1ones en todos los niveles ¡erárqu1cos y 
situaciones. 

En el proceso decisorio intervienen aspectos personales: es decir el ind1v1duo 
elige y decide entre alternativas de acuerdo a su personalidad. motivaciones y 
actitudes. 

La percepción de las s1tuac1ones es un factor determinante en el proceso 
decisorio: lo que una persona aprecia y desea. influye en aquello que ve e interpreta, 
así como lo que ve e interpreta influye en lo que aprecia y desea. 1CHIAVENATO 19981 

7.1 teoría de las decisiones. 
Dec1s1ón es el proceso de análisis y selección entre diversas alternallvas 

d1spon1bles. del curso ce acc.on que 1a persona debera seguir. 
La dec1s1ón 1mphca seis elementos: 
1 Agente decisorio 
2. Objetivos 
3. Preferencias 
4. Estrategias 
5. S1tuac1ón 
6. Resultado 
El agente decisorio es el individuo que seleccionara entre diversas alternativas. 

Jos ob¡etivos son l;:is met;:is que se desean alcanzar. las preferencias se refieren a los 
entenas que el agente decisorio utiliza para elegir una alternatJva. la estrategia es el 
curso de acción elegido que se vera influenciado por los recursos disponibles. la 
situación son los aspectos ambientales que influyen en el agente decisorio y finalmente 
el resultado es decir las consecuencias de la estrategia. 

7.2 clasificación de las decisiones. 
Las decisiones se dividen en: 

Decisiones tácticas. Son aquellas que se concentran en la resolución de 
problemas de rutina. el criterio de solución es habitualmente económico; la decisión 
debe lograr el fin deseado con el minimo de esfuerzo y costo. 

Decisiones estratégicas. Son decisiones específicamente gerenciales en las que 
implican averiguar cuál es la situación o los recursos. 

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

a) Hechos 
b) Experiencia 
e) Intuición 
d) Autoridad 

8. EFICACIA. 
8.1 Definición. 

EFICACIA: es el cumplimiento de objetivos. La eficacia es el grado en el que el 
gestor logra los resultados deseados de su función, debe ser evaluada en términos de 
resultados, no es un aspecto de personalidad, sino una función del manejo de la 
situación, es el resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial más apropiado. 
Para alcanzarla es necesario conocer las áreas de eficacia (resultados deseados) y 
poseer las tres habilidades gerenciales (diagnóstico. flexibilidad y gestión situacional}. 
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8.2 Teoría 30 de la eficacia gerencial de Reddin. 
La teoría de eficacia gerencial también denominada teoría 3-0. este un modelo 

conceptual propuesto por Reddin. se basa en el hecho de que al administrador se le 
exige ser eficaz en una variedad de s1tuac1ones y su eficacia puede ser medida en la 
proporción en que él sea capaz de adaptar su estilo. de manera apropiada. a la 
situación de cambio. Para Redd1n. la eficacia administrativa es el grado en el cual el 
administrador alcanza las ex1genc1as de ·producto" (resultado) de su pos1c1ón en la 
organización La única tarea del administrador es ser eficaz 

8.2.1 eficacia gerencial. 
La eficacia gerencial debe ser evaluada en términos de producto (resultado) y no 

de insumo, es decir. mas por :o que ;;,1 administrador alcanza en cuanto a resultados 
que por lo que realmente hace Es resultado. no insumo Todas las pos1c1ones son 
creadas para una finalidad que puede ser evaluada en términos de resultado La 
eficacia adm1n1strat1va no es un aspecto de personalidad del administrador. sino una 
función del maneio de la s1tuac1ón. El desempeño 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 utilización de 
Cumple su deber recursos 
Reduce costos Obtiene resultados 

Aumenta las utilidades 
8.2.2 estilos gerenciales. 

El núcleo de la teoría 3-D es la afirmación de que el comportamiento gerencial 
está compuesto por dos elementos básicos: 1) la tarea por realizar, 2) las relaciones 
con otras personas. 

Los gerentes pueden hacer énfasis en uno u otro elemento básico. Existe el 
gerente "orientado hacia la tarea" (OT) y el gerente ·orientado a las relaciones" (OR). 
De aquí se desprenden cuatro estilos básicos que sirven como punto de referencia. 
puesto que el comportamiento gerencial no siempre se ajusta a ellos. El estilo 
relacionado se caracteriza por la exclusiva orientación a las relaciones, mientras que el 
estilo dedicado se destaca por la exclusiva orientación a la tarea. El estilo separado 
se distingue por la deficiente orientación hacia las relaciones y hacia la tarea, mientras 
que el estilo integrado, se caracteriza por la orientación integrada hacia las relaciones 
y hacia la tarea. 

8.2.3 habilidades gerenciales. 
La teoría 1-D pretende desarrollar tres habilidades gerenciales básicas: 

.,; Sensibilidad situacional: es la habilidad para diagnosticar situaciones . 

.,; Flexibilidad de estilo: es la habilidad para adecuarse a las fuerzas en 
juego. una vez analizadas y diagnosticadas . 

.,; Destreza de gerencia situacional: es la habilidad de gestión situacional, o 
sea, la capacidad de modificar una situación que necesita ser modificada. 



8.2.3 eficacia y situación. 
Las situaciones administrativas pueden ser visualizadas como campos de 

fuerzas ejercidas por el supenor, subordinado. colaboradores, organización y 
lecnologia. 

Estos son aspectos que un gerente debe reconocer. cambiar o ante los cuales 
debe reaccionar en determinada s1tuac1ón. 

LA EFICACIA. Es el grado en que el gestor logra los resultados deseados de su 
función. Para alcanzarla es necesario conocer las ·areas de eficacia" (resultados 
deseados) y poseer las tres habilidades gerenciales (diagnóstico. flex1b11idad y gestión 
situacional). 

Cada gestor debe analizar el rol de su función (no el insumo. sino ei produc:o. el 
resultado) y verificar lo que faltaría en la empresa s1 su función fuese suprimida 
simplemente. Esto identificaría los resultados que solamente su función especifica logra 
para la empresa. Es el rol. la no 1dent1ficación de los resultados necesarios de las 
posiciones administrativas confunde los roles, y tal confusión 1mp1de la obtención de la 
eficacia. 

La eficacia es el resultado del producto. no del insumo. Un e¡ecutivo que 
identifique con precisión sus "áreas de eficacia" puede establecer y alcanzar objetivos 
claros. Puede medir su eficacia (KOONTZ 1998) 

9. PERCEPCION. 
9.1 Definición. 

La percepción es el proceso de obtener conocimiento de los objetos y eventos 
externos a través de los sentidos (HOWARS: 1978). 

Dentro del proceso de la percepción va implícita la sensación.- La.sensación es 
un proceso receptivo como respuesta inicial del organismo a un estimulo,'. la' percepción 
es el conocimiento de esas respuestas (CERDA: 1990). ,;; ··, :: .• '\_ 

Un estímulo es real y único para los individuos, sin embargo la ;interpretación y 
evaluación de tal estimulo es distinta, por lo tanto la percepción : es· un proceso 
equiparable a discriminar o diferenciar. · · · · · 

9.2 Componentes del proceso de percepción. 
Son tres los componentes que intervienen en este proceso, estando entre si 

estrechamente asociados. 
Proceso de recepción sensorial. Se refiere a los receptores visuales, auditivos, 

gustativos, etc. Sin una recepción sensorial es imposible la percepción. La percepción 
sensorial no esta limitada a un solo campo sensorial sino que se realiza 
simultáneamente en varias áreas. 

Proceso de simbolización. La percepción 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, tamaño y color, y al mismo tiempo asociado a una serie 
de propiedades previamente internalizados. En la percepción se da una aprehensión 
inmediata de un significado. 

Proceso emocional. La percepción esta estrechamente ligada a un proceso 
emocional proporcionando placer, emoción, odio, etc. 

La percepción determinada por un conjunto de factores innatos y adquiridos. Los 
innatos se refieren a estructuras motrices {sistema nervioso central y periférico) que 



dependen de factores b1ológ1cos heredados que pueden ser modificados adquiridos), 
por aprendizaje y la experiencia. 

9.3 Factores de la percepción. 
Existen ciertos factores que cona1c1onan la percepción de un estimulo. A causa 

de estos factores se produce una d1stors1ón entre la realidad objetiva y la percepción, 
en circunstancias normales esta a1stors1ón es moderada y compatible con una 
adaptación satisfactoria. 

Factores estructurales. 
- Agrupac1óff cuando existen vanos estimules se tienden a percibirlos agrupados 

en una misma configuración formal Existen diversas moaal1dades y principios de 
agrupación por lo que se percibe vanos estimulas come una unidad 

• Prox1m1dad. la d1stanc1a de un es!lmulo a otros influye en que se perciban 
como unidades aisladas. diversas agrupaciones o bien como una sola unidad. 

• Semejanza. los elementos iguales o similares generalmente se perciben 
formando parte de una misma estructura configurac1onal. 

• Simetría; las agrupaciones perceptivas son mas frecuentes reuniendo estimules 
que dan lugar a una configuración s1métnca equilibrada o completa. 

• Continuidad; los elementos que se agrupan en línea recta o curva de forma 
continua tienden a percibirse como una unidad. 

- 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 
fenómeno se relaciona al principio de constancia según el cual nuestras percepciones 
en lo que se refiere a forma. tamaño o color tiende a ser constante. superando las 
variaciones de las situaciones estimuladoras. 

Factores personales. 
Los factores personales intervienen en la percepción. Las experiencias pasadas. 

las necesidades y motivos e influencias ambientales y culturales actúan sobre el 
individuo determinando el proceso de percepción. 
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10. HIPÓTESIS DE TRABAJO. 
Existe diferencia entre la percepción que tienen los gestores y los suoordinados 

de enfermería de los componentes y eficacia del liderazgo que se eierce dentro oe la 
organización Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón" 

11. VARIABLES E INDICADORES. 

:VA_RIABLE 

DEPENDIENTE 

---,-TIPO 

: Percepción de gestores y · CUALITATIVA 
; subordinados de enfermería 

Eficacia del liderazgo 
Componentes del liderazgo 
Organización 

l 
: INDEPENDIENTE 

Ericacia del liderazgo 1 CUALITATIVA 

i 
1 

1 

Componentes del liderazgo CUALITATIVA 

' Organización CUALITATIVA 

INDEPENDIENTE 

Relaciones laborales 
Relaciones personales 

· Habilidades 
Sensibilidad situác1onal 
Flexibilidad de estilo 
Deslreza gerencial 

Poder 
Comunicación 
Estilo 
Motivación 

1 
1 
! 

¡ 
1 

1 
Toma de decisiones 
Clima Organizacional 1 
Reglas y normas l 
Manuales de organización y ¡ 
procedimientos 
Organigramas 
Descripción del puesto 

1 

Distribución de carga de 
trabajo 
Rotación de personal 

1 

~slabl~imiento 
¡erarqu1as 

1 

1 

Jefe De enfermeras 
. Supervisor 

de 
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. Gestores de eñlermer;a--c-UALITA TIVA __________ de enfermería 

Subordinados 
enfermen a 

de CUALITATIVA 

12. CONCEPTUALIZACIÓN DE VARIABLES. 
Eficacia: 

Jefe de serv1c10 
Coordinadora de enseñanza 

Enfermera espec1alisla 
Enfermera general 
Enfermera aux1l1ar 

.JI> 

Es el cumpltmiento de Objetivos. La eficacia es el grado en el que el gestor logra 
los resultados deseados de su función. debe ser evaluada en términos de resultados. 
no es un aspecto de personalidad, sino una función del manejo de la s1tuac1ón. es el 
resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial más apropiado. Para alcanzarla es 
necesario conocer las áreas de eficacia (resultoaos deseados) y poseer las tres 
habilidades gerenciales (diagnóstico. flex1btl1dad y gestión s1tuac1onal). 

Liderazgo: 
Es influencia. el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen, 

voluntaria y entus1astamente en él cumplimento de metas grupales. Es un fenómeno 
dinámico que se e¡erce en un organismo social para lograr éxito en los objetivos y 
metas planteadas al motivar. guiar. onentar. convencer. organizar y educar. Se le 
considera una act1v1dad continua y multidimensional ya que involucra al líder, 
subordinados y situaciones creadas por las tareas de Ja institución. El liderazgo eficaz 
de un gestor se mide con cuatro importantes componentes: el poder. la motivación, 
la comunicación y el estilo que ejerza antes los subordinados y realización de las 
tareas. 

Organización: 
Es un conjunto de cargas funcionales y jerárquicas a cuyas reglas y 

comportamiento deben sujetarse todos sus miembros. Es un proceso que busca 
relacionar las actividades y los recursos en forma sistemática en el cual involucra 
recursos humanos y materiales para el logro de los objetivos apoyándose en normas, 
políticas y personas que realicen las funciones, utilizando la autoridad, responsabilidad 
y coordinación entre los grupos de trabajo; mediante toma de decisiones, clima 
organ1zac1onal. establecimiento de reglas y normas. elaboración de manuales, 
existencia de organigramas. descripción del puesto, distribución de carga de trabajo 
tomando en cuenta capacidad y habilidades del personal, establecimiento de jerarquías 
y rotación 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 categoría 
que ocupan los subordinados en enfermería son: enfermera especialista, enfermera 
general o enfermera auxiliar. 
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Gestor: 
Individuo de una organización que dirige las actividades de otros. es 

responsable de tomar dec1s1ones y establecer políticas que afectan todos los aspectos 
de la organización. Por el cargo que ocupan los gestores de enfermería son· Jefe de 
enfermeras, Supervisores de enfermería, Jefes de serv1c10 y Coordinadora de 
enseñanza de enfermería. 

Percepción. 
Es un proceso mediante el cual los individuos organizan e interpretan sus 

1mpres1ones sensoriales con propósito de dar significado a su entorno. es decir las 
personas pueoen ver el mismo objeto y perc1birfo de manera diferente. La percepción 
que tienen los gestores y subordinados de enfermería es el resultado de los 
componentes del liderazgo. la eficacia del liderazgo y la organización. 

13. TIPO DE INVESTIGACIÓN. 
El tipo de invest1gac1ón se considera: 
·Retrospectiva: porque se parte de las poblaciones a estudiar (subordinados y 

gestores de enfermeria), que presenta cierto fenómeno 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 evolución de estas. 

·comparatJva descnpt1va. porque se cuenta con dos poblaciones 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 enfermería gestor y personal de enfermería de linea. Esta estructurado por 
datos generales; los cuales evalúan las variables subordinados y gestores de 
enfermería, 26 preguntas cerradas, y 2 abiertas, de las cuales las preguntas 1 a la 13 
evalúan la variable componentes de liderazgo, de la 14 a la 22 la variable 
organización y de la 23 a la 28 la variable eficacia del liderazgo, utilizando la escala de 
Likert. 

15. INSTRUMENTACION ESTADISTICA. 
Universo: 
Personal de enfermería que labora en el Hospital General ISSSTE "General José 

María Morelos y Pavón". 
Población: 
Personal ::;estor de enfermeria y personal de línea del Hospital General ISSSTE 

"General José María Morelos y Pavón" 
Muestra: 
Se tomara como muestra al 100% de la población. 74 enfermeras (especialista, 

general y auxiliar) y 17 personal gestor (jefe de enfermeras, supervisor de enfermería, 
jefe de servicio y coordinador de enseñanza). 
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CUADRO 1 
VARIABLE: EDAD Y SEXO 

Grupos de edad y sexo del personal gestor de enfermería que labora en el 
Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

Sexo 
r Femenino --·-·----Mascu11ña-·-- Total 

Edad r--F'e- ----o¡;-- ---¡=-e-· - - 01.-- ----1=e---------01c-. ---, 
f35.40 ! 6 35.4 --·--·-a··------º~----· 6 35.4 
/ 41-45 i 7 41.2 O O.O 7 41.2 
i 46-50 1 1 5.8 1 5.8 2 11.6 
i51-55! 2 11.8 O O.O 2 11.8 
1 . 

¡Total 1 16 94.11 6.7 17 100.0 

FUENTE: Datos recopilados en la 1nvest1gac1ón ·componentes y Eficacia del Ejercioo del Liderazgo del 
personal gestor en el Hospital General ISSSTE General Jase Mana Maretas y Pavón: Percepción de 
gestores y subordinados de entermeria" LOPEZ. A. L . MARTINEZ. V F . TIRADO. T. P .. 2002. 

GRÁFICA 1 
Grupos de edad y sexo del personal gestor de enfermería que labora en el 

Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 
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FUENTE: Cuadro 1. 
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CUADRO 2 
VARIABLE EDAD Y SEXO 

50 

Grupos de edad y sexo del personal subordinado de enfermería que labora en el 
Hospital General ISSSTE "General'José María.Morelos Y.Pavón". 

·.•· Sexq 
Fe.menino,c. Masculino ·•Total 

Edad Fo %. 
-·: ~<:: 

Fo % . Fo º/o" 
20-24 12 16.2' o o.o 12 16.2 
25-29 11 14.9 o O.O 11 14,9 

! 30-34 23 31.1 o o.o 23 31.1 

!35-39 19 25.7 o O.O 19 25.7 
i 40-44 2 2.7 o O.O 2 2.7 

145-49 2 2.7 4 5.4 6 8.1 

150-54 o o.o 1 1.3 1 1.3 

¡Total 69 93.3 5 6.7 74 100.0 

FUENTE. 1b1dem. 
GRÁFICA2 

Grupos de edad y sexo del personal subordinado de enfermería que labora en el 
Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pav6n". 
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FUENTE: Datos del cuadro 2. 
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CUADRO 1y2 
En relación a la edad. y sexo del personal subordinado se observa que el 98 7% 

se encuentra entre 20-49 años. mientras que la edad predominante entre los gestores 
se encuentra 36 a 50 años con un 88.8% siendo importante señalar que los ina1v1auos 
se encuentran en una edad madura: tienen sentido de compromiso. responsao11caaa 
con el trabajo. adaptabilidad. así como generosidad para seguir siendo creauvo y 
productivo sobre todo en formas que guíen y estimulen a las generaciones futuras Para 
quienes no alcanzan este nivel. el desarrollo laboral se convierte en una rutina 
monótona y absurda: el ind1v1duo se siente estancado y frustrado 1MORRIS 20011 Y solo 
un 1.3% de los subordinados y un 11 8% de gestores rebasa los 50 años ae eaaa. 
quines según c;ca¡,,r.s ''"'"''" en reai1dad son. conf1abies. entrenad0s y e.<per,mentados 
y los hechos confirman que los trabajadores de mayor edaa casi 1nev1taalemente 
muestran un menor ausent1smo. que los Jóvenes. que tienen aorox1madamente la mitad 
del indice de accidentes y no existe evidencia de 1nvest1gac1ón en cuanto a que la edad 
afecta negativamente la product1v1dad 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 
área laboral de enfermería predomina el sexo femenino con un 93 3% por parte de los 
subordinados y un 94.2% de gestores. En las organizaciones actuales las muieres se 
caracterizan por realizar las funciones gerenciales al tener flex1b11idad en el trabajo en 
equipo. d;:m confi;:mza. comparten la 1nformac1ón ~jp1damcntc '.Jcsplazando las 
estructuras rígidas. el 1ndiv1dualismo 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 organización. 

Y los hombres emplean en estilo directivo. de mando y de control. Dependen de 
la autoridad formal de su posición 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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CUADROJ 
VARIABLE: ESTADO CIVIL 

Estado civil del personal gestor y subordinado de enfermería que labora en el 
Hospital General ISSSTE "General José Maria More los y Pavón". 

Estado Civil 

Casada 
Soltera 
Divorciada 
Otro 
Total 

FUENTE lbtdem. 

Gestores 
Fo 
11 
5 
o 

17 

lYo 
64 7 
29.4 
00 
5.9 

1000 

GRÁFICA 3 

Suboroinados· 
Fo . %. 

33 44.6 
31 41.9 
3 40 
7 9.5 

74 100.cJ' · 

Estado civil del personal gestor y subordinado de enfermería que labora en el 
Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

Gestores Subordinados 

FUENTE: Datos del cuadro 3. 

Estado civi 1 
O casada 

•Soltera 

11 Oi\Orciada 

Cl Otro 
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CUADRO 3 
De acuerdo al estado c1v1I. se observa que el 44 6% de subordinados y el 64 7% 

de gestores son casados. lo que nos hace pensar que por ello visualizan al trabajo 
como un ingreso a la economia familiar y no como reallzac1ón profesional. según 
ROBBINS 119961 el estereotipo que clasifica a las muieres casadas sin compromiso que 
no permanecen en la organización o que no están dispuestas a ret.01carse simplemente 
no es cierto. La principal razón por la que las muieres profesionales renuncian a su 
trabajo no es el hogar o la responsab1lldad de los h1¡os. es la frustración de progreso en 
su carrera lo que s1gn1ficaría que el estado c1v11 no afecta a la product1v1dad de la 
organización. Siendo importante mencionar que el 41 9 %de subordinados y el 29 4% 
de gestores permanecen solteros y representa el personal con mayor responsab1lldad y 
compromiso hacia las diferentes act1v1dades laborales. 



CUADR04 
VARIABLE: NIVEL ACADÉMICO Y CATEGORIA 

Nivel académico y categorla del personal gestor de enfermería que labora en el Hospital General ISSSTE 
"General José Maria, Morelos y Pavón". 

----- ~~is~~~9~~~i;~~;r~;~~i~ ¡ ¡~Q~~J~ª-~~ ~~-~-~~ª l 
~T--é-cn-ic-o-'-'~r'-'-i~-=.:~:-="°~:=:'"'1~c~o"'~"'~1e-rmeria --~<:_ l ;9 - -~ --!- -:~ : -~r ,---~~ 
Licenciatura en enfermería __ _ _l __ !7 ~ 1 1 _ §~ _ ! Q _ 9 O 
Postécnico en enfermerla 7 41.1 1 5 9 ' 1 5 9 
~~~!aenenrermer@_ ~~- _- L-__ }~ , 1 --_ ·1 - 5~ - o ¡ - oii 
Total____________ __1~_ ~~~ j 4 _ _ 236 ¡ _ 59 

FUENTE: lb1dem 
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GRAFICA4 
Nivel académico y categoría del personal gestor de enfermería que labora en el 

Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

Jete de se rvic10 

FUENTE. Datos del cuadro 4. 
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CUADROS 
VARIABLE: NIVEL ACAOEMICO Y CATEGORÍA 

Nivel académico y categoria del personal subordinado de enfermería que labora en el Hospital 
General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

_ Nivel acadé!llic~=~=- ~~~~~-~~ ~fE~~r~:~:f~ -, -E~~rm~ra ~en~~a1 
Auxiliardeenfermeria ---,,-- · - 14 9 · --- -ó -00 · 
Técnico rofeSiiínafe-n eñierffierla ---29· -- - 39 2 - 22 - 29 7 

==~2~:~~~ª~-~~= -~--_j=--1-::¡~-- --~8- }6~4 . ¡ 
FUENTE. lb1dem 

- 1 
Enf Especialista 1 

f'o ·r -•,¡;-
íf 1 óo -
- 1 o 1 

2 
4 ¡ 
6 - i 

00 
27 
54 
81 
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GRÁFICA 5 

TESIS CC1N 
FALLA u; ORIGEN 

Nivel académico y categoria del personal subordinado de enfermeria 
que labora en el Hospital General ISSSTE "General José Maria 

More los y Pavón". 

Auiclllar Enferrrr.rn EnlerrTEra Genernl 

Categoría 
FUENTE Datos Oel cuaoro 5 

CUADRO 5 

Enlermeta Especiar.>ta 

Nivel academice 

a Aux Enfermera 

• Tec Entermena 

P!il L1c E ntermera 

o Post E ntermena 

Se puede observar que existe una inadecuada correspondencia en relación al 
nivel académico y la categoría del personal subordinado de enfermería. 
considerando que un 55.5% de la población ocupa un puesto de enfermera auxiliar. 
siendo que cuenta con una preparación profesional técnica o licenciatura y solo un 
14.9 % tiene nivel académico de auxiliar en enfermería. Y por parte de los gestores el 
88.2% no cuenta con una especialidad en administración que le permita desempeñar 
adecuadamente en cargo que ocupa. Según HOLLAND (1978), la compatibilidad entre 
la personalidad y el puesto. trabajando e investigando en este aspecto sus 
resultados apuntan a la conclusión de que un alto acuerdo entre personalidad y 
ocupación da como resultado más satisfacción, ya que las personas poseerían 
talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. 
Esto es muy probable apoyándonos en que las personas que tengan talentos 
adecuados podrán lograr mejores desempeños en el puesto. ser más exitosos en su 
trabajo y esto les generará mayor satisfacción, de lo contrario la insatisfacción 
produce una baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse además a través 
de las conductas de expresión. lealtad, negligencia, agresión o retiro. La frustración 
que siente un empleado insatisfecho puede conducirte a una conducta agresiva, la 
cual puede manifestarse por sabotaje," maledicencia o agresión directa (ROBBINS: 
1998). 



VARIABLE: TURNO 
Turno en que labora el personal gestor de enfermería en el Hospital General 

ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

·Matutino 
Vespertino 
Nocturno 

Turno 

Sab. Dom . y Oías Festivos Diurno 
Sáb. Dom . y D1as Fesovos Nocturno 
Total 

FUENTE. lb1dcm 

Gestores 
Fo % 
11 64 7 
2 11 8 
3 17 6 , 59 
o 000 
17 100 o 

Suco~dinados 
Fo % 
27 36 5 
18 24 3 
22 29 7 
5 68 
2 2.7 

74 100.0 

GRÁFICAS 
Turno en que labora el personal gestor y subordinado de enfermería en el 

Hospital General ISSSTE "General José Maria Morelos y Pavón". 

;o 

:o 

CJMatutmo 

:111 Nocturno 

Gestores 

Turno 

•Sábados domingos y días festiws Nocturno 

FUENTE: Datos del cuadro 6. 

Subordinados 

•Vespertino 

O Sábado, Domingo y dias festivos diurno 

58 



CUADROS 
En relación al turno en que laboran el personal subordinado. el 36.5% y del 

personal gestor con un 64.7% corresponde al turno matutino. siendo el tumo que 
más sobrecarga de trabajo presenta al realizar solicitud. suministro de material y 
equipo, medicamentos. ropa y dietas por lo que su func1onam1ento 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 sábados y domingos que afecta al 
cumplimientos de los objetivos y productividad así como una fuente de estrés a la 
que se enfrentan estos trabajadores al tener que satisfacer las necesidades de una 
alta demanda de pacientes en relación al personal que se presenta en estos días. 



CUADRO 7 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la influencia positiva 
que ejerce el gestor en la realización de tareas laborales. 

•siempre 
'. Con frecuencia 
Algunas veces 

. Rara vez 
Nunca 
Total 

FUENTE: Ibídem. 

Gestores 
Fo %. 
11 64.7 
6 35 3 

o ºº o 00 
o o.o 
17 100.0 

GRÁFICA 7 

Subordinados 
Fo % 
23 31.1 
14 18.9 
20 27 o 
9 122 
a 10.0 
74 100.0 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la influencia positiva 
que ejerce el gestor en la realización.de . tareas· laborales. 

70 
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FUENTE: Datos del cuadro 7. 
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CUADRO 7 
En relación a la influencia positiva que e¡erce el gestor. la percepción de los 

subordinados es pos1liva con un 50%. Mientras que los gestores con un 100% 
consideran e¡ercer una 1nfluenc1a pos1t1va. Existe un continuo de estilos de liderazgo. 
que va desde altamente pos1t1vo a extremadamente negativo Casi cualquier gestor 
utiliza ambos estilos todos los días. pero el estilo dominante fi¡a un tono dentro del 
grupo. El estilo se relaciona con el modelo oe comportamiento organ1zac1onal que se 
tenga. El modelo autocrático tiende a producir un estilo negativo. y los modelos de 
apoyo y colegiales son claramente pos1t1vos. El liderazgo positivo por lo general logra 
una mayor sat1sfacc1ón en el empleo y me¡or desempeño 1DA•11s 19941 y solo el 10.8% 
de los subordinados percibe una onfluenc1a negativa por pane del gestor 
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CUADROS 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la orientación que ejerce el gestor en la realización de 
funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes. 

1 
___ _____ _ __ _ _ Qrien\ªc1ón d-ªI g~§t~r !!n Iª r~aj1~ag1,:rn de funciones i 

Actitud Admm1strat1vas ¡ Asistenciales j De mvest1gac1on 1 Docentes i 
-§~~ores f~"Qrct1~cfQ~ GeslQr~~ -¡s~cird1nª~º~ , (;gslore~ j ªÜbor~1nados ; Ges!or~s ¡ ?uborct1nado~ J 
Fo % Fo f % 1 Fo % Fo l % l Fo J % 1 Fo , % Fo . % 1 Fo ] % J 

Siempre -- --io sea -22¡ -291¡-11 647 21 ¡ 2841 4¡ 2351 1s; 203: 9: 529~ 11¡ 230! 

confrecuené°ia --6 -35-3 -_-111 -1új 5 294 12¡ 1s2\ 4\ 23s'. 11· 149. ?'. 412: 10'
1 

135\ 

A:19üíla5-veces --- --59 20 210¡ o ºº 14 rn9¡ 41 2351 11 149' 59: 13; 115: 

Raravez O 00 6 --81 1 59 12 1621 4¡ 235'. 10 135 o! oo 13; 115' 

Nunca -o o-o 15 203\ ºI oo 15 203i 1 ¡ 59! 27 365 o oo 211 20.1 

TOtal ____ --- -¡7 1000 74 -~oooj 17 1000 74 1000¡ 11¡1000! 74 1000 11: 1000 74¡ 1000: 

FUENTE: lb1dem 



GRÁFICAS 
Percepción de gestores de enfermerla de la orientación que ejerce el gestor en 
la realización de funciones administrativas, asistenciales, de investigación y 

docentes. 
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FUENTE: Datos del cuadro 8. 
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GRÁFICA9 
Percepción de subordinados de enfermerla de la orientación que ejerce el 

gestor en la realización de funciones administrativas, asistenciales, de 
investigación y docentes. 

Actitud 

¡ SJ Siempre f!l Con frecuencia O Algunas veces m Rara vez O Nunca ! 

FUENTE Datos ael cuaaro 8 

CUADRO 8 
De acuerdo a la percepción de los gestores sobre la orientación que brindan a 

los subordinados a su cargo en la realización de funciones administrativas, 
asistenciales, de investigación 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 institución se ejerce un liderazgo democrático, 
caracterizando al líder y subordinados por una comunicación espontánea franca y 
cordial. El trabajo se muestra con un ritmo suave y seguro sin alteraciones. incluso 
cuando el líder se ausenta. Existe un sentido de responsabilidad y compromiso 
profesional además de una integración grupal, dentro de un clima de satisfacción 
(CHIAVENATO 1995) El líder democrático es un verdadero catalizador que une y trata 
de armonizar las distintas tendencias y opiniones. mostrando el mejor camino para 
llevar a cabo los propósitos a través de las etapas que 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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CUADROS 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla de la libertad que otorga el gestor para la toma de 
decisiones en funciones: administrativas, asistenciales, de investigación y docentes. 

Libertad que torga el gestor en la realización de funciones 
Actiiüd ___ -AdmTñistralivas·1·---Asisteíiciaies- T-1ñvesiigacióñ-- Docentes 

Gesforesl fü>orii1nad. Q~ ~stor~ffSuborqn~dos !' G. es)ores i ~uborgcnado~ G. Jl-5!--.ºrg_.s ! ~~b. 01g1nados 
Fo. % Fo. T % Fo. % r Fo. 1 % Fo. ' % 1 Fo i % Fo. , % 1 Fo. 1 % 

Siempre-- -9 -529 ·30 -5i4· 10 5BB 41) 554. 9j 529! 35¡ 472 -9¡ 529;- 40! 54·1 

Confrecuencia -8 471 --,-9 -256¡ 7 412¡-15j 202; 7¡ 412: 11¡ 230 7; 412! 14j 18-9 

Algunas veces O oo __ 13 -.~7-6

1
1 _º ooJ _.12¡ 1621 1 ! 58 11 ! 149 59! 1ol 135 

Rara vez - -- - o o o o o o o o o 3 ¡ 4 1 ¡ o¡ o o 2 2 7 o i o o j 6 j 8 1 

Nunca --o oo --¡f -5-41 -o oo · :ill 41¡ o¡ oo 9 122 o: oo! 4! 54 

Total~~~-· ~7 i~o:~-74_¡ 10cioj 17 1000 74! 10ooj 11¡1000 74 1000 17;10001 74' 1000 

FUENTE: lb1dem 
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GRÁFICA 10 
Percepción de gestores de enfenneria de la libertad que otorgan para la toma 
de decisiones en funciones administrativas, asistenciales, de investigación y 

docentes. 
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GRÁFICA 11 
Percepción de subordinados de entermeria de la libertad que otorgan para la 

toma de decisiones en funciones administrativas, asistenciales, de 
investigación y docentes. 
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FUENTE D;uus del i.:ua<lro lJ 

CUADRO 9 
De acuerdo a la percepción de los subordinados sobre la libertad que otorga el 

gestor, para tomar decisiones administrativas. asistenciales, investigación 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 organización se eierce un estilo 
de liderazgo liberal que según CHIAVENATO (1998), las consecuencias que trae este 
estilo de liderazgo dentro de la organización son: producción 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 
sí la comunicación es espontánea 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 así como poca integración 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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CUADR010 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería para la toma de decisiones sin tomar en cuenta a los 
subordinados a su cargo en funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes. 

1 

___ __ _ ___ T ~m~__c!~ ~~~1011~ del 9~~~ ~n I~ re~hzación de f~n~1ones _ __j 
Actitud Administrativas 1 Asistenciales 1 lnvest1gac1ón l Docentes 

Gestor~ rsubordiñado~] Ges!~~ffS~b~d1nad~s GB~!Ores- J ~ubor~1nados : G~?lores :-Subord1n~dQ~ j 
Fo. % Fo_ % 1 Fo % 1 Fo 'lo Fo % 1 Fo % Fo % · Fo % ; 

Siem-pre ----:¡---59 -12 -162 I ó -ºº -11 14-a o oo ¡' 13 116; o oo' 12 162-1 
1 1 . ' 

Confrecuencia 4 235_9 ___ 122-12110 9513 176 6 81 ,4 235:6 Bl_, 
1 1 

Algunasvece-s--2-118 20-ifo¡ 1 412 20 270 • 59 16 

Raravez ___ 6 353 -1,---1¡-9¡2-··11a11:i 11if 
1 

41 2 16 

21 6 : 4 
i 

21 6 i 4 

23 5 ! 17 
' 

23 5: 17 

23 o 

230 

Nunca T-235- 2T297--+-s--353 23 211 s 353 23 311 295: 22 297 

17 1000 7~--10º_º1'7 1000 74 1000 17 1000 74 1000 ~ 11 1000¡ 74 1000. Total 

> FUENTE: lb1dem 
t"""'~ .. 
>~ 
r~·¡ 
cr'l 1 
oS? 
~ .: 
G) :z: 
tz:I :z: 
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GRÁFICA 12 
Percepción de gestores de enfenneria para la toma de decisiones; sin tomar en 

cuenta a los subordinados a su cargo en funciones administrativas, 
asistenciales, de investigación y docentes. 
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GRÁFICA 13 
Percepción de subordinados de enfermería para la toma de decisiones, sin 

tomar en cuenta a los subordinados a su cargo en funciones administrativas, 
asistenciales, de investigación y docentes. 
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CUADRO 12 
En relación a la toma de decisiones y el quehacer en funciones 

administrativas. asistenciales. de investigación y docentes de los gestores, sin tomar 
en cuenta la opinión de los subordinados a su cargo el 49.6% de subordinados 
muestran con una actitud negativa. Sumándose a estos un 58.8% de gestores que 
consideran tomar 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 inclinándonos a pensar que 
en esta organización el estilos de liderazgo que se ejerce no es en su mayoria 
autócrata que se caracteriza por que los líderes centralizan el poder y la toma de 
decisiones en si mismos. Estructuran toda la situación de trabajo para sus 
empleados, de quienes esperan que hagan lo que se les dice. Los líderes acaparan 
totalmente la autoridad y asumen por completo la responsabilidad. El liderazgo 
autocrático normalmente es negativo, se basa en amenazas y castigos; pero puede 
ser positivo, como queda demostrado con el autócrata benevolente quien opta por 
ofrecer algunas recompensas a los empleados. 
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CUADRO 11 
VARIABLE: COMPONESTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla para la toma de 
decisiones del gestor consultando a los subordinados a su cargo y juntos 

deciden que hacer. 

, --~==:::-_J3.!i_siorji~_::--~~~==-:--:: -s~u_~qíff0.a:ªsi.?--=--~~ 
: Actitud Fo % Fo % 
¡Siempre -===~-~---=-~ ::::~-:::- 29:-.:1_:::~-=:=::_--~jr::::: _____ 1_s_2 ___ -· 
; Con frecuencia 8 47. 1 17 22. 9 
-A:19unasvei:es ·----- 4 ---- --- 23---:5--·-- --23 -- -------3;:--¡·--· 
i Rara vez O O.O 9 12.2 
·--~runca --------- -5--- --- ·---o_o _____ --fa --- ----------:¡¡---:-5---

'.~!.'.'~ -~=-___::----=:: ___ ft:==~---=--~__ci_9_9 __ ==:-::=•~=74 100.0 
FUENTE lb1dem 

GRÁFICA 14 
Percepción de gestores y subordinado de enfermería para la toma de 

decisiones del gestor consultando a los subordinados a su cargo y juntos 
deciden que hacer. 
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FUENTE: Datos del cuadro 11. 
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CUADRO 11 
De acuerdo a la percepción sobre la toma de dec1s1ones del gestor 

consultando a los subordinados y Juntos dec1d1r lo que tienen quehacer. el 39 9% de 
los subordinados tiene una actitud posmva ¡unto con el 76% de los gestores quienes 
consideran tomar en cuenta a los subordinados en la toma de dec1s1ones e¡erc1endo 
un liderazgo democratice que descentralizan la autoridad Las dec1s1ones 
participativas no son unilaterales. como el autócrata. ya que derivan de consultas 
con los seguidores y de su part1c1pac1ón. El lider y el grupo actúan como una unidad 
social. Se informa a los subordinados soore las cond1c1ones que afectan su empleo y 
se les estimula para que expresen sus ideas y formulen sugerencias No manda en 
forma despótica. Cuando da una orcen. es siempre despues oe haber consultado 
con el grupo. Todas las normas que se adoptan han sido previamente d1scut1das. en 
forma amistosa. ba¡o su dirección y es él quien se encarga de que las dec1s1ones 
sean aceptadas colectivamente por el grupo. 

El líder democrático es un verdadero catalizador que une y trata de armonizar 
las distintas tendencias y opiniones. mostrando el me¡or camino para llevar a cabo 
los propósitos a través de las etapas que exige el traba¡o, tSENLLE 1992) 
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CUADR012 
Percepción de gestores y subordinados de enfermerla a cerca de la implementación de programas de estirnulos 

para la puntualidad asistencia, disciplina y desempeño. 

FUENTE lbidem 



GRAFICA 15 
Percepción de gestores de enfermería a cerca de la implementación de 

programas de estlmulos para la puntualidad. 
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GRÁFICA 16 
Percepción de subordinados de enfermerla a cerca de la implementación de 

programas de estimulas para la puntualidad. 
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FUENTE. Datos del cuadro 12. 

CUADR012 
En relación a la percepción que tienen los subordinados del gestor, acerca de 

la implementación de programas de estímulos para la puntualidad, asistencia, 
disciplina y desempeño mas del 48.70 % muestra una actitud negativa 
contraponiéndose a la percepción de los gestores con un 70.60% quienes 
consideran implementar programas de estímulos. Frederick Herzberg (1996) afirma 
que la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el puesto en forma tal que 
la persona tenga una sensación de logro al realizarlo. Posteriormente, al desempeñar 
el puesto, la persona estará 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 afirma que ofrecer a una persona un aumento o 
mejores condiciones de trabajo, no es la manera de motivarlo, ya que ·las 
necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rápidamente, y una vez que están 
satisfechas, la única manera de motivarla es ofrecerle todavía más dinero o 
condiciones de trabajo aún mejores en un proceso intercambiable. 
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CUADR013 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla en el fomento que ejerce el gestor en la participación de 
funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes. 

Fome 
Administrativa 

Actitud Gesiores Subordi 
Fo % Fo 

Siempre 11 64 i 15-
--- --20 Con frecuencia 6 353 23¡¡ ------- --- ,,. 

14 9 7 412 18 9 5 294 14 
·--- - -- ------

Algunas veces o 00 18 ----
Rara vez o 00 4 

24.3 o 00 15 
54 O DO 6 

203 2 118 19 25 7 o 00 20 27 o ----- -- - - ó 9 12 2 81 2 11 8 11 14 9 00 ·----- ----
Nunca o 00 14 

Tolal 17 100 o 74 

189 -0-00 --17-
1000 17 1000 74 

-23ó ---¡¡ --ººr 15 20 3 ¡ o ÓO¡ 14 18 9 
1000 17 1000 74 10001 17 100 o¡ 74 1000! 

FUENTE: Ibídem 



GRÁFICA 17 
Percepción de gestores de enfermería en el fomento que ejerce para la 

participación en funciones administrativas, asistenciales, de investigación y 
decentes. 
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GRÁFICA 18 
Percepción de subordinados de enfermerla en el fomento que ejerce para la 
participación en funciones administrativas, asistenciales, de investigación y 

decentes. 
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FUENTE. Datos del cuadro 13. 

CUADR013 

78 

En relación a la percepción de los subordinados, sobre si su gestor fomenta la 
participación en funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes, 
el 45.2% muestran una actitud positiva mientras el personal gestor con un 94.1 % 
considera fomentar la participación. El trabajo del líder es influir en la relación entre 
una organización y sus empleados, también cubre necesidades de interacción social. 
El comportamiento del líder es uno de los principales determinantes de la 
satisfacción. 

Si bien la relación no es simple, según estudios, se ha llegado a la conclusión 
de que los empleados con líderes más tolerantes y considerados están más 
satisfechos que con líderes indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los 
subordinados. Cabe resaltar sin embargo que los individuos difieren algo entre sí en 
sus preferencias respecto a la consideración del líder. Es probable que tener un líder 
que sea considerado y tolerantes sea más importante para empleados con baja 
autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (HOUSE Y 
MITCHELL: 1974). 
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CUADR014 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería en el fomento de la 
comunicación entre los subordinados a su cargo. 

Actiiu<i Gestores Subordinados 
Fo % -fo- -0"""Vo~--

Siempre L_ __ 13 _____ 76.5 22 2~9~·~7 __ 
Con frecuencia 4 23.5 22 29.7 

, Algunas veces---0----:------0.C--------,-5 21.6 
~-ve.:z· -- , o o.o ---· - · 7 9.5 
¡Nunca ------0·---· O.O i - -----9~5--~ 
¡total 17 100.0 74--· 100.0 

FUENTE: lb1dem 

GRÁFICA 19 
Percepción de gestores y subordinados de enfermerla en el fomento de la 

comunicación entre los subordinados a su cargo. 
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CUADRO 14. 
El 100% los gestores consideran fomentar la comunicación 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 cumplan los objetivos de toda organización. Cabe mencionar 
que no existe una manera universal de comunicarse dentro de las empresas. pues 
los datos y la 1nformac1ón son enviados con una inmensa variedad de propósitos. No 
obstante. la manera más eficaz de comunicar los mensaies depende de como se 
sienta el receptor. al recibirlo ya que influye la forma de como lo interprete. Los 
subordinados deben de rec1b1r un fluJO de comun1cac1ón capaz de darles una idea 
adecuada de lo que esta sucediendo y con esto. hacerlo sentir satisfechos con los 
resultados y un integrante más del equipo. 
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CUADR015 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la obediencia de los subordinados a su gestor por el 
cargo que ocupa, a cambio de gratificaciones, por temor a represarlas o por confiar en sus habilidades y 

conocimiento. 

Actitud 

Siempre 

Con frecuencia 

Algunas veces 

Rara vez 

Nunca 

Tolal 

FUENTE: lbidem 

-

Obediencia d 
Por el cargo qÜeocup 

~ subordinadQ~ ~los gestQr~ r~laciQDªC!.Q ª __ _ _ -·- ______ _ 
a A camb1J de Por le. mor a re.pri?sarias ~ Por confiar. en sus 

grabficac,ones habilidades y 
conocrnrentos 

Gestores-~ os .§~íli!~TI'itordín~~~: º~s~~!-:sii~rct~n~ªq~ 1 ~estiir~-TSull~~~~ 
Fo. % 

1 59 

2 118 

5 29 4 

2 11 B 

7 41.1 

17 1000 

Fo. o Vo Fo. % Fo. % Fo. % Fo % 1Fo. % Fo. % -n-- 3 111--59 -¡--5-.¡ -º--ºº --3 41¡-s 353·-25·-·:331 
-

12 1 6 2 o 00 

25 7 o o o ----
19 

54 o 00 o 

i7 o ·- 00 10 

10 1 35 2 118 3 41 59 6 

---
10 1 3s 14 023 -61 - ·a24 1a 94 1 s5 

14-1 ººo --17 1000 74 100 o 17 100 o 74 ---- -- -- --~· 

ooi 9 529 20 27 o 
1 

- 13 s I 59 -17 23 o 
1 

81\ o ºº 95 

-_ 1:;~\. i:_ ,;_:: 
68 

74 1óiib 



GRÁFICA 20 
Percepción de gestores de enfennerfa de la obediencia de los subordinados a 
su cargo sólo 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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GRÁFICA21 
Percepción de subordinados de enfermeria de la obediencia de los 
subordinados a su cargo sólo por el cargo que ocupa, a cambio de 

gratificaciones, por temor a represarías o por confiar en sus habilidades y 
conocimientos. 
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CUADRO 15 

83 

En relación a la obediencia al gestor solo por el cargo que ocupa, la 
percepción 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, según 
ROBBINS (1996) el poder legitimo representa el poder que una persona tiene como 
resultado de su posición en la jerarquía organizacional 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 lo que indica que el liderazgo 
inevitablemente requiere del uso del poder para influir en los pensamientos y en las 
acciones de otras personas, pero quizás 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 señala que no lo obedecen los subordinados a cambio 
de gratificaciones. Reflejando con esto que ambas partes están de acuerdo en que 
no se maneja el poder de recompensa dentro de su organización, el cual muestra 



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, tendrán poder sobre ellas Cabe mencionar que en esta 
institución 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 represarías. De igual forma el 94 1 % de los gestores toman 
una actitud negativa. De esta manera se observa que no se e¡erce el poder 
coercitivo, en cual radica la amenaza. la aplicación de sanciones físicas, despertar la 
frustración por la restricción de mov1m1entos. o controlar por las fuerzas de 
necesidades básicas, fisiológicas o de seguridad. 

En relación 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 institución es un poder de experto ya que está es el 
resultado de la experiencia. de una habilidad especial o un conocimiento y el líder se 
muestra como un individuo que ejerce más influencia que otros en el desarrollo de 
las funciones grupales. No se trata, de influencias ocas1onales o esporádicas. 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 número relativamente amplio de personas y durante un tiempo considerable. Se 
podría decir que es el desarrollo de un sistema completo de expectativas, 
capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir, utilizar, potenciar y 
estimular al máximo la fortaleza y la energía de todas los recursos humanos de la 
organización, elevando al punto de mira de las personas hacia los objetivos y metas 
planificadas más exigentes, que incrementa la productividad, la creatividad y la 
innovación del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfacción de las 
necesidades de los individuas. 

Este tipo de poder se ha convertido en una fuente de gran importancia en las 
organizaciones. Y conforme un empleado incremento su conocimiento de 
información, que es fundamental para la operación de un grupo de trabajo y en la 
medida que este conocimiento no lo poseen otros, el poder de experto se fortalece 
(ROBBINS: 1996). 

TESIS CCN 
FALLA [E OR~GEN 
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CUADR016 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Diez caracterlsticas de un llder eficaz: percepción de gestores. 

@ii±_acteri~t_i_c;;¡~·- ____ ·-Frecu~-~c~---' ·-· -· 
'¡ Conocimiento 6 ' 
Responsabilidad 3 

% 
·· -·-30.0-----· 

15.0 
i Trabajar en equipo 2 
1 Solucionar conflictos 2 
1 Carácter 1 2 

10.0 
10.0 
10.0 

l
. Comunicación ¡ 1 
Don de mando 1 1 
Toma de decisiones J 1 

. Escuchar a los demás 1 

5.0 
5.0 
5.0 
5.0 

Tolerancia 1 5.0 
Total 20 100.0 

FUENTE: Ibídem. 

GRÁFICA22 
Diez características de un llder eficaz: percepción de gestores: 
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CUADR017 
VARIABLE: COMPONENTES DE LIDERAZGO 

Diez características de un llder eficaz: percepción de subordinados. 

¡_ca_@_c;_t~r_i~ticas -~~ frecuer:i_<::
1
_ 1
8
a ________ ;__ __ _ 

! Conocimiento 
! Comunicación 15 
1 Habilidad 10 
i Responsabilidad 9 
¡ Don de mando 7 
Honestidad 6 
Toma de decisiones 5 
Respeto 4 
Democracia 4 
Inteligencia 2 
Total 80 

FUENTE· lb1dem 
GRÁFICA23 

% ______ , 
--2-2.s 

18.7 
12.5 
11.2 
8.8 
7_5 
6.3 
5.0 
5.0 
2.5 

100.0 

Diez caracterlsticas de un lider eficaz: percepción de subordinados. 
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CUADRO 17. 
La percepción que tienen los gestores sobre las características del líder eficaz 

son: conocimiento con el 30%, responsabilidad 15%, traba¡ar en equipo, solucionar 
conflictos, carácter con el 10% y comunicación, don de mando, toma de decisiones. 
escuchar a los demás y tolerancia con el 5% cada uno. Por lo que únicamente 
coinciden en 4 características con el personal subord1nadc estas son el 
conocimiento, responsabilidad. comunicación y don de mando. 

En correlación a la percepción de los subordinados sobre las características 
de un líder eficaz el conocimiento. la comunicación. hab1l1dades. responsabilidad. don 
de mando, honestidad, toma de dec1s1ones. respeto. democracia e inteligencia fueron 
las más frecuentes. sobresaliendo con un 22.5% el conoc1m1ento. un 18.7% la 
comunicación. solamente el 5.0% la democracia y 2.0% la intel1genc1a. La teoría de 
los rasgos busca las características especificas que distingan a quienes son lideres 
de quienes no lo son, en este caso los subordinados. establecieron seis rasgos de 
los lideres; comprenden empuje, el deseo de ding1r. honestidad e integridad, 
confianza en si mismos, inteligencia y conocimiento relativo al puesto. (ROBBINS. 
1996) 
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CUADR018 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerfa en la habilidad del 
gestor para tomar decisiones en cualquier momento. 

FUENTE: 

Actiiüci Gestores Subordinados 
1---------¡=q:----·-o;.----·--=_f_() % 
Siempre 

Con frecuencia 

· Algunas veces 

Rara vez 

Nunca 

Total 

lb1dem 

10 58.8 30 40.5 
--i-----4-;2----- 21 28.4 ___ º ____ ºº_____ 18 24 3 

O O.O 3 4.1 
O O.O 2 2~ 

17 100.0 74 100.0 

GRÁFICA 24 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería en la habilidad que 

poseen para tomar decisiones en cualquier momento. 
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CUADR018 
Los gestores con el 1 00% toman una actitud positiva en relación a la habilidad 

del gestor para tomar decisiones en cualquier momento. de igual manera la 
percepción 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 único de mandar sino a¡ustan su estilo de acuerdo a la situación; con esto 
se demuestra que estan totalmente aptos para ocupar el puesto de mayor nivel 
jerarquico dentro de la organización. 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 energía de todos 
los recursos humanos de la organización. elevando al punto de mira de las personas 
hacia los objetivos y metas planificadas mas exigentes. que incrementa la 
productividad, la creatividad y la innovación del traba¡o, para lograr el éxito 
organizacional y la satisfacción de las necesidades de los individuos. 



CUADRO 19 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla de la distribución que realiza el gestor en funciones 
administrativas, asistenciales, Investigación y docentes de acuerdo a las 

características y capacitación de los subordinados. 

Distribución d e §UbºrginªdO§ qe

1

_ acu_~rd9 a las Cél_íªf!~rí§!lca.~ y cª¡iªci\ª_g_ió~ e_n f~nº(Qn~§_ _ __ r---------- . -~-. 

Actitud 

Siempre 

Con frecuencia 

Algunas veces 

Rara vez 

Nunca 

Total 

FUENTE: lbidem 

A -
º~st 
Fo. 

11 

º~~~n1~_:J~~,~~2~ º~it~~~~~;~~~ªº~ 1 º·~~i~r~~~~~~,~~Q~ 1

1

· c~~~·~r-º{~~~~!~~dos 
% Fo. % Fo. % Fo % Fo. % 1 Fo. % Fo % Fo. % 
64 ?° 20 21 o 11 64 7 23 31 o 6 35 2 23 31 1

1 
g 52 g · 22 29 0 

5 

1 

o 

o 
17 

29(14--i89 5 294 11 l491 7 4121 8 108\ 6 353 10 ·135 
59

1 
f52o3 -·-5-9 ·-· ·-122 2 --íi"0) 10 135 110 12 162 

··2· ·11aj· 14 · 1a9j b oo ió 1.3. s·¡ 

a· ººl 19 ·2s1¡ ·o ºº 20 210 1 

11 1000 74 iooo¡ 17 1000 74 10orij 
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GRÁFICA 25 
Percepción de gestores de enfenneria de la distribución que realiza en 

funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes de 
acuerdo a las características y capacitación de los subordinados. 
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GRÁFICA 26 

Percepción de subordinados de enfermería de la distribución que realiza en 
funciones administrativas, asistenciales, de investigación y docentes de acuerdo 

a las caracterlsticas y capacitación de los subordinados. 
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CUADRO 19 
De acuerdo a la percepción que tienen los subordinados del gestor sobre la 

distribución de funciones. de acuerdo a las características y capacitación de ellos en 
las actividades administrativas, asistenciales. de investigación y docentes el 44% 
tiene una actitud positiva. Sumando a este el 65.7% de los gestores con una actitud 
positiva. 

Observando que dentro de la institución para los subordinados no se cuenta 
con una buena estructura de organización y esta a su vez no les permite alcanzar las 
metas y los objetivos organizac1onales con eficacia y efic1enc1a y qu1zas les hace falta 
a los subordinados es que los gestores los motiven en el deseo de que ellos puedan 
obtener bienes y servicios matenales dentro de su area laboral o bien desear 
autoestima, estatus. una sensación de realización o rela¡amiento tGIL 1990) 

Mientras que los gestores muestran con mas del 70% una actitud positiva 
dentro de las funciones administrativas, docentes. de 1nvestigac1ón y asistenciales: 
contradiciendo a los subordinados. Determinando que los gestores saben decir. el 
como coordinar las actividades y esfuerzos de traba¡o por lo que se explotan las 
cualidades que poseen los subordinados y confiriendo act1v1dades a aquellos que 
cuenta con la preparación adecuada: los gestores muestran un Upo de organización 
que beneficia a todos. ademas de que tanto los subordinados como gestores buscan 
el bien en común y uno de estas es implementar el avance cientific:o colaborando 
cada uno con esta tarea. 

Una de las características que debe tener la organización según Etzioni (1996) 
es la división del trabajo y asignación intencional de actividades con el fin de 
intensificar el logro de objetivos específicos y alcanzar la eficacia. 



CUADRO 20 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla sobre el conocimiento 
de los organigramas del hospital en que laboran. 

Gestores 
Fo % 
16 94.1 
1 5~.9~~~~-

17 100 o 

FUENTE: lb1dem. 

GRÁFICA 27 
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Percepción de gestores y subordinados de enfermerla sobre el conocimiento 
de los organigramas del hospital en que laboran. 
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CUADR020 
En relación 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 s1 conoce los organigramas del 
hospital ya que estos son por regla general la estructura de la organización y son 
echas con el fin de alcanzar objetivos, al minrm1zar los esfuerzos y maximizar el 
rendimiento y son la representación de la estructura de la organización interna del 
hospital en el cual se establecen los niveles ¡erarqu1cos con lineas de autoridad y 
responsabilidad; se muestra que el personal subordinado no tiene interés en conocer 
las lineas de mando. afectando a la organización; en sus niveles de autoridad, y 
objetivos de la misma. 



CUADRO 23 
Percepción de gestores y subordinados de enfermerfa sobre la información proporcionada 

al ingreso a la institución acerca de especificación de funciones, jerarqula del puesto y requisitos 
para ocupar el puesto 

-----

lnformaci 
·Especific 

funci 
Actitud Gestores ls 

Fo. % 
Si 17 1000 

No o 00 

Total 17 100 o 

FUENTE: lbidem 
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GRÁFICA 28 
Percepción de gestores de enfermerla sobre la información proporcionada al 
Ingreso a la institución acerca de especificación de funciones, jerarquía del 

puesto y requisitos para ocupar el puesto. 
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GRÁFICA 29 
Percepción de subordinados de enfermeria sobre la información proporcionada 
al Ingreso a la institución acerca de especificación de funciones, jerarqula del 

puesto y requisitos para ocupar el puesto. 
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En relación a la información proporcionada sobre la especificación de 
funciones al subordinado el 73.0% tiene una actitud negativa. En tanto que la 
percepción que tienen los gestores es totalmente contradictoria ya que el 100% 
afirma que si se da esa información. La mala comunicación que existe entre los 
niveles jerárquicos provoca problemas tan severos como este, siendo la parte en que 
la división del trabajo es la base de la organización. y tiene como objetivo 
fundamental la producción y para que la producción sea eficiente debe basarse en la 
división 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. lo que conduce a la 
especialización y a la diferencia de tareas, es decir a la heterogeneidad. (ROBBINS: 
1996). 

En relación a la información proporcionada sobre la jerarquía 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 desorganización en los niveles jerárquicos que son los que representan la 
especialización de la dirección; distribución del volumen de autoridad y de 
responsabilidad en cada uno de los niveles; observando que s1 fallan los niveles más 
altos los niveles inferiores pueden tomar una actitud negativa. siendo que todo 
individuo que se incorpora a una organización formal, asume un rol. una forma de 
conducta que se espera de. y que es presenta por la pos1c1ón. El rol es una forma 
esperada de conducta derivada de la pos1c1ón. El ciclo del rol provee la comprensión 
de cómo se establecen tales expectaciones; la expectación del rol. es la descripción 
de las principales funciones. la responsabilidad. y la autoridad inherentes y las 
relaciones interpersonales necesarias para cumplir el trabajo 

En relación a la información 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 senalar que ambas partes no se comprometen con 
el cumplimiento de los objetivos laborales que tiene la institución. al no mostrar 
interés por conocer tales requisitos. KOLLAND (1998) apunta que la compatibilidad 
entre la personalidad y el puesto da como resultado mas satisfacción, ya que las 
personas poseerían talentos adecuados y habilidades para cumplir con las 
demandas de sus trabajos. Esto es muy probable apoyándonos en que las personas 
que tengan talentos adecuados podrán lograr mejores desempenos en el puesto, ser 
más exitosas en su trabajo y esto les generará mayor satisfacción (influyen el 
reconocimiento formal, la retroalimentación y demás factores contingentes). De 
manera general un jefe comprensivo. que brinda retroalimentación positiva. escucha 
las opiniones de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor satisfacción. 



CUADR022 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermerla sobre la información proporcionada 
al ingreso a la institución acerca de derechos, obligaciones, condiciones de trabajo y sueldo . 

.-----------·- ·----~--· ·- -·---··-

FUENTE Ibídem 

100 
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GRÁFICA 30 
Percepción de gestores de enfermería sobre la infonnación proporcionada al 

ingreso a la institución acerca de derechos, obligaciones, condiciones de 
trabajo y sueldo. 
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GRÁFICA 31 
Percepción de subordinados de enfenneria sobre la infonnación 

proporcionada al ingreso a la institución acerca de derechos, obligaciones, 
condiciones de trabajo y sueldo. 
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CUADR022 
En relación a la información 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 proporcionó esta 
información; reflejando que el porcentaje que lo niega no es la mayor parte para 
pensar que efectivamente no se da a conocer esta información a los empleados de 
nuevo ingreso. Es importante que se de una retroalimentación de los derechos y 
obligaciones a todo el personal para que se desempeñen de acuerdo a las 
actividades que requiere su trabajo que el empleado obtenga información clara y 
directa acerca de la efectividad de su actuación. Cada una de estas dimensiones 
incluye contenidos del puesto que pueden afectar la satisfacción del empleado en el 
trabajo. 

La falta de información trae como consecuencia una distorsión de los 
derechos y obligaciones a las que se debe acatar el personal subordinado de 
enfermería antes de aceptar el puesto, dando como consecuencia problemas 
laborales con sus gestores y alternos. 
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En relación a la información 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 proporcionó esta información: 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 traba10. 
Los empleados tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus 
habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentación de 
cómo se están desempeñando, de tal manera que un reto moderado causa placer y 
satisfacción. Es por eso que el enriquecimiento del puesto a través de la expansión 
vertical del mismo puede elevar la satisfacción laboral ya que se incrementa la 
libertad. independencia, variedad de tareas y retroalimentación de su propia 
actuación. 

Sistemas de recompensas justas. En este punto nos referimos al sistema de 
salarios y políticas de ascensos que se tiene en la organización. Este sistema debe 
ser percibido como justo por parte de los empleados para que se sientan satisfechos 
con el mismo, no debe permitir ambigüedades y debe estar acorde con sus 
expectativas. En la percepción de justicia influyen la comparación social. las 
demandas del trabajo en sí y las habilidades del individuo y los estándares de salario 
de la comunidad. 

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

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



CUADRO 23 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfennería respecto al 
conocimiento de jerarquias de mando del hospital en que laboran. 

FUENTE: lb1dem 
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CUADRO 25 
De acuerdo al conocimiento de las jerarquías 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 visualización de sus niveles de mando y que en esta 
institución se ejerce una organización de tipo funcional lineal. En este tipo de 
organización existe un claro predominio de aspectos de linea mas que funcionales y 
un claro ejemplo es el mantenimiento del principio de ¡erarquia (cadena escalar). es 
decir los grados de autoridad lineal sin llegar a ser exclusivamente especialista. De 
tal forma que la jerarquía asegura el mando y la disciplina. mientras la 
especialización proporciona asesoría y consultoría. Una de las principales ventajas 
de este tipo de organización es que asegura una asesoría especializada e 
innovadora y mantiene el principio de autoridad única. 



CUADRO 24 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la rotación de los 
subordinados de acuerdo a sus características y capacitación. 

·.A.ctitucf Gestores suborciiriádc)s · 
·Fo 0/o Fo · 01o 

~ie.'.'lp~e · ·- · - .. io · 58.8 16 · ··- ·-·---21.6 
Con frecuencia ··· 6 35.3 - (i · ----.. ·--1'4:8· 

· tli9LínasveC:es- - · ·--- 1 5.9 Hi- - ··· - ··- --··2·5) 

Rara vez O O.O 15 20.3 
,Nunca ·-- .. ·--- ·a· ... o.o ·13 .......... _ .. - 17.6 
toia1·· --- ---- ·-··---if ···-· ··-- - ·1 ao.a· ····· ··- -- -· 74--- ...... ----160:0··· .. ---· 

·-----------·------------·----- ------------------- ---- ~- ----------------- ------- -

FUENTE: lbidem. 

GRÁFICA 33 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la rotación de los 

subordinados de acuerdo a sus características y capacitación. 
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CUADR026 
En relación a la percepción de subordinados sobre la rotación del personal de 

acuerdo a sus caracterlsticas y capacitación 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 considerarlo 
totalmente favorable. Dando a notar que no se da una buena rotación 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 preocupación por aumentar la producción. exige la 
perfecta adecuación del trabajador a los nuevos procedimientos de labor. Cuando 
esa adecuación no se efectúa. es fácil que surjan tensiones en detrimento de la 
salud flsica y moral del trabajador. que a su vez pueden acarrear conflictos entre los 
operarios de la empresa, asl como entre los operarios mismos. Pero, además, todo 
ello repercute sobre ta calidad y la cantidad de la producción. 

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

Un enfoque social del trabajo exige que cada miembro del grupo laboral tenga 
la máxima 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 
económico, sino también moral (ROBBINS: 1999). 

Por tanto es impresionante que no se de esta rotación de personal dejando 
mucho de pensar quien realiza las funciones de alta complejidad teniendo un mayor 
porcentaje con categoría de enfermera auxiliar disminuyendo el compromiso laboral. 



CUADRO 25 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería relacionado al 
conocimiento de manuales existentes como apoyo al cargo que ocupan. 
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FUENTE: lbidem. 
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CUADR025 
En relación 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 el personal gestor los tiene y 
los conoce entonces por que no dárselos a conocer a sus subordinados. ya que 
estos son diseñados como guia para la ejecución de tareas mayores y la obtención 
de ventajas como: la minimización de los costos de entrenamiento (aprendizaje del 
método de traba¡o) y aumento de la eficacia del trabajador, lo que permite tener una 
productividad ,CHIAVENATO 1995) 



CUADRO 26 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería sobre el trabajo en 
equipo y con empatia durante la jornada laboral. 

·siempre-
con frecuencia 
Algunas veces 
Rara vez 

Gestores subordfiiado_s __ 
Fo % Fo · · - %--------· 

-5 29.4 27 ---35_4-·------
8 47.1 21 28.4 
4 23.5 16 21.6 
O O.O 7 9.5 

Nunca O O.O 3 4.1 
. To~a_I__ ____________ !_? _ 1º-0.Q ___ ~--- _7-~ _____ _!00.0 _ 

FUENTE: Ibídem. 

GRÁFICA 35 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería sobre el trabajo en 
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CUADRO 26 
La percepción que tienen el personal gestor y los subordinados de enfermería 

sobre el trabajo en equipo y con empalia durante la jornada laboral es positiva con 
76.5% de los gestores y el 64.8% de los subordinados. Mostrando que la institución 
da gran importancia al clima organizacional. tomando en cuenta que este es el 
ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente. el trato que un jefe 
puede tener con sus subordinados. la relación entre el personal de la empresa e 
incluso la relación con proveedores y clientes. todos estos elementos van 
conformando lo que denominamos clima organizacional. este puede ser un vinculo o 
un obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto o de 
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella. puede ser un 
factor de disnnción e 1ni1uencia en el comportamiento de quienes la integran. En 
suma. es la expresión personal de la "percepción" que los trabajadores y directivos 
que forman la organización a la que pertenecen y que incide directamente en el 
desempeño de la organización. 

El clima organizacional del sistema refleja, tanto las normas y valores del 
sistema formal como reinterpretación en el sistema informal. así como las disputas 
internas y externas de los tipos de personas que la organización tiene. De sus 
procesos de trabajo y distribución ffsica, de las modalidades de comunicación y del 
ejercicio de la autoridad dentro del sistema. El trabajo en equipo es una alternativa a 
la productividad de la organización (ROBBINS: 1999). 



CUADRO 27 
VARIABLE: ORGANIZACIÓN 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería relacionado al 
conocimiento de reglas y normas del hospital en que laboran. 
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FUENTE: lbidem. 
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CUADRO 27 
En relación 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 
organización funciona bien empleando las normas y reglas. Estas normas y 
reglamentos son exhausticos. ya que buscan cubrir todas las áreas de la 
organización, prevén todas las s1tuac1ones posibles e introducirlas dentro de un 
esquema previamente definido. capaz de regular todo lo que ocurre dentro de la 
organización. 

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 

Percepción de subordinados y gestores de enfermería de la influencia del 
gestor en el cumplimiento de objetivos laborales. 

Actitud 

·sfeiñ.Pre-
con frecuencia 
Algunas veces 
Rara vez 
Nunca 

G.estores Subordinados-····- - --· 
Fo % Fo - -%-- --- · · 
6 35.3 27 3Ef4-- ----· 
10 58.8 15 20.3 
o o.o 15 20.3 
1 5.9 12 16.2 
o o.o 5 6.8 

total ________ .!_7 _______ 1Cl_O}l ______ 74 .. ________ 1_0_0_.0 __ _ 

FUENTE: lbidem. 
GRÁFICA 37 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la influencia que 
ejerce para el cumplimiento de objetivos laborales. 
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CUADRO 28. 

Subordinados 

Actitud 
lll Con frecuencia O Algunas veces 
O Nunca 

La percepción 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 opinión 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 llder eficaz, es decir la habilidad para diagnosticar 
situaciones (sensibilidad situacional). 



CUADRO 29 
VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO 

Percepción de gestores y subordinados de enfermeria de la habilidad del 
gestor para detectar problemas laborales. 

Actitud 
Fo 

·siempre 5 
Con frecuencia 1 O 
Algunas veces 2 
Rara vez O 
Nunca O 
Total 17 

FUENTE: lbidem. 
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Percepción de gestores y gestores de enfermerla de la habilidad que poseen 
para detectar problemas laborales. 
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FUENTE: Datos del cuadro 29. 
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CUADRO 29 
La percepción que tiene el personal subordinado sobre la habilidad que posee 

su gestor para detectar problemas laborales es positiva con el 59.4%. coincidiendo 
con la opinión positiva de los gestores con el 88.2%. Estos resultados indica que el 
gestor utiliza la eficacia gerencial: está debe de ser evaluada en términos de 
producción (resultados) y no de insumo: es decir. más por lo que el administrador 
alcanza en cuanto a resultados que por lo realmente 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 función del manejo de la situación. El 
desempeño no es lo que el administrador hace. sino lo que obtiene (CHIEAVENATO. 
1998). 

FALi..A 
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CUADRO 30 

VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la flexibilidad que 

posee el gestor para actuar ante diversas circunstancias. 

~Actitud - Gestóres ·su5ordinadós ___ _ 
Fo º/o Fo -·· · - · ···%·-

~siempre· 5 29.4 21 ·· -- -- -·-35~5-·· 

Con frecuencia 9 52.9 18 24.3 
. Algunas veces 1 5.9 19 25.7 
·Rara vez 2 11.a 8 1 o.a 
. Nunca O O.O 2 2.7 
total 17 100.0 74 100.0 ---.. -------------------·~-------·--·-------··--------·----

FUENTE: Ibídem. 

GRÁFICA 39 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería de la flexibilidad que 

poseen para actuar ante diversas circunstancias. 
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CUADRO 30 
En relación a la percepción de Jos subordinados sobre la flexibilidad del gestor 

para actuar ante circunstancias que se presentan el 60.8% mantiene una actitud 
positiva, sumándole el 82.3% del personal gestor que también toma la misma 
actitud. Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organización. 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 lfder deberá constantemente "sentir" a sus seguidores para 
poder determinar los estilos que deberá 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 institución 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). 

:·1 t' •.· N 
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CUADRO 31 

VARIABLE: EFICACIA DEL LIDERAZGO 
Percepción de gestores y subordinados de enfermería sobre situaciones que el 

gestor modifica favorablemente para el cumplimiento de los objetivos del 
hospital. 

Actitud 

Siempre 
Con frecuencia 
Algunas veces 
Rara vez 

Gestores 
Fo. 0Ío 
4 23.6 
9 52.9 
4 23.5 
o o.o 

Nunca O O.O 
_T_o_ta_I ___ ·-----~--1I_ _______ 1 Q_Q..Q ___ _ 

FUENTE: lb1dem. 
GRÁFICA 40 

Subordinados Fo ·· · o/o _____ _ 
20 . i.iJ:i ___ _ 
15 20.3 
26 35.1 
9 12.2 
4 5.4 

74 100.0 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería sobre situaciones que 
modifican favorablemente para el cumplimiento de los objetivos del hospital. 
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FUENTE: Datos del cuadro 31. 
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CUADRO 31 
En relación a la percepción 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 organización 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 participación y ser eficiente satisfaciendo sus 
necesidades individuales para sobrevivir en el sistema (CHIEAVENATO· 1998) 
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CUADRO 32 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería referente al fomento en 
relaciones interpersonales y laborales entre subordinados. 

·Actitud 

FUENTE: lb1dem. 

.Fo 
8 
7 
2 
o 
o 

17 

Gestores 
.% 

.47.0 
41.2 
11.8 

0.Ó . o:o -- . 
100.0 

GRÁFICA 41 

·-subordinados 
Fo . . óio 

20 ··27:0· 
·17 23.0 
23 3·1.1 
8 10.8 

· ·· s 8:1 

74 100.0 

Percepción de gestores y subordinados de enfermería referente al fomento en 
relaciones interpersonales y laborales entre los subordinados a su cargo. 
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CUADRO 31 
En relación a la percepción de los subordinados sobre su gestor, si fomenta 

las relaciones interpersonales 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 
llevan buenas relaciones humanas en el área laboral lo ayudará cambiar todo lo 
malo que se encontró 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 seme1antes. Su comportamiento esta influido 
por el ambienté y por las diversos grupos. 

Es básicamente 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 atmósfera. 
en donde cada subordinado es estimulado a expresarse libre y saludablemente 
(CHIEAVENATO: 1998). 
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De acuerdo a la hipótesis de trabajo que plantea que existe d1ferenc1a entre la 
percepción 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 organización se 
correlacionan altamente entre si; aceptando la hipótesis como verdadera. 

En lo que respecta a los datos generales se tiene que dentro del personal 
subordinado. el mayor porcentaje es del género femenino. encontrándose entre los 
30-39 años de edad con un 50% y entre los 36-45 años dentro del personal gestor 
en un 76.5%, en donde la edad es un factor que 1nterv1ene en el cumpllm1ento oe tos 
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 categoría de jefe se 
servicio o supervisora de enfermería 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 enfermena laborando con una 
categoría de auxiliar en enfermería. 

En relación a los componentes de liderazgo, los gestores consideran ejercer 
un estilo de liderazgo democratice 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 comunicación adecuada dificultando las 
relaciones laborales y personales entre superior-subordinado, se dificulta el trabajo 
en equipo y la participación al no existir objetivos en común, se deslindan de 
responsabilidades (puntualidad. asistencia, desempeño. disciplina), no se respetan 
reglas y normas, el poder se ejerce a conveniencia de uno sólo perjudicando al 
resto, se hace énfasis en los derechos evadiendo las obligaciones, no se 
pontecializa las capacidades y habilidades del personal, perjudicando la 
productividad, creatividad e innovación en el trabajo de los individuos. 

Sin embargo. referente a la comunicación los gestores de enfermería en un 
1 00% perciben fomentarla entre los subordinados a su cargo, y el 19% de los 
subordinados perciben que no existe una comunicación adecuada entre los niveles 
jerárquicos. 

El poder de experto es el que consideran ejercer los gestores, mismo que 
perciben los subordinados, lo que demuestra que obedecen a sus superiores por 
que confían en sus habilidades y conocimientos. 
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Los gestores consideran implementar programas de estímulos 70.6% a la 
puntualidad, asistencia. disciplina y desempeño. sin embargo contrastado a esto los 
subordinados toman una actitud negativa en un 50%; la motivación es u factor 
esencial en la determinación de rendimiento de los empleados y la calidad de los 
objetivos alcanzados. 

El 1 00% de los gestores afirman tener la habilidad para tomar decisiones ante 
diversas circunstancias, sin embargo es importante señalar que el 6.8% de los 
subordinados percibe lo contrario. 

La percepción tanto de los gestores como de los subordinados de las 
caracteristicas que posee un líder eficaz encontramos que las cinco primeras: el 
conocimiento. la responsabilidad, la comunicación, don de mando y toma de 
decisiones. 

Los gestores consideran proporcionar información 64.7% a los subordinados 
de enfermería al ingresar a la institución sobre especificación de funciones. jerarquía 
de puesto. requisitos para ocupar el puesto. derechos. obligaciones. condiciones de 
trabajo y sueldo. contraponiéndose la percepción de los subordinados en un 61.3% 
afirmando no se les proporciona dicha información. 

Es relevante mencionar que el 23% de los subordinados desconoce las 
jerarquías de mando. dificultando la solución de problemas al no saber a quien 
dirigirse Uefe inmediato), ocasionando demora en la solución. 

Por otra parte el 35% del personal gestor desconoce los manuales existentes 
como apoyo al cargo que. desempeñan, aunado al 78.4% de los subordinados que 
de igual forma los desconoce. 

Durante la jornada lábor~I 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 respe!Cta:a la~fi~~ia del ejercicio de liderazgo los subordinados 
perciben que su· gestor:, posee. tres· habilidades esenciales de un líder: influye 
favorablemente para el cumplimiento de los objetivos laborales, habilidad para 
detectar problemas ·y .. flexibilidad . para actuar ante diversas circunstancias, 
percepción 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 
investigación se cumplieron satisfactoriamente. 
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18. SUGERENCIAS. 

Las alternativas que se proponen con base en los. resultados arrojados 
buscan contrarrestar la problemática actual que cursa el Hospital general "General 
José Maria Morelos y Pavón". más no la de dar soluciones a los problemas que 
enfrenta el ISSSTE a nivel organizacional. 

- Determinar el perfil del puesto para cada jerarquía y asignár á1 personál idÓneo. 
- . . . ,. 

- Contemplar en la preparación del profesional de enfe¡meri~ el liderazgo como parte 
fundamental del perfil profesional. 

. ' 

- Implementar cursos de capacitación y actualización aÍ:personal gestor acerca de 
temas como: Toma de decisiones, Liderazgo. en: ·Enfermería, ·Organización. 
Comunicación, Motivación, Supervisión. Conflictos :9rganizacionales; Relaciones 
humanas y laborales. · 

- Reconocer el esfuerzo, participación actitudes y logros del personal de enfermería 
implementando programas de estímulos. :· .\:c.:.:.i 

- Supervisar el cumplimiento y desarrollo~ de las diferentes actividades de los 
subordinados. · · • ·: · · · · 

- Fomentar en los subordinados la respon~~lliÍid~·d ~~ el trabajo. 

- Otorgar facilidades para que el. personal ;,subordinado :y; géstor continúe su 
preparación profesional. ' <-e~~ : : · · 

- Crear y difundir manuales de organi;~~io~.pr~ce~imientos, i~irciducciÓn alpuesto, 
de bienvenida entre el persOnal .~,7 .. ~!1~~~'!1.e.ri~).'. ,..~·-'~·.-:.;;,;, '· .. ·~··-·> 

- Dar a conocer por escri~o los or~~~i~r~Íiia'i d~Ího~~ital áí 1~~r~~~~l .d~ enf~rmería . 
.. .:: , .. ~:·e:-' ;_ .. . t :· :; -,,.- ·<":~- .. ::":;-,;' 

- Fomentar en el person_al de:e~f~~merÍa el inté'rés por actividades docentes y de 
investigación. · ·:· :·.·•::·: ... ,•:·1,:;- .. · .. ·':····: •·· · "··· .. 

- Brindar información. al personé!! acerca de ;I~. d~s~ripción ;·c:l131 puesto que 
desempeña. ..,. .· . 

- Dar a conocerpo-r escritol~s reglaS°ynÓrmas ba]olasc~ales rZn~ioná el hospital. . . 
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1810) 
• • •• EftEO 

INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAi. Al. SERVICIO DE 1.0S TRABAJADORES DEI. 

ESTADO 

l IOSl'ITAI. GENERAi. ··ClENEKAI. JOSE MAKIA MOREl.OS Y l'I\ VON .. 

OBJETIVO 

COORDINACIÓN DE ENSEÑANZA DE ENFERMEKl1\ 

l'ERSONAI. liESTOR 

Rccahar infbnnaciún sohrc los componcntc..-s y clicacia Je lidcr.izgn que pcnnita l."Stahlcccr 
allcmativas de solución a pruhlcmas detectados y unificar criterios en relación al ejercicio <le 
lidcrJ7.go. 

INSTRUCCIONES 
Este cuc..<.;tiunario no es una prucha. 

Lea cada pregunta del cuestionario y responda a cada aspecto lo que se le pregunta. 
marcando con una --4'<.." solo una opciOn 

Tot.la la inl'bnnucilin fL~abada l."S 1..-strictamcntc de u.c;o confidencial. 

DATOS GENERALES: 

Edad--------
Sexo---------
Tumo---------

Estado civil 
Nivel académico------------

Categoría que ocupa------------

1. ¡.Usted inlluye positivamente en la realización de tareas labomlcs de los subordinados"! 
A) Siempre 13) Con lh.-cuencia C) Algunas vcc~-s [)) Ram vez E) Nunca 

2. ·Usted orienta a los suhorJinados a su carl!o~ en la realización de funcione.. .. ~? 

a) Siempre 
b) Con fr~-cucncia 
e) Algunas vcct..as 
dl Ram vez 
el Nunca 

Administr..itivas Doccntc..as De investigación Asistencialc..~ 

3. ¿Otorga a los subordinados a su cargo completa libertad pura tomar decisiones en sus 
timcionc'' 

Administmtivas Docentes De investigación Asistenciales 

a) Siempre 
b) Con frecuencia 
c) Algunas VL-ces 
d) Ram vez 
el Nunca 



4. ¿Usted toma decisiones y decide quehacer en la rcalizacu .. ln de las llmcioncs. sm tmnar en 
cucntn la opullón de los subordinados ;l su cargo'.' 

1 

1 s· 1 al. 1cmprc 
¡ h l Con frccucncta 
: e) Algunas veces 
'd) Rara vez 
i e) Nunca 

, :\dministrati\':1s 1 l)occn1t:s De 111\ L'Sllg:u.:1on .-\s1stcnc1alcs 

~-------...----------------------·-------

·--------------·---------------·-------
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5. ¡,Usted para la toma de dcc1s1mh!S consulta a los suhoniinaJo~ a su car~o. ~ juntos dcctdl!n lo 
que ~c ll~nc que hacer? 

.·\)Siempre B) Con frecuencia Cl :\lgunas \CCcs 

h. ¿Ustcd utili7.a progranms <le csumulo a la'.' 

/al Siempre 

1 
h) Crin frecuencia 

1 
e) Algunas veces 

. <ll Ram vez 
l el Nunca 

Puntualidad :\s1s1cnc1a 

f)) Rara \C/. E) ~unca 

1Jisc1pl111a Dcscn1pcrlo 

7. ¿Usted tbmcnta la panictpacion en funciones lahornlcs. cntrc los subordinados a su cargo? 

1 ,·\dm111istrafi\'as Docentes De mvcstrgación As1s1c.mc1a.lcs 
1 

1 a) Siempre 

__j 
1 

1 b) Con frccucncia 
: e) Ale.unas vcccs 

¡---·~-~~~----~--,~~---~-~--~----; 

! dl R~a vez 
: e) Nunca 

8. ¿Usted f01ncnta la comunicación 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? 

Al Siempre BJ Con frecuencia C) Algunas veces 0) Rnra vez E) Nunca 

l O. ¿A usted los subordinados a su cargo le obedecen. a cambio de gratificaciones? 

A) Siempre B) Con ftecucncin C) Algunas veces O) Rara vez E) Nunca 
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1 1. ¿A usted los subordinados a su cargo le obedecen. por 1cn1nr a n:prt..a.s::uins'! 

Al Siempre B) Con t'h .• -cucncin C) r\lgunas vect.."S D1 f~ara vc:z E} 1'-iunca 

1 :?. ¿A usted los subordinados u su cargo le obedecen. porque con ri;;m en sus hahilid;1di.:s y 
conoc1mic111os? 

.·\)Siempre 13) Con frecuencia C> :\lg.u11as \'l:ccs DI Rara vez E) :"'11nc:1 

13. ¡,Describa cuales son las carm:lcristic:is que dchcn;1 tener un 1 idcr t!'ti~u'! 

14. ¿Usted cuenta con la hahilidad ncccsarm parJ tmnar dcc1sicmcs en cm.ilquu:r momento" 

Al Siempre f]) C'on frecuencia t ")Algunas \Cccs D> Rara n:1: E) Nunca 

15. ¿Usted <listrihuyc la rcaliz.ación de las func1uncs. de ucucrdo a lns caractcristícas y 
capacilación de los subordinados a su cargo? 

¡·---~-------..... -_"_-d_1_n_i_l1-_1S_-tf_"tí_11_·,_·a_s· ____ D_o_c_c_n_1e_s __ ~_r_J_c_1_n_'·_es_.-1_1~_·a_1.:_·•_o_n ___ ._·\_s_is_·1_c1_1c_1_aJ_c_·s _ _, 

al Sit:1nprc 
i bl Con frecuencia 
1 e) A1g.unas \'cces 
1 d) Ram vez 

:~>Nun~c=ª'--~------------------~-------·~-------~ 
16. ¿Usted conoce los organigramas del hospital en que labora? 

A)Si B)No 

17. ¿Cuándo alguien ingresa a la institución. usted le proporciona mfonnación sobre? 

i S[ NO 
1 ' 1 
' Especificación de funciones 
Jc!rarquia del puestos 
Requisitos para ocupar el puesto 1 

Derechos ' 
Obligaciones 
Condiciones de trabajo 

1 Sueldo 

18. ¿Usted conoce las jerarquías de mando del hospital en que labora'? 

A)Si B)No 

i 

1 
1 

1 
1 
1 
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l <J. ¿Usted rcnli7 . .a la rotación di: los subordinados a su cargo de acuerdo a las caractcristicas y 
capncirnción de estos".' 

Al Siempre B) Con lh.-ctJc.:ncia C) .·\lgunas veces D) Rara \'CZ El Nunca 

:?O. ¿Usted couocc los Jitercmcs llpus de rmmualcs que existen para el apoyo al cargo que 
ocupa'! 

Al Si B> No 

:? 1. ¿En su área laboral trnbajan en c:qmpo a gusto y c:mpatizan'? 

Al S1cmpn: B) Con th .. ...:ucncta Cl Al~unas n.-ccs DI RarJ. n:z E> Nunca 

2:!. ¿Usted conoce reglas y nonnas Jd hospital donde lahora'? 

A)Si B)No 

:?3. ¿Usted influye füvornblemcntc al cumplinticnco de objetivos laborales'? 

.-\)Siempre Bl Con frecuencia C') Algurms veces D) Rara vez E) Nunca 

24. ¡,Usted considcrn tener.la habilidad. para _detectar problemas laborales'! 

,·\)Siempre B) Con fi'ccucnda · C) ·~~lguna..'i \·eccs 0) Rara \'eZ E) Nunca 

25. ¿Usted considera tener la flexibilidad. p:im actuar ante circunstancias que se presenten? 

A) Siempre B)Con freeuencia~- ''0'cr,\1gunas veces O) Rara vez E) Nunca 

~6. ¿Usted. modifica las siÍ~~cÍoneS. favorablemente para el cumplimiento de los objetivos del 
hospital? 

,.\)Siempre B) Con frecuencia · C)Algumís \·eccs 0) Ram vez E) Nunca 

27. ¿Usted considera que fomenta las rel~~ione~ -interp~rson~l~s y laborales entre los 
subordinados a su c~go'? 

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces O) Ram vez E) Nunca 

¡GRACIAS! 
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Recabar infonnacilln snhn! los componcntc."S y clicaciu de lidcr&.go 4uc permita t.":'ttablcccr 
alternativa.-. de solución a problemas detectados y unificar criterios en rdacil)n al ejercicio de 
lidcmzgo. 

INSTRUCCIONES 
Este cuestionario nn L~ una prucha. 
Lt!a cada prcgunw del cuestionario y responda u t!adu aspecto Jo 4ue se le prcgunlll. marcando 

cnn una ··x·· solo una opción 
Toda la infbnnaci6n n..~ahada t.."S c.~lrictamcntc e.Je uso conlidcncial. 

DATOS GENERALES: 
Edad--------
Sexo---------
Tumo---------

Estado civil 
Nivel académico------------

Catcgoria que ocupa------------

1. ¿Su gestor influye positivamente en la realización de tareas laborales? 

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algun1L• v1..-ces 0) Rara vez El Nunca 

2. l.Su <!estor Je orienta. en Ja realización de las funciones? 
Administrativas Docentes De investigación Asislcnciales 

a) Siempre 
b) Con frecuencia 
e) Algunas vect.-s 
dl Rara vez 
el Nunca 

3. Su oestor Je olon>a comnlcta libcrlad nara lomar decisiones en sus funciones? 
Administrativas Docentes De investigación Asislcnciales 

al Siempre 
b) Con trecucncia 
e) Algun!L• veces 
d) Rara vez 
e) Nunca 



4¿Su gestor toma decisiones y dcc1dc quehacer en la n:ahzuc1un <le funcrnncs. sin lomar en 
cuenta la upinión de los subordinados a su cargo? 

1 

· .·\dmu11s1rall\ as 1 Doccnrcs De 111vcs11g:1cu'>11 .-\Msrcñcu.tlcs --

1 a) Siempre 
J b l Con frecucncta 
je) :\lg.unas veces 
! d) Rara ver. 
je) Sunca 

·----------
~------------------

5¡.Su g.t!slor roma de decisiones i:..msulta a los suborc.hnados a su ..::ugo y .1untos dcc1dt:n lo que se 
tiene que hacer? 

Al Siempre B) Con frecuencia e} Algunas veces Dl f~ara vez E 1 'Sunca 

6¿Su gestor utili7.a progrmn:L'i de 1..•st1111ulo a l~'l·.1 

1 Puntualidad ..\s1s1c11cia Disc1plma 04.!scmpcño 
1 

j al Siempre 
; h l Con frecuencia 
¡ e) Algunas 'cccs 

- -- -·--------

1 d) Rara vez .----------------------~--~~ 
e) Nunca 

7¿Su gestor fo111cntn la pan1cipac1ón i.:-n li.mciones; laborales. entre los subordin:idos a su cargo? 

¡ ~i-A_d_n_1_in_i_s_1r_a_1i_v_ru_s~! ___ o_o_c_c_n_1c_·s __ ,._1_J_c_1_n_v_es_·t_ig_·a_c_·i_u_n_: __ ·'_'_is_·t_c_n_c1_a_l_es_·_ 

i al Siempre 
¡ b) Con frecuencia 
! e) Algunas veces 
) dl Rara vez 
el Nunca 

8¿Su gestor fbmenta ta comunicación entre los subordinados n su cargo? 

,\)Siempre Bl Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca 

9¿Usted obedece a su gestor solo. por el cargo que ocupa? 

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

1 O ¿Usted obedece a su gestor a cambio de gratificaciones? 

A) Siempre B) Con frecuencia C) Algunas veces D) Rara vez E) Nunca 
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1 l¿Ustcd ohcc.lt!cc a su gestor por temor a rcpn .. asarim;"! 

,.\)Siempre B l Con frecuencia e) Algunas VCCl!S ())Rara \CZ E) Nunca 

1 ::?¿UMcd ohcdccc a su g.c~tor porque conlia en sus hahilidad..:s y conocunicntos? 

,\¡Siempre l3 l Cun frecuencia C> :\lgunas \'cccs Dl Rara vez El Nunca 

13¿Dcscnha cuáles son las características qui.! dchcna tc1h.:r un lidcr c.:tka.1.'.' 

14 ¿Su g.cstor cuenca con la hah1hdad ncccsana para lomar decisiones en cualquier mmncnto? 

A) Siempre B \Con th.:cu1..~1cia t') Algunas \"Cccs Dl Rara \CZ E) ~unca 

15c·.Su µestor d1st11huyc la rcah.1.ac1ún de funciones. Je acuerdo a las caractcnsucas y capac1tac1ón 
Je los subordinados a su cargo? 

1 

al Siempre 
b) Con frL-cucrh.:ia 
cJ Aluunas veces 

J <ll Ra:fa vez . 
'e) Nunca 

1 :\dn11nlstrat1v:1s Doccmcs 

l 6¿lTstcd conl'CC' los org.anig.ramas del hospital t..ai1 que labora'! 

A)Si B)No 

17¿A ustccl al ingresar a la institución se le proporcionó intbnnación sohrc: 

[ 

1

1 Especificación de funciones 
Jcrarquia del puestos 

! Requisitos para ocupar el puesto 

'

'Derechos 
Obligacion~-s 
Condiciones de trabajo 

iSucldo 

SI 

l S¿Uste<l conoce las jcrarquias de mando del hospital en que labora'.' 

. .\s1stcnc1aJcs 

' - ' 

NO 

A)Si B)No TfSlS Cl:N 
FALLA úE ORiGEN 

1 

1 

1 

1 

1 

1 



141 

19 ¡,Su gestor rcali7.n la rotación de los subordim.1dos a su c;irg.u de ncucrdo a las caractcristicas y 
capacitación de estos'! 

Al Sk•mpn: B) Con frccucnciu C) Algunas ,·cccs Dl Rarn \'ez El Nunca 

:?O¿Ustcd conm.:c lo~ _diferentes tipos de numualcs que existen como u¡loyo aJ cargo que _ocupa-:> 
.-\)Si . BJ No 

21 ¿En su úrea laboral. trabajan en equipo. u gusto y empanzan'! 

Al Siempre ll l Con frccucncia (") Al_y.unas veces Dl Rara \CZ E) Nunca 

22¿Ustcd conoce reglas y nonna.'i del hospital donde labora'! 
A) Si B) No 

2:; ¿Su gestor. influye lh\'orablcmcntc al cumplimicn10 de los objetivos laboraJcs? 

:\)Siempre B) Con frecuencia C) Al!.!unas veces D) Rara \'c7. E) Nunca 

24¡,Considem usted que su gestor tiene In habilidad pnm detectar problemas laborales'! 

A) Siempre B) Con frecuencia CJ Al!.!unas veces Dl Rara vez E) Nunca 

.25¿Considcra usted que su gesi.or tiene la tlexibilidad para actunr ante circunstancias que se 
presenten'! 

.-\)Siempre Bl Con frecuencia C) Al!.!unas veces_ D) ~Rara.vez El Nunca 

26¿Considera usted. que su gestor modifica la.• situacfoncs fa\'orablemente para el cumplimiento 
Je los objetivos del hospital? 

.-\)Siempre B) Con frecuencia E) Nunca 

. ~_, .; .~- ·; . : 

~7 ¿Considera usted que su gestor fomenl~ las reloCiones interpersonales y laborales entre los 
subordinados a su car~o? · · .. · 

Al Siempre B) Con frecuencia C) Algunas véccs D) Rara vez E) Nunca 

¡GRACIAS! 
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GLOSARIO 

ADAPTABILIDAD: característica de la personalidad que mide la capacidad de 
un individuo de ajustar su comportamiento a factores s1tuac1onales externos. 

ADIESTRAMIENTO: act1v1dad educativa permanente. individual o de grupo; 
organizada y desarrollada en los lugares de trabajo con el fin de orientar. guiar. 
enseñar y asesorar el personal en los principios y técnicas basicas practicas de la 
función que se debe desempeñar. 

ADMINISTRACIÓN: proceso de diseñar y mantener un ambiente en que las 
personas trabajen juntas para lograr propósitos eficientemente seleccionados. 

ALTERNATIVA: opc1on entre dos cosas. 
AMBIGUO: que puede entenderse de varios modos o dar distintas 

interpretaciones. 
AFILIACIÓN: asocian a una persona a una corporación o sociedad. 
ANÁLISIS DE PUESTO: una evaluación que define los puestos y los 

comportamientos necesarios para desempeñarlos. 
ANTAGONISMO: contrariedad que obra en sentido opuesto. 
APTITUD: capacidad para hacer bien las cosas a partir de un aprendizaje 

teórico practico. 
APTITUDES: disposición natural o adquirida, idoneidad para su cargo. 
ASESORAR: dar un consejo; tomar un consejo de una persona, propiciar, 

ablandar la idea de uno. 
ASIGNAR: señalar lo que corresponde a una persona o cosa, fijar, designar. 
ATRIBUCIONES: facultades que da a una persona el cargo que ejerce. 
AUSENTISMO: es la condición que existe cuando las personas no acuden al 

trabajo para continuar una tarea programada. 
AUTÓCRACIA: centralización de la autoridad mediante métodos de trabajo y 

toma de decisiones unilaterales limitando la participación de los subordinados. 
AUTOMATIZACIÓN; ejecución de actos sin participación de la voluntad. 
AUTONOMÍA: 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 organización caracterizada por la división del 
trabajo, jerarquía, reglas, reglamentos y relaciones interpersonales. 

CALIDAD: importancia o cualidad de una cosa. 
CAPACIDAD: cantidad de información almacenable en las unidades de 

memoria de un orador, 
CAPACITACIÓN: creación de oportunidades mediante varios enfoques y 

programas para mejorar en sus actividades. 
CARÁCTER: letra. Dígito o cualquier otro símbolo que se utiliza como parte 

de la organización, control o representación de los datos de una organización. 
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CENTRALIZACIÓN: tendencia a restringir la delegación 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 características del ambiente de 
trabajo percibidas por los empleados y asumirlas como factor principal de influencia 
en su comportamiento. 

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

COALISION: choque u oposición de las ideas. 
COMPETENCIA: rivalidad. 
COMPETITIVO: capaz de competir. 
COMPRENSIVO: facultad de comprender. 
COMPONENTE: la unidad mas pequeña de un sistema que realiza una parte 

de una actividad de transformación o de procedimientos. 
COMPORTAMIENTO: las a=iones de las personas. 
COMPROMISO ORGANIZACIONAL: la orientación de un empleado hacia la 

organización en términos de su lealtad. identificación y participación en la 
organización. 

COMUNICACIÓN: transferencia de información de una persona. a otra, 
siempre que el receptor comprenda. 

CONCILIACIÓN: es un convenio colectivo. punto de las conversaciones en el 
que las partes se ponen de acuerdo en cuanto a sus diferencias. 

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

CONFLICTO: choque, antagonismo de ideas. 
CONTINGENCIA: acontecimiento futuro que no podía preverse. 
CONTROL: función administrativa que consiste en medir y corregir el 

desempeño individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se 
adecuen a los planes, Implica medir el desempeño con metas y planes, mostrando 
donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlos. 

COSIFICA: punto de vista en que se ve al hombre como objetivo. 
CUALIDAD: cada una de las circunstancias o características naturales o 

adquiridas que distinguen a las personas. 
· CUSTODIA: acuerdo escrito o documento por el que se depositan sumas de 

dinero o valores en manos de terceros, en beneficio de una persona determinada en 
el acuerdo. 

DECISION: acción de decidir, elegir en diversas alternativas que conducen a 
un resultado definitivo. 

DECODIFICACIÓN: 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. 
DEMOCRÁTICO: acciones que involucran a los subordinados en la toma de 

decisiones, delegar autoridad, fomenta la decisión de métodos de trabajo y sus 
metas, y emplea la retroalimentación. 
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DEPARTAMENTO: área. división o sucursal definidos de una empresa sobre 
lo que un administrador tienen autoridad para el desempeño de actividades y logro 
de resultados. 

DESCRIPCIÓN DE PUESTOS: una declaración escrita de lo que el ocupante 
de un puesto hace. como lo hace y por que lo hace. 

DICOTOMÍA: bifurcación, división en dos. 
DINÁMICO: relativo a la fuerza cuando produce movimientos. Persona 

notable por su energía y actividad. 
DIVISIÓN DEL TRABAJO: desglose de funciones en tareas reducidas y 

repetitivas. 

EFICACIA: consecución de objetivos, logros de los efector de;·eados: 
EFICIENCIA: logro de los fines con la mayor cantidad de re_cursos. 
EMISOR: que emite. · 
EMPATÍA: habilidad para percibir la idiosincrasia de los ~cimpradores 

potenciales y sus actitudes, necesidades y expectativas. 
EMPLEADO: vocablo de sentido general que ·abarca a . todas· aquellas 

personas que trabajan por un sueldo o salario y que_prestan:_sus:servios .a un 
empresario. ·- -

EMPRESA: unidad productiva o de servicios. legalmente i~tegrada que se 
vale de la administración. 

ÉNFASIS: fuerza de expedición o de entonación con que -se quiere 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 citación de tareas del grupo integrado hasta el 
cual opera influyen fuertemente sobre el liderazgo. 

EQUIPO: grupo de personas con actividades complementarias 
comprometidas con propósito (a la misión) y los objetivos básicos a largo plazo y a la 
empresa y adopción de recursos de acción y asignación de los recursos necesarios 
para logra estos propósitos. 

ESTANDARES: tipo, modelo o patrón. 
ESTEREOTIPO: ideas preconcebidas, generalmente fundamentadas en 

caracteristicas superficiales, que suelen distorsionar la comunicación entre los 
individuos. 

ESTRATEGIA: arte de dirigir las opciones, accione para dirigir un asunto, 
ESPECIALIZACIÓN: que efectúa un trabajo que requiere cierta formación 

profesional. Líneas maestras para la toma de decisiones que influyen en la eficacia a 
largo plazo de una organización. 

ESPECIFICACIÓN DE PUESTO: una declaración de las calificaciones 
mínimas aceptables que un aspirante debe poseer para desempeñar un puesto 
determino con éxito. · 

ESTÁTICO: que permanece en un mismo convencional. 
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ÉTICA: regla y principios que definen una conducta correcta o incorrecta. 
EXPECTATIVA: esperanza de conseguir una cosa si se depara la 

oportunidad, que se desea. 
EXPERIENCIA: conocimiento que se adquiere gracias a '1a práctica y la 

observación. 
EXTRINSECO: externo. 

FACTOR: elemento. causa. 
FILOSOFÍA' estudio racional del pensamiento humano desde el doble punto 

de vista del conoc1m1ento y de la a=1ón. 
FUSIÓN: unión de varias sociedades en beneficio de una o por ,creación de 

una nueva sociedad que sustituyen a otras existentes. 
FRUSTRACIÓN: privar a uno de lo que desea. 

GÉNERO: especie. conjunto de cosas animales o plantas que tienen 
caracteristicas comunas. '>" ',. ,, , , 

GERENCIA: proceso de hacer que las actividades se cumpfon con eficiencia y 
eficacia por medio de otras personas. , ·,., ', , 

GERENTE: individuos de una organización que dirigen las,actividades de 
otros. 

GESTIÓN: a=ión y efecto de administrar. 
GESTOR: miembro de una sociedad que participa en la 

administración de esta. 
GRUPO: conjunto de personas o cosas situadas en un mismo lugar o con 

características comunes. 
GUIAR: Ir delante, mostrando el camino. 

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

HIPÓTESIS: es un enunciado de las expectativas de la organización acerca 
de relaciones de varias que se indaga. 

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

cosa. 

INCENTIVOS: lo que incita o mueve a una persona. 
INDEPENDIENTE: que no depende de otro, sin relación. 
INHERENTE: que por su naturaleza esta unido inseparablemente con otra 

INFLEXIBLE: que no se conmueve ni desiste de su propósito. 
INFLUENCIA: poder, autoridad de una persona para con otra, para intervenir 

en decisiones. 
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INNOVACIÓN: el proceso de tomar una idea creativa y transformarla en un 
producto. servicio o método de operación útiles. 

INTRÍNSECO: interno. 
INTRODUCCIÓN AL PUESTO: es adecuar a una persona a su nuevo puesto 

para que su entrada a un organismo no sufra ningún tropiezo. y el desarrollo de las 
actividades sea provechoso desde el principio. 

JEFE: persona que tiene a otras bajo sus órdenes. 
JERARQUÍA: orden según la importancia (autoridad) de los cargos· de una 

empresa. Cadena de mando. 

LENGUAJE: empleo de la palabra para expresar ideas. Conjunto de señales 
que dan ·a entender una cosa. .. · 

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

LIDERAZGO AUTOCRÁTICO: impone y espera cumplimiento. es dogmático y 
seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y 
castigos. 

LIDERAZGO DEMOCRÁTICO: consulta a sus subordinados respeto de 
acciones y decisiones probables y alienta su participación. 

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: líder que mantiene una visión 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: líder 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 
desempeño y se interesan en las necesidades sociales de sus seguidores. 

MANUAL: son documentos que tienen como propósito fundamental 
proporcionar en forma ordenada y sistemática, la información referente al directorio, 
antecedentes l<>gislación. atribuciones. objetivos, estructura orgánica, funciones, 
procedimientos, políticas y cualquier otra información que sea necesaria para el 
desarrollo de las tareas administrativas. 

MENSAJE: un propósito a transmitir. 
METAS: fines a las que se dirige la actividad; puntos finales de la planeación. 
METODO: modo. racionamiento de obrar o hablar. 
MISIÓN: labor encomendada a alguien. 
MODELO: que indica el tamaño. forma y aspecto de un producto acabado. 



1-18 

MONOPOLIO: propiedad de una fuente de un artículo o dominio de su 
distribución. 

MOTIVADORES: factores que incrementan la satisfacción en el traba¡o. 
MOTIVACIÓN: influencia sobre los trabajadores para crear en ellos deseo de 

alcanzar un determinado objetivo. 

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

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

NORMA: es todo señalamiento de lo que ha de hacerse. 
OBJETIVOS: fin a los que se dirige la act1v1dad puntos finales de la 

planeación. 
ORGANIGRAMA: representación grafica de la estructura de la organización 

cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que cierra el nombre d ese 
puesto, representándose por la unión de los cuadros mediante lineas. los canales de 
autoridad y responsabilidad. 

ORIENTACION: la introducción del nuevo empleado en su puesto y la 
organización. 

PERCEPCIÓN: proceso por el que los individuos prestan atención s estímulos 
entrantes y traducen dichos estímulos en un mensaje que indica la respuesta. 

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

PLANEACIÓN: 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 distribución de trabajo correspondiente, a fin de alcanzar los 
objetivos determinados previamente. 

PODER: la capacidad de influir en las decisiones. 
POLlTICA: son recursos generales que orientan la acc1on para la 

conservación de los objetivos, son guías y cursos de acción que sirven para formular 
e interpretar los objetivos que han de reconducir la organización. 

PUESTO. Lugar de trabajo asignado a un empleado. 
PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS: métodos y procesos 

fundamentales mediante los que una organización coordina o regula sus acciones. 
PROGRAMA: son planes que fijan la secuencia de las actividades, así como 

el tiempo requerido para realizarlas. Es un complejo de metas, políticas, 
procedimientos, reglas, asignación de tareas, pasos que han de darse, recursos que 
deben emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo el objetivo. 

PSICOLOGIA: ciencia que estudia la conducta de los seres vivos. 



PRODUCTIVIDAD: capacidad o grado de producción por unidad de trabajo, 
superficie de tierra cultivada. 

PROTOTIPO: ejemplar más perfecto y modelo, cualidad. 

RANGO: cargo o posición en una organización. 
RECOMPENSAS: compensación .. adicional generalmente en bienes o 

servicios además del pago usual de salarios. · 
REGLA: son señalamientos imperativos sujetos a• sanción de no ser 

realizados. 
RECEPTOR: Que recibe. 
RESPONSABILIDAD: obligación que tiene una persona frente a una cosa 

impuesta por la ley. 
RETROALIMENTACIÓN: medida para cuantificar de manera que una 

organización aprende mediante un sistema de información derivada de su propia 
actividad, capacitando a la organización para modificar su propio sistema. 

ROL: modelo de comportamiento que se espera de las personas en los 
diversos estatus económicos y otros. 

ROL-STATUS: coordenadas que determinan la situación de un individuo o 
grupo en la estructura social. 

ROTACIÓN DE PUESTOS: entrenamiento en el puesto que comprende 
movimientos laterales en los empleados aprenden diferentes puestos. 

RUTINA: costumbre irreflexiva, habilidad debida a una costumbre. 

SATISFACCIÓN: pena impuesta por el incumplimiento de una .normafegal. 
SATISFACCIÓN DEL EMPLEO: la actitud general de Una ·persona hacia su 

trabajo. .·· · · .. ·· 
SIMBOLO: figura, objeto que tiene significación convencional: .. ••.· 
SISTEMA: conjunto de métodos procedimientos otécnie<:1s relaci,onados con 

objeto de formar un todo organizado. .•.. ..'.. . . ,. . . . .• 
SOLIDARIDAD: modo de derecho u obligación adquiridosresporisablemente. 
STAFF: departamento que proporciona ayuda a los .départamentos;de .linea 

en la persecución de los objetivos básicos de la organización/;J/;·.:;·~·•,)S•:.:z•·,~; .: 
SUBALTERNO: inferior o que esta de bajo de una categoría inferior;' ·' _·; · · · 
SUPERVISORES: igual que gerentes pero por lo.: general este 'nombre: se 

aplica a gerentes de nivel inferior o de primera linea. · > ~ "/.. : . ~ .. •) . 
SUPERVISIÓN: es una actividad que desarrolla una· persona al asignar o 

dirigir el trabajo de un grupo de subalternos sobre quien ejerce autoridad para lograr 
de ellos su máxima eficacia con satisfacción mutua. · · .. · · ..... · · · · · · 
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TÉCNICA: relativo a las aplicaciones y resultados prácticos de las ciencias y 
las artes. 

TEORÍA: agrupamiento sistemático de conceptos o pnnc1p1os 
interdependientes que forman un marco para un conocimiento más significativo. 

TEORÍA DE LOS RASGOS: teoría que se basa en los rasgos de personalidad 
de los lideres. entre los rasgos más comunes son 1nteligenc1a. iniciativa. energía. 
madurez emocional. persuasión, habilidad. percepción. segundad en si mismo. 
creatividad y participación. 

TEORÍA X: la suposición de que a los empleados les desagrada el trabajo. 
son perezosos. evitan las responsabilidades y debe obligarse a traba¡ar. 

TEORIA Y: la supos1c1on de que los empleaoos son creativos. buscan 
responsabilidades y que pueden e¡ercer la auto dirección. 

TIPOLOGÍA: estudio de los caracteres morfológicos del hombre comunes a 
los distintos tipos racionales. 

TOLERANCIA: indulgencia. respeto y consideración hacia las maneras de 
pensar. de actuar y de sentir de los demás. aunque éstas sean diferentes. 

TOMA DE DECISIONES: elección de una acción, realizada por un directivo. 
La decisión se convierte en política de dirección. 

TRABAJO: grupo especifico de tareas ordenado como una. sola. unidad. 
Esfuerzo personal para la producción y comercialización de bienes y servicios con 
fin económico. 

TRANSFERENCIA: dícese del efecto de aplicar las enseñanzas de la 
formación profesional al trabajo real. 

VARIABLE: una propiedad que adquiere distintos valores cuantitativos y 
cualitativos. 
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