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INTRODUCCTION.

La presente investigacién la he enfocads hacla el estilo de liderazgo -
adoptade por el dirigente en cuanto al ejercicio de su poder, liderazgo
y autoridad el cual es muy importante en cualquier tipo de Organizacidn
ya sea piblica o privada, reflejéndose en la adecuada conduccidn de los

grupos formales,

Desde el punto de vista sistémico, 1la Organizacién se define como: --
*,,.El conjunto de clementos humanos, materiales, téenicos y flnancie—-
ros interrelacionados, que persiguen un fin comin..."; partiendo de lo -
anteriormente expueste, puedo decir, que efectivamente la Organlzacidn-
s€ integra por elementns o recursos para la consecucidén de sus objeti-—-
vos y metas; dentro de ellos, se encuentran los recursos humenog como -
uno de los aspectos mas importantes, ya que sin elios las organizacio--

nes no existirian como tales,

Para que una Organizacién funclone adecuadamente, ¢s necesario contar--
con la participacidon de todos sus integrantes desde el directivo hasta-
125 subordinados; para tal efecte, es necesarlo que el comportamiento -
del dirigente se traduzca en un estilo de liderazgo que influya de al--
guna manera, tanto en la integracién como en el desemp.cﬁo de los grupos
de trabajo, contribuyendo as{ al logro de los objetivos y metas organi-

zacionales,

Por consipuiente, el tema & tratar se dencmina: "ESTILO DE LIDERAZGO --
ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, EN UNA AREA DEL SECTOR PUBLICO"; cabe hacer-
notar que el métode que he empleado en el desarrolle de la investiga-—-
¢ifn, ha sido el deductivo, el cial parte de los aspectos mas generales
para avocarse [inalmente hacia los particulares permitlendo de dsta ma-
nera, presentar clara y objetivamente el tema que nos ocupa con la fina
lidad de analizar y determipar €] estidn de liderazge adoptado por el -
lider o dirigente, en la conduccidn de los grupns formales existentes -

en la Organizacidn; parn tal efecte he elegidn, por asi convenir a misge



intereses, la Subcontralorfa de Cantrol dependiente de la Contraloria -

Interna de la Secretar{a de Comunicaciones y Transpartes.

Lo que pretendo con tal investigacidn, es el analizar y determinar a --
través de un marco tedrico-practice traducido en una investigaclén de -
camnpa, el estilo de liderazgn que el dirigente emplea en el manejo del-
grupn formal existente en la Organizacidén; asimismn, resaltar si el di-
rigente toma en consideracisn a sus subardinadns, no s6ln para la ejecy
cinn propla de sus actividades sino también para hacerles participar en
la toma de decisinnes, cn cuanto a la prevencidn y eorreccién parcial -
o tntal de desviaciones que afectan a la Organizacidn; a su vez saber -
81 los subordinados aceptan al dirigente y conmperan con &1, en el cum--
plimientn de las mismas, lo cual determinara los atributos y cualidades
que éste debe poseer para el adecuado desempeflo de sus funcienes ya que
nn o sufleciente con tener el titulo de jefe o dirigente, gino saberle-
gser degde ¢l puntn de vista sistémico-integral, es decir, tomando en --
consideracidn la participacitn activa de las grupos y dirigentes entre-
Bf y con los demis inteprantes de la misma, tratando de unificar las --

criterios que conduzcan al logro de los objetivos y metas,

Una vez definido el 4rea bajo estudio, proced! a desarrollar la metodo-
logia que habria de seguir en la investigacidn, la cual consistié blsi~
camente cn recopllar tade tipo de informacidn requerida, no s8lo de los
diversos autores cuyas obras se encuentran f&cilmente en una bibliote--
ca, también recopilé documentos del frea bajo estudie y adgquir! algunas

otras ohras que me sirvieron para completar la {nformacidn antertor.

Ho B6le consulté obras de aytores mexicanes, sino también algunas—-
obras de autores extranjeros relacionados con el tema, Una vez recopi-
lada la informacién, proced! a clasificarla por temas, nbteniendo de és
ta manera un analisls claro y objetivo de la misma, lo cual fue de gran
ayuda, permitiendo as{ dar una secuencla légica y ordenada que desde el

punto de vista metodoléglco, sirviera de apoyo al tema tratado; por ---



ello, a continuacién presento un resimen de las partes y cepftulos gue-

conforman su estructura:

"INTRODUCCION.~ En éate ampartado expondré los motivos que han dado ori--

CAPITULO 1.~

CAPITYLO II.-~

CAPITULO III.-

geﬁ a8 la investigacidn, resaltando bisicamente la impor-

tancla de haber elegido el presente tema de Tesis.

Oentro del agpecto de Genernlldades, tomé cn considera--
clén lo sigulente: Planteamiento del Problema,- En donde
se seflalardn las causas que han originado a la investiga
cién; Objetive General de la Investigaciéni Area en la -
que s¢ llevard a cabo la Investigacidn.- en este caso se
trata de la Subcontraloria de Control, dependfente de la
Contraloria Interna de la Secretaria de Comunicaciones y
Tranoportes, de las cuales se incluyen: Objetivos, Es—-

tructura Orginica y Funciones.

Lo Pireccidn y el Praceso Administrativo.- Lo gue preten
do en éste punto es ubicar o la etapa de Direccién en el
Praceso Administrative, para integrarla al aspecto Orga-
nizacional y de ahl vincularla con la Plancacidn Estraté

glea,

El Liderazgo y sus Companentes: Poder, Autoridad y Subor
dinacién,- Para conocer la esencia de lo que es el Lide-
razga, tomé en consideracidn su definicidn; asimismo, sg
flalaré la diferencle e importancia que existe entre el -
Lider Formal y el Lider Informal, tomando cn cuenta para
ello, su eflcacia y eficiencia. Fipalmente, é&ste tema -
serd complementado con el Llderazge Situacional, mismo -
que esth siendo considerade hoy en dia porlas caracterls

ticas y condiciones que se dan en la Organlzacidn,



" CAPITULD IV.

GCabr hacer hatar que en éste tema serd tratads el aspoc-

th de la infdrﬁac[ﬁn, cnmn un vinculo de eonexidén entre-

el dirigente y sus subordinadas; para o cual, se dard a

conocer Su conceptualizaclén y la relacidn que tiene con

los aspectos de eomunicacidn, coordinacién y control,

‘IHVOétigacién de Campo.- Para poder llevarla a cabo, me-

apnyareé en ¢l marco tedrico-conceptual comprendide en --
los capitulos anterinres, disefiando para elln la metodo-
logla que ha de seguirse para su adecuado desarrocllo, la
cual comprende: el Establecimlento del Marco de Referen-
cia en donde dnaré a conocer el porgué, céme y dénde se -
efectuard la investigacion; asinismn, el obfetivo que se

persigue con éste ¢studio.

Daré a conncer dentro del Planteamiento de Hipétesis, --
la formulacién de las HipGtes{s Nuln y Alterna, las cué-

les son la parte fundamental de ésta investigacién.

Asimismo, también he tomado en consideracidn lo siguien=-

te:

- Elaboracian del Cuestienario.- De acuerdo a las nece-
slidades y dependiendo de las hipétesis planteadas, se

emplearan unc o dos cuestionarios.

- Determinacién de la Muestra.- La cual seri calculada-

a través de una férmula estadfstica.

- Aplicacidn del Cuestignario,- Una vez elaborado &l o-
los cuestionariocs as{ como el haber determinado el ta
maiio de la muestra, para establecer el! nimero total -

de personas entroevistadas, se procederd a elfec



CAPITULO V.~

. tuar su aplicacién tratando de que las personas lo —-

a)

b}

conteaten con honestidad, franqueza y claridad; ade-~
mas, se debe observar que éste sea contestado en su -
totalidad, ya que de esta menora, se pedrén obtencr -

resultados confjab:es, veraces y oportunos.

Anéilisis y Esquematizacién de la Informacién.

Para éste apartado, elaboraré:

Cuadros Estadisticos, los cudles se obtendrén de la -
tabulacitn de la informacién contenida en cada una de
las prepuntas del o los cuestionarios utilizades para
tal efecto, determinando a su vez las frecuencias ab-

solutas y relatives de cada una de ellas.

Graficas.=- Una vez tabulada la informacién, se proce-
derd a graficarla con la finalided de observar el com

portamiento o tendencia que tiene dicha informacién.

Interpretacion de los Resultados obtenldos del Andli-
sis.- La informacién contenids en los cuadros estadis
ticos y las gréflcas, servirdn de base para la inter-

pretacidn adecuada de los resultados.

Prueba de Significacién de Hipdtesis.- En ésta etapa-
llevaré a cabo la comprobacidn de la ¢ las hipStesais;
para ello emplearé el andlisis estadistice a través -
de la curva normal, estableciendo los limites de con-
fianza y las regiones criticas de aceptacién y de re-
chazo, con lo cual podré aceptar o rechazar cualquie-

ra de las hipdtesis planteadas,

Conclusiones y Recomendaciones,~ En éste capitule daré -



BIBLIOGRAFIA.-

APENDICE "A",-

a conocer los resultados obtenidos de la comprobaciin de
la o las hipbtesis y en sl, de todo el estudio, resaltan
do los aspectos mAs importantes de la investigaclén tan-
to documental, como de campo; asimieme, daré una aporta-
cidn del estilo de liderazgo que conslderaré 1dénec para
el Sector Pfiblico; la cual estar& basada principalmente-
en los resultados obtenides.

Relacionaré par orden alfabétice y por autor, las obras-
que han sido consultadas para el desarrollo de la presen

te investigacién.

Glosario de Términce.- Comprenders la definiclén de ague
llos términos que han sido utilizados en cada unc de los
capitulos que integran la Snvestigncidn, con la finalidad
de resaltar su importancia.



CAPITULD I.- GENERALIDADES.

1.1 Planteamiento del Problema,

1.2 Objetivo General de la Inveatligaeidn,

1.3 Area en la que se llevard a cabo la Inves=
tigacién: Subcontraloria de Control de la
Contralorfa Interna de la Secretaria de Co

municaciones y Transportes.

1.3.1 Objetivos.
1.3.2 Estructura Orgénica,

1.3.3 Funciones.



Planteamiento del Prnblému.

Uno de los aspectos mas importantes a considerar en toda {nvest}
gacién dnecumental o de campn, en las ciencias sociales, es sin -
duda el "Planteamiento del Problema"; por elle es importante gue
el investipgador o la persona responsable de llevar a cabo el es-
tudio, tenpa una concepcidn bastante clara de lo que se desea --—
plantear como problematica; disefando para elln toda una metodo-
logia que permita llegar a una solucidn Sptima, para lo cuwal es-
conveniente determinar una serie de interrogantes con la fipali-

dad de apoyarnos en la ubicacidn de su contexto, tales como:

a) ¢Qué es lo que debo resolver?

b) .Cémo lo debo conncer?

c} iQué pardmetros debo considerar para su adecuado planteamien
te?

d} .Qué pasos metodoldgicos debo tomar en consideracién para po
der delimitar el praoblema?

e) ¢Cuéles serian las implicaclones que pudiera tener con gl —-
sistema organizacional?

f) ¢(Qué técnicas estadisticas, debo utllizar para evaluar las -
resul tados? -

g} ¢A qué conclusiones dete llegar?

h) :Qué aportaclén puedo dar con los resultados obtenidos?

lo debe olvidarse que el planteamiento del problema va a estable
cer la direccidn del estudio, para lograr clertos objetivos los-
cunles juegan un papel muy importante ya que son los fines a al-
canzar, por ello es conveniente se formulen de manera clara y ob

Jetiva dando respuesta a las sigulentes interrogantes:

cQué? y sPara qué?

Lo cual se traduce en ,qué? es lo que ¢ desea amlcanzar, es decir,

cuil va a ser la finalidad del estudio y gparas qué? va a servir.



Los objetivos se dividen en:

~ Generales.- Reflejan el propésito general del estudio o inves

tigacidn.

- Espec{ficos.- Como su nombre lo indica, especificon o resaltan

agpectos relevantes del estudic o investigaclén.

Cabe hacer notar, gue cualquier tipo de problema ya sea de indo-
. le econdmico, politico o social, debe enfocarse desde el punto -
de vista sistémico, ya que se trata de un conjunto de elemen--
tos interrelacicnados entre s{ que persiguen en fln comin. Por=-
ejemplo: en una Organizacién se puede presentar el problema de -
la baja productividad; ahora bien, para poder encontrar una solu
cilén &ptima a tal situacidn, se deben tomar en consideracién las
implicaciones dadas no sélo en las areas de personal, produccién,
finanzas o mercadotécnia de una monera partlcular, sine tratar -
de involucrar a toda la Organizacién y su medic ambiente ya que-
entre otras cogas, la baja productividad puede deberse a la fal-
ta de motivacién por parte del personal, por no contar con los -
recursos materiales necesarios para poder llevar a cabo sus actj
vidades o a la falta de un horario adecuado para el desempeiic de
las mismas, o a la falta también de participacidn por parte del-
personal que desea externar su opinién relacionada con el traba-
Jo. sino que sdlo son censiderados como un engrane mds de una ~-
miquina; por tal motive, puede haber un indice muy alto de ausen
tismo y.tal actitud repercute en el cumplimiento de los progra--
mas de produccidn, en el presupuesto de la Organizacién, en la -
colocacién y distribucién de los artfcules en el mercado para su
venta, etc, y sobretodo, en los objetivos y metas planteadas en-
la Organizacion, ocaslonando con ello serios problemas por las -

implicaciones que se tienen en la misma.

Por cllo, el investigedor, debe tener una visién sistémica en —-
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la resoluc{én de cualquier problema, para peder dar conclusiones

“elaras y precisas que sirvan de base a su resolueién, acorde a -

" las necesldades de la Organlzacidn.

Resumiendo lo anteriormente expuesto, puedo decir, que antes de-
formular cualquier problema, primero deberdn plantearse una se--
rie de interrogantes para auxiliarnos en la ubicacién del pro-—-
blema que se desea investigar; asimismo, establecer un objetivn-
general y/o varios especificos, disefilando para ello toda una me-
todologia con enfoque sistémico para encentrar la solucfién gue -
gatisfaga las necesldades de la Organizacién, contrlbuyendo de -
ésta manera al logro de sus ohjetivos y metas, pero sobretodo al

aprovechamiento &ptimo de sus recursos,

Por consiguiente, en la presente investigacién he planteado esas

mismas preguntas, obteniendo lo siguiente:

a) ¢Qué es lo gue deba resolver?

Sin duda uno de los espectos mds importantes a considerar es el-
papel que juega el lider o directive dentro de la Organizacidn,-
yo que en &l recac la responsabilidad de mantener interés y equi
librio en los grupos de trabajo para su adecuado desarrollo y —-
cumplimiento de las cargas de trabajo; por tal motlvo y debido -
a la experiencia que he tenido ¢n tal aspecto, surgié la idea de
realizar una lnvestigacién en la que se diera a conocer la pro--
blemAtica exlstente entre el lider y el grupo de trabajo, toman-

do en conslderacion.

1.- La integracién del grupo formal.

2.~ El comportamiento del 1lf{der con el grupo.

3.~ La motivacién que debe dar el lfider al grupe,

4.~ la aceptacidén o rechazo por parte del grupo hacia el lider-

y del lider hacla el grupo.



'5,- E1 tipo de liderazge que se ejerce en el grupo.

B) ¢Cémo lo debo conocer?

Para poder conocer éste tipo de problema, tomé en consideraclén-

lo siguiente:

1.- Establecimiento del marca teérico~conceptual, con la finall-
dad de establecer los lineamientes o condiciones bajo las --

cuales enfoqué el estudio.
2.~ Recopilacidn de informacidn correspondlente al tema.

3.~ Observacién directa del comportamiento que tiene el lider o-
dirigente, hacia sus subordinados y éstos con el dirigente,-

en el area de trobajo.

¢} ¢Qué parlmetros debo considerar para su adecuado planteamien-
ta?

Los parimetros en éate tipo de problemas son muy subjetivee y a
veces &on muy dificiles de cuantificer, msin embargo se pueden --
establecer los sipguientes: cualidades del 1f{der, trato hacla sus
subordinados, como emite las drdenes, tipo de liderazgo que ejer

ce, ete.,

d) (Qué pasos metodologicos debo tomar en consideracidn para po

der delimitar el problema?

Determinacisén de objetivos, establecimiento del marco tedrico—--
conceptunl, planteamiento de hip&tesis; diseflo de la investiga--

cién de campo, presentacién de resultados y conclusiones.

e} ¢Cuéles serian las implicaciones que pudiera tener con el --

sistema organizacional?

5



125-

En este caso, se debe tratar de peneralizar el problema y no ver
1n como un aspecto particular, ya que esto perderia la esencia -
de la investigacién y s6lo se traduciria en la resolucidn de un-
probiema que afecta sdlamente a una Organizacién en particular,-
por lo tanto una investigacidn dentro de las cicenclas sociales,-

debe tener carbcter gencral,

) ¢Qué instrumentos estadisticos debo utilizar para evaluar --

los resultados?

Antes de llevar a cabo la investigacién de campo, se deberd esta
blecer el disefio de la misma, en la cual quedard claramente defi
nido el método estadistico a utilizar pura cuantificsr los resul

tados, enfocéndose a las siguientes etapas:

- Diseflo del cuestionarlo.

- Determinaci6n del tomafio de la
1) Para recopllar < muestra, a través de:

informacidn. .} Las medias muestrales y

.} Las proporclones poblacionales,

Tabulacién de la informaclén (de-

2) En el desarrollo de , terminacién de las frecuencias re
la investigacién, *  lativa y absoluta),
3) Para el andlisis de = Cuadros estadisticos.

la informacién. - Graficas.

———

g) ¢A qué conclusiones debo llegar?

Las conclusiones dependeran de los resultados obtenldos de le in
vestigacldn de campo, por elle es de vital importancia el dar --

més atencldén a ésta etapa para llegar a resultados confiables, -



1.2

veraces . y opartunos,
h) ¢Qué aportacién puedo dar con los resul tades obtenidos?

La aportacién deberd tener un sentido generalizado y no particu-
lar, que efectivamente contribuya a la resolucién del problema -
planteado,

Objetivo General de la Investigacion,

El ocbhjetivo general que planteo psra ésta investigacion, es el -

sigulente:

“"Analizar y determinar el estilo de liderazge adoptado por el 1f
der o dirigente, en la conduccidn de los grupos formales existen

teg en la Organizacién",

Para tener una concepclén mids clara del cnfoque que he dado a -
&ate objetivo, a continuaclén gse definen y pregentan sus elemen-
tos a través de un cuadro sindptico, mismo que he disefiade para-

tal efecto,

13



CUADRO SINOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS
DEL, QBJETIVO

ELEMENTO DEFINICION ENFOQUE
- Analfizar. Y. ..Hacer andlisis de una En este caso se tra
cosa..." ",..,ExAmen deta- ta de llevar & cabo
llade de los hechos para- una separacién de =~
conocer gus elementos cons las partes del esti
titutives, sus caracteris- lo de llderazgo, --
ticas representativas, as{ hasta llegar a cono
como sus interrelacicnes - cer gémo lo ejerce-
y la relaci6n de ceda ele- ¢l llder en la con-
mento coen el todo..." duccibn de los gru-

pos formales.

- Determinar. *.«.Fijar con precisién..." Precisar el estilo -
de liderazgo adoptado
por el lider o diri-

gente,
- Liderazgo. ",..La habilided para in- Es una habjilidad que
fluilr en otras persopas,- debe poscer el lider
para que Be esfuercen por o dirigente, para ==

alcanzar determinados ob- que loas miembros del
Jetivos y para canalizar- grupo desarrollen --

gus actividades en forma- sus actividades, en-

ndecuada ¥ asf alcanzar - funcidn de los obje=-
tales objetivos..." tives de la Organiza
cién.
= Dirigente. "...Que dirige,.." Es la peraona ety —=-

quién recae la accién
de dirigir a los mien

breos de un grupo.



CUADRO SINOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS

DEL OBJETIVO.

ELEMENTO

DEFINICION

ENFOQUE

- Grupo.

- Organizacibn,

“Pluralidad de perscnas
que frecuentemente so -

{dentifican en la bis-

'quedn de un objetivo co

min, participando conjun
tamente orientadas por-
normas y Jerarquias es-

tablecidas..."

",,.5¢ considera que una
organlzacién es una uni-
dad aacial. constitulda-
en forma dellbernda con-
fines y objetivos prede~
terminados sobre una ba-
se de actuacién de cler-
ta permanencia que se ri
ge por un ordeh nermati-
vo y se estructura alre-
dedor de centros de po--

der y de declsién inter-

El grupo al que & -
refiere este estudlo
es al formal, en don
de se establecen re-
laciones interperso-
nales de trabajo: de
terminan las divisie
nes y la especializa
cién de las labores,
y operan bajo una je
rarquizacién formal-
de posiciones y car-
gos, diferenciando -
al individuo por el-
puesto, el papel o -
las actividades que-
le corresponde desem

pefiar.

Para los efectos de-
este estudio, se tra
ta de un orpanismo -
piblico denominado -
Subcontralor{a do --
Control, de la Setre
tarfa de Comunicacio
nes ¥ Transportes, -
cuyas caracteristi-.
cas ya se han dada -
en la delinicién.

15
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CUADRO SIROPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS

DEL, OBJETIVD

ELEMENTO

DEFINICION

ENFOQUE

- Organiinclﬁn.
{continuacién).

nes y externos que regulan y
controlan su operacién para-
encaminarla al cumplimiento-
de sus objetives. La Crganl
zaclién estd constituida por.-
grupos de individuos que es-
tablecen relacicnes interper
sunales de trabvajo; deterami-
nan las divisiones y la espe
cializacidn de las labares y
operan bajo una jerarquiza--
cién formal de posiciones y-
cargos, diferenciando al in-
dividuo por el puesto, por -
el papel o las actlvidades -
que le correspondan desempe-
flar. Toda la Organizacién -
puede considerarse como un -
ente dindmico que mantlene -
nexos permanentes con el me~
dio que lo rodea, el que a -
su vez influye en forma direc
ta e indirecta en su funciona

miento..."



1.3 : Area en la que se llevaréd a cabo la Investigacién,

Para '[ioder ubicarnos un poco mis en el contexto de lo que es el Amblto
de la Administracién Piblica, ya que para los efectos de la presente -
investigacién he elegido por asi convenir a mis intereses una de las -
Areas del Sector Piblico, a continuacién y en términos muy generales -

doy un panorama al respecto:

La Administracién Piblica es la manera en la que se administra al Esta
do, el cuel estd constltuide por un Territorio Waclonal dividide por -
Entidades Federativas para la adecuada administracién de gus recursos-
{humanos, materiales y financleros), de cada uno de ellos y el elerci-

cio del poder para su gobierno.

En el caso de México, el ejercicio del gobierno descansa en tres pode-

res:

a) Ejecutive,
b} Legislativo,
c} Judicial.

a) El Poder Ejecutlvo.- Representado per el Presidente de la RepGbli-
ca, es un poder legitimo ya que é&ste se derlva no s6lo de la cultu
ra, sino del cargo que a &ste se le otorga para conducir el desti-
no del pafa y la manera de adminlstrar los recurscs (humanos, mate
riales, técnicos y financleros) de éste, de manera eficaz y efi—-
clente; también ge trata de un poder expertoc ya que se basa funda-
mentalmente en el conocimiento que el Presidente tiene, para mane-
jar los asuntos tanto nacicnales como internaclonales, en los que-

participa el Estado como Naci&n independiente y democrética.

b) El Poder Legislativo.- Representado por el Congreso de la Unibn, -
mismo que se encuentra dividido en dos Camaras: la de Senadores y-

la de Diputados; de éste emana tods la legislacidn normativa para-

17
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c)

regular las funciones y/o actividades que integran ho sblo el apa-
rato burocrédtico, sino también al pueblo a través del estableci-e-
miento de derechos y obligaciones mismas que se encuentran plasma-
das en la Constituciédn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, -
en el apartado correspondiente a las garantias individuales; por -
consiguiente se trata de un poder legitime, ya que éste se deriva-
del cargo que se tlene en cuanto a la creacién y actualizacién ner
mativa, Tamblén se ejerce un poder experto, por el tipo, ceracte-
risticas y complejldades que presenta su formulacién lo cual requie

re de personas totalmente versadas en el tema.

El Poder Judicial.- Representado por la Suprema Corte de Justicia-
de la Nacién, el cual se encarga de la administracién y asplicaclién
de 1a Jjusticia & través de sus representantes como son: los tribu-
nales, etc; al igual que los anteriores Poderes, se elerce el po--
der legitimo por el cargo que se tlene en cuanto a la observancia-
y cuidado del pueble; también se ejerce un poder coercitivo, ya --
que existen castlpos, condenas o represalias hacia todas aquellas=
personae que incurran en alguna falta que ponga en peligro la paz-
de los demis.

Cada uno de éstos Pederes, cuenta con un aparato administrativo para -

el cumplimiento adecuade de sus cbjetivos y metas; cabe hacer notar, que

para los efectos de ésta investipgaci6n, me centraré en el Poder Ejecu-
tivo.

El Poder Ejecutivo para su adecuada administracién y ejercicio del Po-

der, cuenta con una infraestructura dividida en Secretaries de Estado,

las cuales gon:

1.
2.
3.
4.

Gobernacién .
Relacliones Exterlores.
Defensa Nacional.
Marina,



5. Haclienda y Crédito PGblico,

6+ Programaciény Presupuesto .

7+ Contraloria General de la Federacién.
8. Energlfa, Mlnas e Industria Paraestatal.
9. Comercio y Fomento Industrial,

10, Agricultura y Recursos Hidréulicos,
11. Comunicaciones y Transportes.

12. Desarrolle Urbano y Ecologia.

13. Educacién Piblica,

14. Salud.

15, Trabajo ¥ Previsisn Social,

16. Reforma Agraria,

17. Turismo.

18. Pesca.

18. Departamentc del Distrito Federal.

La forma en la que estd organizado este Poder, se encuentra detallado-
en la Ley Orgdnica de la Adminlstracitn Pablica Federal, en la cual se
eatablece el marco de actuacién de cada una de ellas a través de lag -
atribuciones que les han sido conferidas, ademds de contar con tedo un

marco normative que las regula de manera interna y partlcular,

A través del tiempo, la Administracidn Piiblica ha ide evoluclionande de
tal mapera ya que a partir de 1965, surge como una necesidad de adminiz
trar adecuadamente los recursos de la Nacibn: La Reforma Administrati-
va, como respuesta o los cambios que se venian presestando con lo cual
ge pretendia dar una mayor coherencia a las funciones de cada una de -
lag Secretarias de Estado, evitando duplicldades en las mismas; por —
allo fue necesario desaparecer flgunas, crear otras nuevas ¢ fusiocnar-
las que tenfian funciones afines, lo cual marcd un nuevo concepto en la

estructura y manejo de cada una de ellas.

Posteriormente, se siguiercn tenlende muchos cambios de manera interna

19



20

tante en las estructuras como en los recursos humanos que las inte---
gran, ¥a que en la actualidad se cuenta con una planeacién de los re-
curses esiablecida por la Ley de Pianeacién, la cual se fundamenta en
el Programa Hacional de Desarrollo teniendo comp base la Noderniza---
cidn Administrativa ya que con ello se pretendenmodificar las estruc-
turas orghnicas, asi{ como sus funciones; simplificar sus procedimien-
tos y desarrollar a su personal mediante un proceso centinuo de capa-
citacidén,

‘Todos estos compromises de Modernizacién Administrativa, se hen veni-
de cumpliendo con el exclusivo afén de confipurar una estructura &gil
y eficiente que de respuesta inmediata a las exipencies de la socie--
dad.

Asl en materim de descentralizecidn administrativa, el proceso de ---
cambio ha sido muy prefundo. De una egtructura caracterizada por su-
funcionamiento centralizado, en la que cada Director General era res-
poensable de realizar las acclones operativas y administrativas en to-
do el Territorioc Nacional, se pasbd a una estructura "Regicnal" que --
atlende fundamentalmente a la divislén politlca del Pafs y que delimi
ta perfectamente el &mbito de competencia de cada uno de los niveles-

de actuacitn de las Secretarias.

Esta nueva estructura se conforma con una Delegacién por cada Entidad
Federativa, que han sido legalmente provistas de todas las facultades
operativas, lo que adicionalmente les permite mayores posibilidades -
de coordinacién con lon gobiernos Estatales y organizaciones localen-
de productores; para elle ha sido necesario dotarlas de la fuerza de-
traba jo especimlizado, que requiere para hacer realidad los progra—
mag egpecificos de peneracidn de infraestructura, asistencia técnica,

investigacibn y desarrollo tecnolégico y administracifn del agua.

Este procesc de Modernizacién Administrativa, atiende también a obje-
tivos de simplificacidén gue ain duda se han estado loprando, ya que -

al reducir estructuras, descopcentrar funciones y crear instancias de



atencitn en el medioc rural, estan facilitando y acercando las decisio

nes al lugar mismo en que se presentan las demandes de servicio.

El &rea que ha sido elegida para desarrollar la presente investiga——-
cibn, pertenece al Sector Piblice y se denomina Subcontraloria de Con
trol perteneciente a la Contraloria Interna de la Secretaria de Comu-
nicacicones y Transportes (SCT); parn tener una concepciSn més clara -
del surgimiento de ésts Secretaria, a continuacibn se dan a conocer -

sus antecedentes:

~ El 8 de novlembre de 1921, se crea la Secretaris de Comunicaciones
y Obrag Pilblicas; tiene su origen funcional en la Secretaria de Es
tado y del Deapacho de Relaciones Exteriores e Interiores, estable

cide en ese afio.

-~ En 1957 se explde el Reglamento de la Ley de Secretarims y Departa

mentos de Estado.

« En 1959 desaparece la Secretaria de Comunicaciones y Obras Pibli-—-
cas, dando lugar m nuevas Secretarias de Estado: la de Comunicacic
nes ¥ Transportes y la de Obras Piblicas, misma que hasta la fecha

congerva 8u nombre,

-~ En 1971, para dar cumplimiento a las atribuciones en materia de ra
dio ¥y televisibn, se cred dentro de la estructura de 1a Secretaria

de Comunicaciones y Trancportes, la Subsecretaris de Radiodifusibn,

= El 29 de diclembre de 1976, a ralz de la promulgacién de la Ley Or
génica de la Adminlstracién Piblice Federal, se incorporaron s la-
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, las funciones referer..
tes al fomento de 1a marina mercante, la previsién de su infraes——

tructura y la administracidn de los puertos.

= E1 28 de diciembre de 1928, derivado de las nodificaciones hechas-



a la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, se incor-
poraron a la Secretarla de Comunicaclones y Transportes las &reas
de infraestructura provenientes de la extinta Secretaria de Asen-

tamientos Humanes y Obras Publicas (SAHOF).

« El 10. de enero de 1983, se inicld la definicidn orginica funcional
de la Secretarf{a de Comunicaciones y Trangportes; el 29 de marzo-
del mismo afio, se publicd en el Diario Oficial de la Federacidn -
el actual Reglamento Interior, dando as{ valldez juridica a su es

tructura.

- El 14 de agosto de 1985, en cumplimiento al acuerdo del C. Presi-
dente de la Repiblica para raclonalizar el gasto corriente y pro-
pleiar una mayor eficlencia en el ejercicio de las funciones enco
mendadas a la Secretaria de Comunicaclones y Transportes, se lle-
varon a cabo medidas de reestructuracidn administrativa, suprimién
dose las Direcclones Generales de Coordinacién de Centros SCT y -
de Control Técnico; la Coordinacidn General Sectorial, cuyas fun-
clones se transfieren a la Asesoria del Titular del Ramo; a la —-
Contralorfn Interna, a la Direccién General de Planeacidn; aslmlg
mo, purgen Ja Subcontralorfa de Control y la de Audlitoria, adscri
taz a la propla Contraloria Interma; a la Oficlalia Mayor, se ade
cian las funciones de distintas Unidades Administrativas en la for
ma sigulente: a la Direccidn General de Recursos Financleros, se-
le transfieren las funciones de las Direcciones Generales de Contn
bilidad y de Organizaclén y Métodos; a la Direccién General de Re
cursos Materiales, se le transfieren las funciones de las Diree—-
ciones Generales de la Unidad de Pagos y la de Servicios Sociales
y Culturales, dando origen a una nueva estructura orgénica, para-

el cumplimiento de sus objetivos y metas.

1.3.1 Los objetivos de la Secretaria de Comunicaciones y Transpora=

tes son;



Fortalecer la independencia nhacional ¥y coadyuvar al ejerciclo pleno

e integral de la eoberania,

Apoyar el desarrollo de una mocledad més lguslitaria, en la que to-
dos los mexicanos tengan acceso al sistema de transportes y comuni-

caclones,

Sugtentar los propSsitos de desarrollo, empleo y combate de la in—
flacisn, al satisfacer al menor costo para la comunidad, las necesi

dades de movimiento de bienes y personss y de integracidén naclonal.

Contribuir a la descentralizacién de la vida nacional, con el esta-
blecimiento de mayor vinculacién entre las distintas regionea del -

paisn,

Constituir un verdadero sistema que apoye los esfuerzos de supera—-
cién econdmica y social y sea un adecuado sustento del aparato pro-

ductivo.

Consolidar les transportes como un sistema integrado, en el que ca-
da componente cumpla cabalmente su funcién y el conjunto responda -

cen mayor eficliencia a los requerimientos del pais.

Inpulsar el uso del trensporte plblice, mediante el fortalecimiento
de la capacidad de serviclo por parte de los prestedores da servi—
cios, con especlal acento en la modernizacién de la infraestructura,
el mejoramiento operativo y la organizacitn de los sistemas, asi co

mo la reestructuracitn de sus esquemas tarifarios.

A continuacibn, se presenta la eatructura orglnica de la Secretaria
de Comunicaclones y Transportes, as{ como también los objetivos, es
tructura, orgénica y las funcicnes de la Contraloria Interna y de la
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Subcentraloria de Control de la misma; lo cual permitird tener una=-
idea mds clara y objetiva de la ubicacitn tanto orgénica come fun--

cional, del &rea que nos ocupa.



1.3.2

ORGANIGAAMA DE LA EECRETARIA DE COMUNICACIOKES Y TRANSPORTES

—4

IDR COMUNICACION

CENTROS 5CT

SECRETARIC
COMISION INTERNA
e | 0B AoMINTSTRACTON
¥ PROGRAMACION
SUBSECRETARIA SUDSECRETARIA SURSECHETARIA
DE : DR DE COMUNICACIONES
INFRABSTRUCTURA OPERACION ¥ DESARROLLO
TECNOLOGICO
OFICIALIA CONTRALORIA
MAYOR INTERNA
DIRECCION
GENERAL DE
PLANEACION
DIRECCION Fecha de Autorlzncién: Febrere de 1905,
— GENERAL
DE ASUNTOS Fuente: Mnnual de Orgonizacifn de tu
JURIDICOS Sceretarin de Comunicaclones
y Transpnrtes .
DIRECCION Junio de 1084,
GENERAL




1.3

CONTRALORIA INTERNA .

1.3.1 OBJETIVOS.

1.3.2 ESTRUCTURA ORGANICA.
1.3.3 FUNCIOMNES.



1.3

1.3.1

CONTRALORIA INTERNA.
ORJETIVOS.

Dirigir, autorizar y controlar los programas de inspecclén y -
evaluacidn scbre el cumplimiento de las normas aplicables en =
loa aapecto-preaupueatalaa y operaclonales de las distintas-

dependenciea de lu Secretaria de Comunicaciones y Transportes,

Contribuir a la modernizacifn de los nistemas de control y eva
luacién de la Dependencla.

Promover la raclconalidad en el manejo ¥y aplicacién de los re--

curaos humanos, materiales y financieros de la Dependencia.

Contribuir a incrementar la congruencia y equilibrio del esque
ma de organizacién y funcionamiento de la Dependencia,

Promover 1a participacifn de los respongables de las acciones-
en los diferentes niveles jerdrguicos, as{ como que las acclo-

nas repercutan al interior de cada una de las Areas.

Promover la expedicién de normas, procedimientos y mecanismoa-

para la estricta disciplina y‘ autoridad en las acclones.
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1,3.2 ORCANIGRAMA DE LA CONTRALORIA

INTERNA DE LA 5.C.T,

CONTRALORIA
INTERNA

82

UNIDAD DR

UNIDAD DE UNIDAD DF SURCONTRALORIA DE SUBCONTRALORIA DR COORDINACTON
RESPONSADILIDADES INSPECCION CONTROL TECNICO AUDITORIA CONTROL ADMINISTRATIVA
Fecha de Autorizacifn: Febrero de 198%.
Fuente: Manual General de Organizacidén de la

Secretaria de Comunicaclones y Trang

portes.
Junio 1984.




1.3.3

FUNCIONES .

Someter a la aprobacién del Secretaric los estudios, proyectoe
¥ acuerdos internos del area de su responsabilidad; asi como -
loa anteproyectos de iniciatives de leyes, reglamentos, decre-
tos, acuerdos y &rdenes en los asuntos de su competencia que -

deban proponerse al Ejecutivo Federal.
Apoyar la capacitacién técnica del personal que tenga adscrito.

Cumplir y aplicar las normas de control, fiscalizacién y evalua
cién gubernamental que emita la Secretaria de la Contralorfa -

General de la Federacidn.

Inspeccionar y vigilar el cumplimiento de las normas aplicables
a la Secretaria en materia de slstemas de reglstro y contabili
dad, contratacién y pago al personal, contratacidn de servie=-
clos, obra plblica, adquisiciones, arrendamients, conservacidn,
ugo, destino, afectacién y baja de bienes muebles e inmuebles,
almacenes y demAs activo® y recursos materiales; asi como el -~
manejo de fondos y valores a cargo de las Unidades Administra-
tivas de la Secretaria y de las Entidades coordinadas por la -

migma.

Definir y vigilar el cumplimiento de las normas y disposicio--
nes qua regulan el funcionamiento de la Secretaria y de las En
tidedes del Sector y proponer e instrumentar las complementa--
rias que apruebe el titular del Ramo.

Participar en el seguimientc de los programas de trabajo de la
Secretarfia y evaluar los resultados, tanto de las Unidades Ad-

ministrativas de le miama, como de las Entidades del Sector.



1.3 SUBCONTRALORIA DE CONTROL.

" 1.3.1 OBJETIVOS.
1.3.2 ESTRUCTURA ORGANICA.
1.3.3 FUNCIONES,



1.3

SUBCONTRALCRIA DE CONTROL.

1,3.1

OBJETIVOS.

Coadyuvar a la modernizacidn de los sistemas de control y -
evaluacién de 1las Unidades Administrativas de esta Secreta-
ria y de sus Entidades Sectorlizadas.

Apoyar a los representantes de la Contraleoris Interna en -
los Organos del Goblerno de las Entldades y a las autorida-
des de la Secretaria, con informacidén contable, presupues--
tal, programitica, financiera y econémica que coadyuve a la

correcta toma de decisiones.

Propleiar el cumplimiente eficaz y eficiente de las obliga-
ciones derivadas de la legislacién vigente en el mejoramien
to de los recursos humancs, materiales y financieros confia

dos al Sector.
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1.3.2

ORGANIGRANA DE LA SUBCONTRALORIA DE CONTROL i LA S.C.T.

I

Y AT

Fecha de Autorizacién: Se encuentra en procesp de
autorizacién por parte de-
SUNCONTRALORIA S.P.P,
E CONTRO
0 - Fuente: Introduccién & la Subcontralorla de Coniroel
{Noviembre de 1945).
COORDHNACION OXFDINACION ENERAL. OOXFDINACTIN CFHERAL
GENERAL DE NN, SEFCTS [E OONTHOL SURFCTTHES
NORMATIVIDAD FERRVIARIO, CARSETIFD BRTDG, FCHTUARIO
¥ SISTEMAS ¥ (INICACTINES

COMDINACION D COORNINACION PX COORDINACION DE .
COORDINACION DE COCRDINACION CONTROL SupSgeToR | (CONTROL SUBSECTOR cou'mgtt.rs%sscmn R INACION e c
NORMATIVIDAD D7 SIGTENAS TR AR CARRETERO ¥ MARLTI CONTHOL SUNSECTOR COOHBINACION
COMUNIEACTONES PORTUARIO ALRED ADMINISTRATIVA
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTD
nxpggz.;:gm Pt SUBSECTOR SUBSECTOR || sunseeton SUDSECTOR I MECURSOS
oA CENTIAL FERAOVIARLO CARRETERD MARTTIND ABRED HURANOS
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO oepartAMENTO | || bEPARTAMINTO Ty
SECTOR SECTON SUDSECTOR SUBSKCTON f
PARAESTATAL PARAESTATAL CONUNICACIONES PORTUARIO

LES ¥ BERVICI0S
L—GENERA




1.3.3

FUNCIONRES,

Difundir y actualizar en ¢l &mbito de las Unidades Administra-
tivas de la Secretaria y Entidades Sectorizadas, el mareo nor-
mativo que regula la gestién del Sector Comunicaciones y Trans

portes.

Verificar y supervisar el cumplimiento por parte de las Unida-
des Administrativas y Entldades Sectorizadas, de la normativi-
dad que emitan, tanto las Dependenclos de orientacién y apoyo-
global, como de la propia Secretarfa de Comunicaciones y Trang

porten,

Proponer normas complementarlas de control que permitan mayor-
racionalidad, eficacin y eficiencia en el manejo de los recur-

sos humancs, materiales y financieros en el Sector.

Promover la instrumentacién del Sistema Integrado de Control ,-

tanto en el mbito central, como en el paraestatal.

Apoyar a los representantes de la Contralorfa Interna en los-
Organos de Goblerno de las Entidades y alag autoridades de la-
Secretaria, con informacidn contable, presupuestal, programiti
ca, financiera y econdmica para coadyuvar a la correcta toma -

de declislones.

Participar en los procesos de evaluacién que se lleven a cabo-
en las Unidades Administrativas y Entidades Sectorizadas.

k)
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LA DIRECCION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO,

Definicion de Administracién.

El Proceso Administrativo.

Ublcacién de la Etapa de Direccién
dentro del Proceso Administrativo.
Integracifn del Proceso Administrativo
al aspecto Orpenizaclonal.

La Organizacifn vista como un Sigteme.
Direccién y Planeacién Estratégica.



2.1 Definicidn de Administraciébn.

La Administracion se define como "...El conjunto de técnicas y conoci-
mientos que aplicados sobre todo organismo social, sea cual fuere gu -
objetive, permite el maximo aprovechamiente y rendimiento de sus ele--

mentos constitutives (humanos, materiales y técnjcos)..." (1}

La Administrocién no debe ser aplicada como unp funcidn exclusiva de -
la Direceién General de las empresas, sine por el contrario ésta se da
en todos los niveles jerdrquicos y Areas de especlalidad, sin embargo-
la técnica y el criterio para llevarle a cabo, debe tener carlcter ge-

neral,

Tomando en consideracitn lo anteriormente expuesto y el enfoque pisté-
mico, se puede decir, que toda administracién debe partir de la base
de la existencla de un grupo social con {ines y metas bien definlidos,-
para poder evaluar las posibllidades, capacidades y recursog dentro de
un marco orgfnico que perpita dividir las diferentes funciones a desa-

rrollar, entre “Unidades de Organizacién" idéneas para hacerlo,

La Administracién de toda empresa involucra una serie de actividades -
que deben desarrollarse adecuada y oportunamente, por elementos huma--
nos, con el prop&sito de asegurar la consecucién y logro de los objeti

vos de la misma,

Por tal motivo, la adminimetracién como ciencia social, comprende un —-
conjunto de conocimientoe ordenades y sistematizados de validez univer
aalj implica una minuciosa experimentacién, cbservacién y andlisis, —-
con principios inmutables como los de autoridad y responsabilidad; ~—-
coordinacidn, centralizacibn y descentralizacién: también se puede de-
cir que es una técnica, por la utilizacidn de métodos uniformes para -

1} HMiguel Torres Xammar. Manual de Administracién para la Pequefia y-
Mediana Empresa. Tesis Profesional {L.A.) México, UNAi1, 1375.
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la solucién de problemas, como el caso de las pruebas psicotécnices y-
el eatudio de tiempos y movimlentos; ademés, se puede considerar un ar

"te puesto que el directivo de una Organizacién aplica sus conocimien--

tos, experlencia, intuiecién y habilidad para conducir a los elementos-
humanos y disponer de los materiales, en forma productiva para el lo=-

gro de los objetivos,

Tomando en consideracién lo anteriormente expueato, a continuacién pre
sento un cuadro gue he diseflado para tal efecto, el cual contiene las-
"CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION", deade el punto de vista de la:

-~ UNIVERSALIDAD.

~ ESPECIFICIDAD .

= UNIDAD TEMPORAL .
- UNIDAD JERARQUICA,



¢

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION )

UNIVERSALIDAD

ESPECIFICIDAD

UNIDAD TEMPORAL

Por que se da donde existe un
organismo socinl, en el que -
exlste una coordlnacidn slste
mitica do medios y recursos -
humanos, materiales, técnicos
y Cinancieros,

Se apllica al Estado, Ejérelto,
en 1a Empresa, cn unna Sociedad
fleligiosa, ecte.

Log elementos en todas et --
clases de ndministrocidn, se--
rin los mismos, sungque cxisten
variantes accidentales como -
lo ea la finalidad parn la --
cual han sldo creadas y les -
benefictos que puedn aportar-
a la sociedad, de la cual for

mat parte,

Aunque la Administracién va -
slempre acompafada de otrns -
fenfrenns da indole distinta-
{funciones weconfmicans, conta-
bles, productivas, mecénicas,

Juridicas, ete,}

El flenémeno administrativo es
especifico y distinto a los -

que acompafia,

Sa puede ser un magnifico téc
nicoe pero un péakmo ndminio--

trador,

Aunque se distingan etapes, fa-
seq y elementos administrativos
este o5 dnico y en tedo momentd
de la vida de la cmpresa, en--
tos se llevan a cubo en mayor o

a menor grado.

Aal por ejemplo, al efectuar -
los plancs a programas, no por-
ello se deja de planear, orga-
nizar, coordinar, mandar, con--

trolar, etc.

B

gg[DAD J!Eéggg!gé

En una cmpresa forman un 88lo

cuerpo administrativo, desde -
el Gorente General, hasta el -
Gltime subopdinado, participmd
en distintos grados y modalida

des dentro de ella,




2.2 El Procesoc Administrativo.

El Proceso Administrative es la Administracidén en marcha, ya que este -
proporciona las etapas y los elementos necesarios para su adecuads apli
cacisn dentro de cualquier Organizacién, por ello es importante determi

nar y definir cada una de ellas.

El Proceso Administrative se divide en seis ctapas para su estudic; sin
embargo, cabe hacer notar que tal separacién no existe, ya gue desde el
punto de vista sistémico se trata de un conjunte de elementos interrelp
clonados entre sI, que persiguen un fin comin; contribuyen con ello al-
desarrollo integral de la Organizacién, es decir, invelucrando también-
@ log recursos humanos, materiales, téenicas y financleros en el cumpli

miento de sus objetivos y metas,

STON
(8)
CONTROL

{F)

A) Previsién: Responde a la pregunta 2Qué puede hacerse?

B) Planeacién: Respende a la pregunta (Qué se va a hacer?

C) Orgenizacilén: Responde a la pregunta ;C6mo se va a hacer?
D) Integracién: Responde a la pregunta gCon qué se va a hacer?
E} Direccién: Se refiere al problema, Ver que s¢ haga,

F) Control: Investiga en concreto ;Cémo se ha renlizado?
Los elementos anteriores se engloban en dos grandes fases:

- La Fase Mecénica,

- La Fase Dinémica,



Para tener una visisn conjunta de lo anteriormente expuestog, a continué
cién entablezco un esquena conteniendo el "DESGLOSE DE FASES, ETAPAS Y-
ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO", asi como también un "CUADRO ANA-
LITICO DEL PROCESO AﬁMINISTRATIVO". el cufil permitira observar todos --

lcos elementos que lo integran.

I
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DESGLOSE DR FASES, ETAPAS Y ELENENTOS
DEL PROCESO ADMINISTRATIVQ

J 5

\
FASE ETAPA ELEMENTO DESCRIPCION
Mechnica, Previsidn, ~ Objetlves. Son fines hacia los cuales se dirige la nctividad.
« Investigaciones. Es @]l documento y andlisis de loa medios con que puede contarse, -
sean estos positivos o negativos,
=~ Curacs Alternativos.fifs la adaptocidn genérica de los medios encontrados, a los Tines -
propues tos, para cbservar los distintos cursoa de accién que exis-
ten, lo cual permite s algune de ellas comd base de puestros pla--
nes.
Mechnica, Planeacidn, - Politicas, Son normas de accidn que, de una manera cencreta, dirigen o limitan
la aceildn encaminada al logro de los objetives,
~ Procedimientos, Es unn secuencia croneldgica de acclones requeridas que detallan Ia
forma exacta en la cunl eiertas actividades debon cumplirge.
- Programas, Contienen metas, polfticas, reglas, asignncién de tareans, pasoa que
han de darse para lograr la plancacién,
- Pronfaticos. Es la proyeccidn de tendencias detectadns en el dlagnéstieo a up ho
rizonte temporal especifico.
~ Presupuustos, Estimacidn programada en forma sjetémica de los ingresce y egresos-
que maneja un organismo en un periodo determinado, Puede consfde-=
rorse como un plan de accldn expresndo ea términos monetarios y cu-
yo eJerciclo abarea generalmente un aflo de actividad.
Mecéhnica, Organlzacién, - Funeiones, La determinaclén, de como deben dividirse las grondes actividades -
especinlizades, necesarlas para lograr el fin general,
- Jerarquias, Fija la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel,
- Oblipgaciones, Lar que tienen en concreto coda unidad de trabajo, susceptibles de -
ser desempeiindes por una personn,
a) De las personas:
- Seleeelbn, Es una técnica para encontrar y pascoger a los elementos humanos ne-
cesarios.
Dinénica, Integracién, - Introduceibn, La mejor monera para lograr que lo# nuevos elementos se articulen -
lo mojor y mis répldamente que sea posible al organiemo sncinl,
- Desarrolto, Todo el elemento humano dentro de un organlsmo soclal buscé y nece-
sita progresar para mejorar.
N




DESGLOSE DE FASES,

ETAPAS Y ELEMENTOS )

DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

\
(__ FASE ETADA __ELEMENTO DESCRIPCION

b} De las cpsas. - Del cardcter administrativo de esta integracidn.
~ Del abastecimienta opartuno,
= De Ya instalacién y mantenimicnto.

- De la delegacién y centrol.

Dindmica. Direcclién. - Mande o autoridad, [{Es el principio del que deriva toda la administracién, siendo su elg
mento principal, la Direccién; se estudia cémo delegarla y chno cferf
cerla.

- Comunicacidn. Es como un &lstema ncrvieso de un ofganiemo soclal; ya que lleva el
centro de todos los clementos que doben conocerse, y de émte, hacla
cadn Oorgann y célula que lo intepra principalmente, las frdenea de-
accifn necesarias, debidamente coordinadas,

- Supervisidn. Es ¢l ver sl las cosns se estén hoclendo tal y como se hablan pla--
neado,

Dindmica. Control , - Establecimiento de Por que sin ellas, es imposible hncer la comparacidn de todo contrel

Normas.

- Operacifin de los eon
troles.

- Interpretacién de re
sultadon,

Es una funcién propia de tos técnicos especialistas en cada uno de-
alles, .

Eg wna funclidn administrativa gque vuelve a constitulr un medio de
planeacifn,

v




FASE

CUADRO ANALITICO DEL PROCESO ADNINISTRATIVO

ETAPA ELENENTUS

DEFINICION

PRINCIPIOS

EstAtica.
(MecAnica)

1} Objetives.
2) Investiga

A) Previsién,

cionesa,
3) Cursos m}
ternativos,

".v.El elemento de la Adminfetra
cién que con base en las condiclig
nes futupras en gue una empresa ha
br4 de encontrarse, reveladas por
una investigacién técnica, se de-
terminardn los principales cursos
de accifin que nos permitirdn rea-
lizar los objetivos de esa mlsma-
empresa..,."

Previaibilidad,- Las provisiones deben
reﬁliznrsa tomando en cuenta que nunca
se podrd tener una certeza completa por
la intervencifin de decisiones humanas,
1o cual implica riesgo; sin embargo pa
ra contrarrestar un poco esta incerti-
dumbre se cuenta con métodos estadisti

cos o de clilculos de probabilidad,

Objetividad.~ Lag previsiones deben de
deseangar en hechos y no en opiniones-
subjetivas.

Medielén.~ Las pravieiones tendrdn mis

validez en ¢l momento en que puedan mg

dirse no sblo cualitatlvamente, aino en
forma cuantitativa.

Eatatica.
(MecAnlca}

B} Planeaci&n. 1) Politicas.
2) Procedi-—-
mientoa.
3) Programas.
4) PronSoti--
cos,
5

—

Presupues=-
tom,

"“.+.Consliste en la determinacidn
del curso de accién que habréd de
saguirse eatableciendo los prin-
ciplos que habrén de orientarlo,
la gecuencia de opsracionea para
renlizarlo y las determlnacivnes
de tiempop y de nimeros necesa--
rios para su realizacién.

Precisién.~ Los planes no deben de lls
varse a cabo con alfirmaclones vagas y-
gondrlcas, sino que deben de ser con -
la mayor precisién posible, ya que van
s regir acciones concretas,

Flexlbilidad.- Todo plan debe dejar --

margen para log cambios que puedan sur

gir a Altima hora.



FASE

ETAPA

CUADRO ANALITICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

ELEMENTOS

DEFINICION

PRINCIPIOS

Unidad.-~ Loa planes deben mer de tal -
naturaleza, que pueda decires que exis
te uno adlo para cada funcién ¥ de as-
ta manera, establecer que exiate un sd
lo plan general.

Estdtica,
(Meciniea)

C) Organiza-
elbn.

1} Funclonea,
2) Jerarquias,
3) Obligacio-

nes.

"...Ena el agrupamiento de las agc
tividades necesarias para llevar
a cabo lop planes, a través de -
las relaciones que deben axiotir
en lag funclones, niveles y acti
vidades de los elementos materia
len, humanos ¥ técnicos de un or
ganiemo social, con el fin de lo
grar la mixima eficlencia dentro
de lgs planes y objativos sefiala
don, ..

Especializacién.— Cusndo mis m¢ divida
el trabajo que desempsfila cada una de -~
las personagi esta sctividad se va ha-
clendo mdp limitada y concreta, obte--
niendo mayor eficlensia, precisién y =
degtreza,

Unidad de Mando.- Para cada funelén, de
be existir un ablo Jefe, ¥y cada subordl
nado adlo debe recibir érdenss de un sé
1o Jefe.

Equilibrio de la Autoridad-Respensabili.
dad.—~ Debe establecerss tanto la auteri

dad como la responsahilidad que debe de
tener el jefe de cada nivel jerérquico.

Equilibrio de_la Direccidén-Control.,- A~

cada grade de delegacién debe correspon
der el eatablecimlento de les controlea
adecuados, para que de esta manera se -
asegure la unidad de mando.



CUADRO ANALITICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

FASE ETAPA ELFMENTO3 DEFINICION PRINCIPIOS
Dindmica. D) Integra-- 1) Seleccisn, "...Es la reunidn de los elemen Integracién de las_Personas:

cién, 2) Introduc- tos humanos, materiales y técnl La Adecuacién de Mombres Yy Funciones: -
eién, col necesarios para lograr los- Debe procurarse adaptar leos hombres a -
3) Desarro-- objetivos de la empresa dentro- lag funcionea ¥ no las funciones a los-

llo. del marco de su estructura orgh hombres.
4) Integra-- nica,.." Provision de Elemontos Administratives:
¢ién de - Proveer a cada miembro del organismo sa
las cosad. cial los elementos neceearios, para ha-

cer frente a lag obligaciones de su pues
to.

Importancia de la Introduccidn Adecuadat

Desde el momento en que los ¢lementos -
humanos me integran a una empresa, tle-
na espaclal importancia y por lo tanta,
debe ser vigilado con uspocial cuidado.

Integracién de las Cosan:

Carfcter Administrativo de esta Intepra

cién. En las funciones técnicas pe en—
cuentran eiumentos administratives, por
qua miran “a la coordinocién de 1o ele
mentos técnicoB entre sl y con las per-

aonas'”.

Abastecimiento Oportuno.- Se debe dispo

ner en cada momento, de todes los eléw~

mentos necesarios, de tal manera que ni



CUADRO ANALITICO DEL PﬁOCESO ADMINISTHATIVO

FASE ETAPA ELFNPNTOS

DEFINICION

PRINCIPIOS

falten ni sobren cuando asi me requie--

ran.,

Inataiacién_y Mantenimisnto: Dsbe pla-

nearse con mucho culdado la forma plsté
mica, de conduclr estas actividades, -
para gue en &l momento en gue pe tenga-
que recurrir a ellas, la improdugtivi--

dad que producen sa reduzca al minimo.

Delegacién y Control: La Gerencia Gene-
ral dentre de un sistema estable, debe-

delegar la responsablilided a loa aspec~
tos emlnentemente técnicos, eatablecien
do al miamo tiempo, slatemas de control
que la mantengan informada de los resul
tadoa.

1) Autoridad.

2} Comunica-
eldn,

3} Supervi--
slén.

Dinémica. E) Direcciém.

“.v,E8 impulsar, tocordinar y vi
gllar las acclones de coda miem
bro y grupe que intagre un orga
nismo social, con el fin de que
al conjunte de todas ellas rea-
1ice del medo més aficaz, 108 ~=

planes sefialadog..."

Coordinacién de interesem: Lograr que =

todea los individuos persigan el inte--~
res comn, haciéndolea ver que, de esa-
manera se obtienen mejor sus fines par-
ticulares,

Impersonalidad del Mando: La autoridad-

dentro de una empresa, debe ajercerse -
ndn como producto de unn necesidad de -
éata, que como resultado exclusivo de -
la volunted del que manda,

b
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FASE

ETAPA

CUADRO ANALYTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

ELEMENTDS

DEFINICION

PRINCIPIOS

Vin Jerdrquicat En el momento.an que se
tranamita una orden, &ste debe segulr -
los conductos previemente eatablecidos-
y Jamie saltarlos sin razén,

Resolucién de Confllcton: Estos deben -

resolvarse lo més pronto peaible; ain -
leeionnr la disciplina qus pueda produ-
cir el menor disgusto a las partes,

Aprovechaniento del Conflicto: Dsbe pro

curarse aprovechar el conflicto, para -

forjar el encuentro de aoluciones,

DinAmica,

F) Control.

1) Su establg ".,.Consinte en el emtableci-

cimlento.
2) Su opera-
cién.
3) Su intar-
pretacidn,

miento de alstemas que nos per
mitan medir los resultades ac-
tuales y pasados, en relaclén-
con los eeperados; con el fin-
de paber si 8se ha obtenido lo=
que B0 esperaba; correglr, me-
Jorar y formular nuevos plansa,
para aplicar medfdas correcti-
vag, de manera que la ejecu---
cién se lleve a cabo, de acuer

de a lo pleneado..."

Cardcter Administrativo del Control: Ea
necesario diat!ngu_ir lam ‘;oparacionas"-

de control, de la "funcidn" de control;
ya que, el control como funcidn, corres
ponde al administrader; en camblo, las-
operaciones son de cardcter técnico.
Eaténdares: S1 no oxisten "esténdares',
ol control es imposibvle; y werd tanto--
mejor, cuanto mis precisos y cuantifica
bles sean dichoa estdndares.

Cardcter medial del Controlt Un control

atlo deberd usarse al el trabajo, gasto,
etc., que impone ss Jjustiflcan ante los
baneficioe que de &l se esperan,

-



FASE

ETAPA

CUADRC ANALITICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

ELEMENTOS

DEFINICION

PRINCIPIOS

Excepcién: El control administrativo es
més eficaz y rapido cuando se encuentra
en los casos en que no se logrd lo pre-
visto; mis bien, que se obtuvieron co-

mo se habia planeado.

iy
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2.3 Ubicacidn de la Etapa de Direccldn dentro del Proceso Adminis--

trativo,

El Proceso Administrative como anteriormente se ha expuesto, estd cona-

titufdo de las sigulentes etapas:

A)  Previsién,
B} Plancacién.
C} Organizacién,
D) Integracién.
E) Dbireccidn.

F} Control.

Cada una de estas etapas han sido divididas en dos fases: estfitica y -
dindmica.

La fase estitica comprende las etapas de:

A} Previsidn,

B) Planeacién.

C}) Organizacién,

Debldo principalmente por los aspectos que determinan las bases de creg.
cidn, desarrollo y continuidad para la Organizacidédn, cuyos cambles no -
ocurren de manera frecuente, estos pe dan tomande para ello en considera--
cién las situmciones internas como pueden ser: objetivos, metas, cur---
gos alternativeos, politicas, procedimlentos, programas, prondsticos, ~-
presupuestos, funclones y estructura organica; asi como también las ex-

ternas es decir, aguellas dodas por el medio ambiente que la rodea, ca-

_be hacer notar que la Organizacidn no influye en &l sino mis bien éstn-

debe adaptarse para no sucumbir ante las circunstancias que se presen--
tan en un momento dado, como puede ser: el cambio de una politica digw
tada por el Gobierns para rcducir las importaclones de maguinaria o de-

materin prima; o establecer un nuevo impueste, como lo fué en su momen-



to el Impuesto al Valor Agregado {(IVA); la inflacidn que se vive en el-
pals actualmente; o una politica dictada a nivel internacional, dentro-
de ello ge tiene al Fondo Monetario Internaclonal. En ésta fase no se-

toma en conslderacidn al elementc humano.

La fase dindmica comprende las etapns de:

D} Integracién.
E) Direcciébn.
F) Control.

Esta fase como su nombre lo indica es dinfmica porque toma en considera
cibn al elemento humano, el cual constituye la fuerza de trabajo necesa
ria para alcanzar los objetivos y metas de mancra eficaz y eficlente en
la Organizacidn; para clin se requiere inventariar, evaluar y scleccio-
nar a log candidatos iddneos o adecundos para cl desempeiio de las fun--
ciones y/o actividades encomendadas para tal [in, sin olvidar la evalua
clén que debe hacerse a las mismas para asegurar que 10 gue se ha reall

zade se ajusta a los planes y/o programas estableciden.

Por consiguiente el desempefic de los subordinados, debe ser medido en -
relacién al desarrollo &ptime de los mismos, lo cual permitiréd detectar
degviaciones y derivado de ello poner en prictica acclones necesarlas -
que permitan corregir tales desviacicnes, contrihuycndo con ello a ase-

gurar su adecuado cumplimiento.

El llevar & cabo la accién necesaria para que los hechos Be ajusten a -
los planes y/o programas, significa localizar a las personas que sean -
responsables con respecto a la accién planeada y entonces fijar y rea--

lizar los pasos necesarios para mejorar su desempeiio,

De acuerde a lo anteriormente expuesto puedo deeir, que el Proceso Ad--

49



ministrativo lleva a cabo una secuencia ldgica y sistémica en cada una-
de Bus etapaé: és l6gito, porque parte de la previsidn que se en encar-
‘éa ae ¢étgrminar las condlciones futuras en las que una Organizacién ha
.hfé de encoﬁtrarse, para lo cual llevan a caho investigaciones que de--
terminan los principales cursos de accién a seguir en ¢l cumplimiento -

. de los objetivos y metas,

La planeacién Incluye la selectidn de objetivos, estrateglas, politicas,
programas y procedimientos ya sea para toda la Organizaclidn o para cual

quier parte organizada de ella.

La planeacidn es, por supuesto, yna toma de decisienes, pues establece-
la seleceidn de una entre varias alternativas que permitan el logro de-

los objetives y metas organizacionales.

Asimlismo, la Organizacidn incluye el establecimiento de una estructura

de funclones, a través de la determinacidn de las actividades requeri--
das para alcanzar los objetivos y metas de cada una de sus partes; el--
agrupamiento de éstas actividades, la asignacién de talea grupes de ac-
tividades a un administrador, la delegacién de autoridad y regpongabilf
dad para llevarlas a cabo ¥ la provisién de los medios para !a coordina
cién horizontal y vertical de las relaciones de informacién y de autori
dad dentro de la estructura de la misma; la totalidad de tales activida
des y las relaciones de mutoridad, son 1o que conatituyen la funcién de
organizacién,

La estructura crganizacicnal no ed un fin en u! misme, sino una herra--
mienta para lograr los objeotivos enmpresariales. La eficiente organiza=-
clén contribuird al éxito de la empresa y por ésta razdén la aplicacidn-
de los principios es muy importante, por ello la estructura debe ajus—-
tarse a la tarea y debe reflejar ante todo e] medio ambiente arganiza--

clonal.

La integracién tanto de las personas como de las cosas, es allegarse —-



de los recursos materiales, humanos, técnicos y financieros necesariocg=

para el logro de los obJetivos y metas organizaclonales,

Tomando en consideracidn lo anteriormente expuesto, puedc establecer --
que: una vez que se ha previsto lo que suceders a futuro en la Organi-
zacién se planea la forma de llevar a cabo las acciones negesariaa para
el logro de los objetivos y metan organizacionalea, lo cual no seria pe
sible sin una adecuada estructura organizacional en la que existan nive
les jerdrquicos y funciones bien definldos; por consiguiente, lo proce-
dente es la 1ntegraci6n de las personas id6neas para cumplir satisfacto
riamente con las funciones y/o actividades encomendadas, asi como tam—
bién de las cosas es decir, mobiliario y equipo necesario para llevarlas
a cabo; para ello se requiere de la funcién de direccién y liderazge, =
¥a que los superiores inculean en sus subordinadeos una apreciacién de -

las tradiciones, objetivos y politicas de la Organizacidn.

Por su parte, loe subordinados deben familiarizarse con: la estructura-
de la Organlzacién, las relacionea interdepartamentales de actividades,
sus responsabilidades y sus deberes. Una vez que los subordinados hane
sido orientados, el superlor tiene una continua responsabilidad por acla
rarles sus asignaciones, gularlos hacia el mejoramiento de la ejecucién

¥ desempeilo de sus tareas y motivarlos a trabajar con celo y confianza.

No debe olvidarse que la etapa de direccién dentro del Proceso Adminis-
trativo, se encarga de impulsar, coordinar y vigilar las acclones de ca
da miembro y/o grupo de una Organizacidén, con la finalidad de llevar a-
cabo el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos y metas plantes
dos; por tal motive se trata de una fase dinimica por abocarse al ele-

mento humano, el cudl es un ser combatlente por naturale:a.

Por Gltimo se da el contrel, cerrando el proceso, sin embargo éste in—
terviene en cada una de las etapas, para detectar y corregir desviaclo-

nes que afectan el desarrollo de cada una de e¢llaes, es decir, evalGa---
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de ésta manerala ejecucidn de lo planeado.

El Proceso Administratrivo es sistémico, porque cada una de sus etapas -
‘se encuentran interrelacionadas, involucrande a BU vez recursos humanos,
materiales, téinicos y financieros, cuya finalidad va encausada hacla lo

que pretende alcanzar la Organizacién a través de sus objetivos y metas.




2.4 'Integracién’del Procesn Adnlnistrative al aspecto Organizacional,
Ce e e R T Rl SUEI SR . -
Dentro-de-1a Organizacién las funciones son’ el agrupamlento de las unl-
dades de trabajo, es decir, la reunidén léglca y armonlosa de actividades

“afines.

La Organizacidn se define ".,.Come una unidad soeial, constitulda en ~-
forma dellberada con fines y ohjetivos predeterminados sobre una base -
.de actuacidn de cierta permanencia que se rige por un orden normative y
ge estructurna alrededor de centres de poder y de decision internns y eX
ternos, gue regulan y controlan su operacién para encaminarla al cumpli

mientn de sus objetivoes.

La Orpanizacién estid constituida por grupos de individuos que estable--
cen relaclones interpersonales de trabajo, determinan las divisionea y-
la especializacién de las labnres y operan bajo una jerarquizacidn for-
mal de posiciones y cargos diferenciando al individua por el puesto, el
papel o las actividades que le corresponde desempeiar. Toda la Organi-
zacién pucde considerarse cono un ente dindmlico que mantlene nexos per-
manentes con el medio que lo rodeda, ol que a su vez influye en farma di

recta rn indirecta on su funcionamientm..." (2)

De acuerdo & la definicidn anterier, pucdo decir que la Organizacién-
es un sgrupamiento de actividades necesarias para llevar a cabo las re-
leclones jerarquicas entre los jefes y sus suberdinados. Pucde pensar~
s¢ cn ella como una estructura dentro de la cual sc desarrolla el traba

jo de los negocios, la direccidn y las demis actividades.

Esta estructura da una idea de nrden, articulacicnes, comunicaciones =
jerarquicas, sistemas y occiones armoniosas, pere con una particolari--

(2) Glesario de Términas Administrativos. Presidencla de la Repiblica.
Conrdinacian Genera! de Estudios Administratives.
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dad, se desarrollan todas en forma dinadmica, pues cubren trabajo humano,
el cual produce nuevas situaciones, lo que da origen a una Organizaclidn,

propiciande con ello el funcionamiento de las relaciones humanas.

La Organizacldén toma en consideracion dos aspectos muy importantes: por-
un lado, se refiere a unidades de traobajo y por otro, a las relaciones -

de esas partes.

Para que la Organizacidén pueda llevar a cabe de manera eficaz y eficiente
mente los objetivos y metas que se ha fijado de antemano, a través del -
aprovechamiento &ptimo de sus recursos humanes, materiales, técnicos y -
financleros debe ante todo, tomar en consideracién al Proceso Administra
tivo ya que como éste ¢s la Administracién en marcha, marca la pauta 8 -
segulr en cada una de sus etopas de manera ordenada, onalitica y sistéml
ca, lo cual redundars en une integracidn e interaccidn de todos los ele-
mepitos y recursos que la constituyen, sin olvidar el medlo ambiente gue-

la rodea y de la cual forma parte.

Por consiguiente debe "Proveer" lo que va a hacer, los obstfcules que se
pueden presentar y los diferentes curscs de accidn que le permitiréan to-

mar la decisién para llegar satisfactoriamente a la meta.

fplanear" la forma de trabajar; el momentoc y la secuencla de les activi-
dades por desempefiar es de vital importancia, puesto que no se pueden e8
perar resultados satisfactories de algo que se ha hecho sin un moedelo o-

plan definido para hacerlo.

"Organizar" el trabajo, es funcidén de los directivos de toda negociacidn
gue puede hacerse mediante desmenuzar o desintegrar en todas sus partes
la actividad o giro de la empresa, agrupande las taress o labores homogé
neas y asignfndolas para su desempefio 8 "Unldades de Orgenizactién'', "Di-
recciones", "Departamentos" y "Oficinas"; lo cual garantiza el cuml imien
to de las etapas de los planes por parte de los ejecutives especificamen

te designados a cunplirlas, evitande con ello fuga de res---



ponsabilidades y duplicidad de funciones, problemas que perjudican sen-

ciblemente a los organizaciones.

El directivo necesita "Integrar" al elemento humano que requiera la em-
presa 8] equipo que forman leos recursos econémicos, bienes materiales -
con que cuenta ésta, es decir, conseguir personal iddneo para satisfa--
cer las necesldades lnherentes a los puestos mediante una adecuada y --
efectiva seleccién, evaluacién y desarrollo de las personas que han de-

ocupar tales pucstos dentre de la estructura organizacicnal,

Con base en lo anteriormente expuesto, la fase siguiente ¢s la de que -
todo cmpresarioc puede "Pirigir", tomar decisiones y controlar los resul
tados obtenidos con la finalidad de comprobar que tento se apegan a lo-
planeado, determinande las causas de les desviaciones y tomar medidas -
correctivas necesarias, para en lo futuro mejorar los resultados, lo ~-

cual se gbtiene de manera satisfactoria a travée del "Control”,

55



2.5 ... La Organizacién vista como un Sistema,

Un éistcma puede definirase come ",..Un conjunto de unidades identifica-
_hlés erJémqntcs con més. clevado grade de interdependenciz entre ellas-
<on su hedlo, de manera que, dentro del sistema un cambio en un clemen-
to sigue o se asocia con otro cambio previsible dentro del misno siste-
ma. La interdependcncia de resultados y la mayor frecuencia de interac
ciones de los elementos permite establecer los limites de! sistema, en-
virtud de que fuera de éste, la interdependencia o interacciones decli-
nardn con mis rapldes que dentro del propie sistema. En todo caso, ca-
rresponde al andlisis de sistemas, encantrar en el conjunte de transac-
ciones o interacciuwes, los limites para circunscribir ¢l problema » fe-
nAmens especifico que le interesa al investigador enfocar como 5iste---

ma..." (3}

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, puedo decir, que la Organiza
cidn cs un sigtema dindmico previamente intensionado, la cudll tiene un-
proposita o [inalidad comin, integrado por: normas, objetivos, estructu
ra orginica, métodos y procedimientes; asf como de recursns humanos, ma
teriales, téenicos y Tinancieras, fntlmamente relacionados no sélo por-
las actividades laborales, sino también por la comunicacién y participa
elfn que ae da en cada une de sus integrantes, desde e) dirigente hasta
sus suhordinadas ya que a traves de sus interacciones se lieva a esbo la

toma de decisicones,

Es a través del andlinis de sistemas, como pueden ser conducidas y mane
jadas las distintas operacioncs desarrolladas en la Organizacién y mo--
diante el enfoque de sistemas, se puede concebir In interrelacidn entre
las diferentes actividades, resultande indispensable para ello, la ade-
cuada toordinacién de los subsistemas que intervienen, a fin de lngrar-

que en conjunto permitan alcanzdr los objetivos propuestos,
(3) Glosario de Términos Adninlstrativos. Presidencia de la Repiblica.
Coordinacién General de Estudios Administrativos.



Los si{stemas toman en cuentn las ciguientes consideracionea:

1.~ Los objetivos del sistema considerado como un tedo y mée especifica

mente, las madldas de actuacidén del sistema completo,

2.- El medio ambiente del sistema: restricciones fijas; el medio amblen
ta si puede influir en el gistema, poro el sistema no puede influir;
en 81 ya que cn ese case formaria parte de sus recurses.

3.~ LoB recursos del sistema son: humanos, materimles y financieros.

4.~ Los componentes del slaotema son: sus actividades, metas y medidas-
de actuacidn,

5.- La administracifén del gistema.

Para el estudio de los sistemas, debe tomarse en conslderacién lo si--

gulente:

a) Autocontrol.- Incrementar la efectividad con la que sirven a sus -—-
propios prop6sitos.

b) Humanlzacién.- La efectividad con la cual sirven los propbsitos de-
sun componentes.

c) Medio ambiente.- La efectividad con la cusl sirven los propbsitos -

del sistema del que son parte.

El enfoque de sistemas es de heche, una forma de mnalizar una Organiza-
cibn de cualquier tipo, lo cual consiste en observar y mnalizar los ele
mentos que la integran, la forma en la que &éetos se relacionan entre -
81 y las leyes que rigen el comportamiento del conjunto de acuerdo con-
la actuacién o participaclén de sus elementos, Para facilitar el andli
sis generalmente se descompone el sistema analizado, en subsistemas,-
los cuales agrupan una serie de clementon que decempeilan una funcidn de

terminada; de manera integral.



Para analizar a la Organizacién en forma integral, la defilniremos como-

un sistema tecnosocial, es decir, coms un conjunto de recurscs y elemen

tos humanos, materiales, econdmicos y técniceos, que interactuan en for-

ma coordinada para producir determinados bienes y servicios.

Al definir a la Organlzacié6n como un sistema tecnosoclal, se desca ex--

presar que el sistema responde a dos tipes de requerimientos: los téeni

cos y los soclales.

a)

b}

Los técnicos, se relacionan con las actividades productivas y cons-

tituyen su objetivo biAsico o formal.

Los sociales, relacicnados con las expectativas de las personas qué

intervienen directa o indirectamente en su operacidn.

La Organizacidn puede ser contemplada desde dos puntos de vista:

1)

2)

Como un tecnosistema cuyos elementos realizan las funciones de ven-
ta, fabricacién, ingenierfa, compras y administracién, las cudles -
deben realizarse en forma eficiente, para generar productos o servi
ciog con las caracteristicas requeridas y a un preclo estable para-

los usuarios.

Como mocicsistema, se encuentra constituido per un conjunto de se—
res humanosg, entre los cuales ce establecen diversas relaciones de-
tipo afectivo, independientemente de los requisitos puramente econd
micos y técnicos, que imponen las necesidades de supervivencia y de
sarrollo del tecnosistema, La coexistencia de ambos aspectos del -
gistema, plantea una dualidad de valores y de objetivos para la Or-

ganizaclén.

Por consiguiente, puedo decir, que una Organizaclén es un conjunto de -

actividades para llevar a cabo los objetivos que se ha planteado cum-

plir de manera eficaz y eficiente, a través de una estructura blen defi



nida, en la cuél se pueden distinguir claramente las dreas que la inte—-
gran, as{ como las relaclones jerdrquicas entre los jefes y los subordi-
nados, identificando perfectamente bien las funciones que cada uno de —-
ellos debe desempefiar, evitando de ésta manera la duplicidad de las mis-
mas; as{ como contar con una comunicacidén adecuadn que permita acercar -
més a los integrantes de la misma para su interaccidn; es importante - -
tomar en consideracién al elemento humano fementande para ello su parti-
clpacibn e 1ntegrac16n'en equipos de trabajo, ya que ello contribuiréd a-
la interaccidn de todos los integrantes de la misma, sin olvidar que aun
que internamente la Organizacidn se encuentre dividida en subsistemas; -
éstos no actian de manera aislada, sino de manera integral, acorde a los
lineamientos legales o nermativos para su eficaz y eficiente funciong---
miento, para el logro dc sus objletivos y metas y el aprovechamiento &pti
me de sus recursos, sin olvidar el medic ambiente que en cierta manera -
influye dentro de la misma, haciendo que ésta realice investigaciones o-
estudios que le den la pauta a seguir, con una adecuada toma de declsio-
nes para mantener un estado homeostitico o de equilibrie tanto internoc -
come externo, logrando con ello mantenerse y desarrollarse dentro del —

migme,

El funcicnamiento del tecnosistema depende de la habilidad gerencial pa
ra la toma de decisiones, cn tanto que el funcicnamiento del soclosiste-
ma depende de las actitudes de las personas y muy cspecialmente de la -

forma en l1a que sc ejerce la autoridad dentro de la Organizacidn.

El enfoque de sistemas permite analizar a la Organizacién de manera obje

tiva sin ideas preconcebldas; para ello es necesario.

a) Establecer unamedida gue permita evaluar su comportamiento, en fun-~

cidn de los objetivos que se propone alcanzar,

b} Definir los clementos que la censtituyen y la forma en la que se re-
laclonan entre si.
c) Analizar los factores que condicicnan su Funcionamiento.

d) Elshorar modelos que representen su aperacién.
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2.6 ‘Direcciény Planeacldn” Estratégica.

‘La planeacién cstratégica con sus caracteristicas modernas fue introdu-

cida por primera vez en algunas embresas comerciales a mediados de 1950,

denominindo]os sistemas de planeacién a largo plazo.

Lo planeacidn estratégica estl entrelazada de modoe inseparable con el -
proceso completo de la Direccidn; por lo tanto, todo directivo debe com

prender su naturaleza y realizacién,

Es importante hacer notar que no existe un sistema de planeacion el cudl
cada Organizacidn deba adoptar, sino que lns sistemas deben ser disefia-
dos para que se adapten a las caracteristicas particulares de cada em--
presa. Debldo principalmente a que cada organizacidn difiere cn algu--
nos aspectes de los demds; lo miemo sucede con los sistemas de planca--

cién,

A la planeacifn estatégica se le define como '"Planeaclén Estratégicn --
Formal® (4); para poder entender en que conslste ésta, es necesario to-

mar en consideracion lo sipulente:

a) El porvenir de las decislones actuales.
b) Procesa,
¢} Filosofla,

d) gstructura.

a) El porvenir de las decisiones actuales.« Esto significa que la pla-
neacidén estratégica observa la cadena de consccucncias de causas y efec
tos durante un tiempe, relacionada con una decisidn real o intencionada
que deberd tomar el direcotor; si a éste no le agrada la perspectiva fu-
fura, la decisidn puede camblar facilmente. La pleneacién estratéglea-
tambidn observa las posibles alternativas de los cursos de accidén en el

(4) A, STEINER, JORGE. La Planeacidn Estratégica. Lo que todo director-
debe saber. Ed, C.E.C.S.A., 1983, la, Edicidn.



futurs y al escoger unas alternativas, &stms se convierten en la base -
para tomar decisiones presentes., La esencia de la planeacién estratépgi
ca consiste en la identificacién sistémica de las oportunidades y peli-~
gros que surgen en el future, los cuales combinados con otros importan-
tes pfoporclonan la base para que una Organizacifn tome mejores decisic
nes en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peli---
gros. Planear por lo tanto, significa diseflar un futuro deseado e iden

tificar las formas para lograrilo.

b) Proceso.- La planeacién estratéglca es un proceso que se inicla ~-
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias
¥ politicas parm lograr estas metas, desarrollar planes detallados-
para agsegurar la implantacl6on de las mismas y asi obtener los fines

buscadog,

También permite decidir de antemano el tipo de esfuerzos a desarro-
llar, cubndo ¥y c6ma deberdn realizarse, qulén o gquienes los lleva--
rén a cabo ¥y qué se hard con los regultados. La plancaclén estraté
gica es sistémica en el sentido de que es organizada y conducida con
base en una realidad entendida.

¢} Filosofia.- la planeacién estratégica es una actitud, una forma de-
vida; requiere de decisién para actuar con base en la observacién -
del futuro y una determinacién para planear constante y sistemética
mente come una parte lntegral de la direccitn. Ademds , representa
un proceso mental, un ejercicio intelectuml, mds que una serie de -
procesos, procedimientos, estructuras o técnicas preescritas., Para
lograr mejores resultados los directivos y el personal de una Orga-
nizacidn deben creer en el valor de la planeacién estratégica y de-

ben tratar de desempefiar sus actividades lo mejor poslble.

d) Estructura.- Un sistema de Planeacién estratégica formal une cuatro
tipos de planes fundamentales: planes estratéglcos, programas a me-

dianc plazo, presupuestes a corto plazo y planes operativos., El --
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concepto de una estructura de planes, tamblién se expresa en la si—
guiente definici6n: la planeacién eatratégica es el eafusrzo sisté
mico y mAs o menos formal de una Organizaclén para establecer sus -
propbeitos, objetivos, polfticas y estrateglas baisicas, para deun--
rrollar planes detallados con el fin de poner en prictica las poli-
ticas y estratégicas y as! lograr los objetives y propbsitos bhsi--
cos de la Organizacioén,

La planeacidn estratégica estd entrelazada inseparablemente al aspec
to direcclén dentro de la Organizacién; cabe hacer notar que no pue
de estar separada de clertas funciones administrativas, como por --

e jemplo: organizacién, direccién y control,

Aunque se sabe que cade una de éstes funciones o elementos se pueden
definir y contrastar entre s8I, desde el punto de vista del directi-
vo no es adecuado, en términes de su rutipa diaria, semanal o anual,
no debe separar sus deberes en partes ¥ e¢xaminar cada uno como un —
fendmeno individual, ya que su funcifn como analista estd relaciona
da con aquella como organizador, director, dentro del telar ilimita
do de la Direccitn.  Por ejemplo: el tiempo que dedica a lo que e —
puede determinar problemas de planeacién junto con las declsiones -
que toma, acerca de éstos Gltimos tienen implicacicnes para el aeler
cicio de control y viceversa. Es a su deber total, al que debe pres
tar atencitn, a la interaccién de los elementos del proceso directi-
vo ¥ no a los elementos individuales.

Sin embargo, no debe olvidarse gue las responsabilidades de la pla-
neacién de los directores variarifen en forma importante de acuerdo-

a los diferentes tipos de organizacién y niveles organizacionales.

Existen dos tipos de Direccién: uno es el que oe lleva a cabo en -

los niveles mfs alton de lz estructura organizacional, la cull se =



denomina "Direccién Estratégica y todos los demis pueden ser lla
mados "Direccidn Operacional'.

La Planeacisn estratégica es el apoyo determinante para la direc-
cion estratéglea. Por supuesto que no representa todo el proceso
de la direccién estratégica, sino que 85lc es un factor principal
en la realizacién de la misma,

Se conoce que estratégica y operacional estédn fuertemente ligadas;
la direcclén eastratéglca proporciona una gula, direccién y limites
para la operaclonal: eiendo asl, la planeacién estratégice estd re
lacionada con las operaciones. 8Sin embargo, el enfoque y el énfa-
ais de la pleneaclédn y de la direccién estratégica se concentran -
mis en la estrategla que en las operaciones.

Hace algunos aflos, era a la operacién a la que se le prestaba mayor
atencidn en la direccifn de una empresa tipica. Uno de los proble
magd més importantes, era cdmo usar eficlentemente aquelloa escasos
recursos disponibles para producir bienes y servicios a preclos -
aceptables para los consumidores., Se pensaba que al cumplir cone-

éste objetive, las pganancias ser{an maximizadas.

Hoy en dia, el uso eficiente de log recursos escascs, todavia es -
una de las preocupaciones principales de las direcciones en cual——
quier Orgenizacibn; sin embargo, en la actualidad debideo a un am--
biente turbulento y de rfpidos camblos, la supervivencia de la ha-
bilidad de una Organizacién para adaptarse en forma adecuada a es-

te medio, tanto interno como externo, es cada vez m&s diffcil.

Los deberes de un alto directivo es le creacitn e implantacidn de-
la estrategin, lo cual lleva al establecimiento de objetivos; el -
desarrollo de estrategias y planes a la %toma de decisiones, asi co

mo también el fortalecer normas pare las funclones reales, crear y
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mantener ls organizacidn humana: satisfacer las responsabilidades-
goncernientes a lag relaciones que sblo los ejecutivos en el nivel
mAs alto de una Organizacifn pueden establecer, tales como: clien
tes principales, proveedores muy importantes o banqueros; partici-

par en las relaciones piblicas, como pueden ser eventos civicos.

La planeacién estratégica es esencial para ayudar a los directivos

a cumplir con sus respensabilidades.

Hoy en dia, la direcclién y planeacién estratégicas son vitales en-
cuanto al éxite de las organizaciones, ya que una estrategla inade
cuada puede crear serios preoblemas no importando lo eficiente qtie-
puede ger une empresa internamente. Por otra parte, una Organiza-
cién puede ser ineficiente en lo interno, pero puede tener é&xito -
al utillzar las estrategias apropiadas; por lo tanto, la postura -

ideal serd tener ambos factores.



" CAPITYLO III.—

3.1

'EL LIDERAZGO Y SUS COMPONENTES:
PODER,

AUTORIDAD Y SUBORDINACION,

Liderazgo.

3.1.1
3.1.2
3.1.3
3.1.4
3.1.5
3.1.6
3.1.7
3.1.8

Definicién,

Teorias de Liderazgo.

Lider Formal,

Lider Informal.

Eficacia y Eficlencia del Liderazgo.
El Autoritarismo y sus Caracteristicas,
Liderazgo Situacional.

Andlieis de la Situacifn.
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3.1 Liderazgo.

Antes de abordar este capitulo, he considerado necesario dar un en
foque integral del liderazgo, mismo que presento a continuacién al
cual he denominado "ESQUEMA INTEGRAL DEL LIDERAZGO" con la finall-
dad de ublcar a é&ste dentro del contexto administrativo; por ello-
es que parto del Procesc Administrativo; de cuyas etapas en las --
gue ge ha dividido para su estudio y anAlisis, se tiene que, den--
tro de la fase dinfmica se encuentra la etapa de Direcelén, en la-
cual se da el liderazgo de una manera formal para la conduccidén de
loa grupos existentes en la Organizacién.



. Fase Estética
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.
'
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;
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ESQUEMA INTEGRAL DEL LIDERAZGO
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; { Autortdad . T 1 Teorles 4
Direcclén { Comunicacibn .———""" - -
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: Control Operacidn
: \ Intorpretacién
N
Legitimc
Experto
' Cartsmitico
| Coercitivo » {
\ Premiador Formal Lineal
r 1
 Juridica { k?unciona
: ! Operativa
;
) Moral K Técnica
. Personal

\ Pe rasgos
i Pergonalea

situacionalJ

!
{ Contingencla



3.1.1. Definicién,

Para poder tener una concepcidn mas clara de lo que debe entenderse —-
por MLIDERAZGO". he considerado pertinente hacer una reflexidn acerca-
de los puntos de vista que sobre el particular han aportado alpgunos --
autores; para lo cual presento a continuacién el piguiente cuadro, el-

cudl me ha servido de bhase para su andlisis.
"CUADRD COMPARATIVO DE DEFINICICNES DE LIDERAZGQY,

A través de la informacién contenida en el menclonado cuadro, se podrad
precisar el concepto de liderazgo, ya que éste es el tema central de -

la presente investigaci&.



(EUADRO COMPARATIVQ DE DEFINICIONES DE LIDERAZCO

“,..La habilidad para influir en otras perso-
nas para que se osfuercen por alcanzar doter-
minados objetivos y parn canalizar sus activi
dades cn forma aproplada para aleanzar tales=-
objetives, .. "

Habilidad, influencin, ejercida
en otras personas para alcenzar
determinades objetives,

{ Y
. AUTOR / DEFINICION ELEMENTOS ODSERVACIONES
1 || biceienario
".,.Es guiar, conducir, diriglr y proceder..."||Guiar, conducir, diripir y pro--{| En este caso el diccionarin silo nos do
ceder. el significade de lo que debe entenderse
por liderazgo.
2 || Koontz y 0'Donell
“,..,Ea la influencia, arte o proceso de In--- ([Influencla, arte o proceso; as- |[ Se concibe nl liderazgn comn una manera
Tluir scbre las persongs de modo que éstas se ||fuerzo voluntario. de influir on el personal para encpuspr=-
eafuercen voluntariamente hacia ol logro de los hacia el logro de las metas del gru-
las metas del grupo,..” po,
3 || Katz y Kahn
"...Es ¢l incremento en influencile mobre y por|/Infiuencia, sobre y por encima El liderazgo se dice, que es el grado de
encina del cumplimiente moclnico de los manda-{/del cumplimiento mecénico de los|| influencia, independientemente de los --
tos rutinarios de la organlzacilén.,." mandotos. nandntos rutinarlios ecjereldns en ta Grpa
nizacién.
4 || Byars y Rue
"...El proceso en el que entra ¢n juege una in||Proceso, Interaccién, influenclal] Se dice que s un proceso de interaccidn
teraccién entre perscnas en la cual una perso- entre personas, en donde una de ellas in
na influye sobre la conducta de los miembros - Cluye sobre la conducta de los {integran=-
del grupo.,." tes del grupo.
5 [| Robert M. Fulmer

Relaciopa la funcién de liderazgo con la
funcién de direcciba.
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Como puede observarse, las definiciones anteriormente mencionadas sefia~—
lan que el proceso de influencia dentro del grupo se da & través del 1f-
der, a quien Marvin Shaw define como:

*, .+El miembro del grupo que ejerce una influencis mis positiva sobre --

los otros, gue la que éaton ejercen sobre él..."

El término positivo indica la direcclén escogida por el lider,

Algunos autores seffalan que las funcicnes del liderazgo es inducir o per
suadir a los subalternos o seguidores, a contribuir en el logro de las -

metas de la Organizacién,

Por otro lado, Katz y Kahn, afirman que el término liderazgo tiene tres-

acepclones principalea:

a} El atributo de una poaicién.
b} Lae caracteristicas de una persona y

¢) La categoria da la conducta.

Estas acepclones se dan por la habilldad que se tlene en el arte del Li-.
derazgo, cuycs ingredientea son:

1) Comprensién de las fuerzas motivadoras de los seres humanoca.
2} Habilidad para inspirar.
3) Fuerza para actuar de tal forma, que ostablezea un clima para respon’’

der ¥ deapertar motivaclones.

De acuerdo a lo antericrmente expu¢sto puedo decir, que la motivacitn y-
el ljderazgo mon procesos complementarics, pues el nivel de motivacién —

puede verse influldo fuertemente por la eficacia del liderazgo.

Por gonalgulente, el liderazgo se define como '...La habilidad que:ejer-
ce el lider para influir en la conducta de los miembros del grupo, para=
canalizar asus actividades en el logro de los objetivos y metaas de la Or-

ganizacidn..."



3.1.2 ¢

- 'Teorias de Liderazgo.

Se han determinedo, de acuerde a estudios ¢ lnvestigaclones realizadas -

por diversos asutores, las siguientes teorias:

« De rasgos personales.

+ Sltuacional.

. -De la contingencia. (de Fielder).

1. El Enfoque de rasgos personales {tecria de rasgos personales), se ba

ga en la ldentificaci6én de rasgos personales que poseen lom lideres,

A)

Teoria del "Gran Hombre".

Dice que los lideres nacen, no as hacen, Esta teoria perdid mucha -

aceptacidn por la influencia de la escuela conductista en Psicologia,

la cual subraya que la persona no nace ¢con todes sus rasgos persona-

lenm, excepto en lo gue respecte a caracteristicas figicas genéticas-

¥ tendencias hacia la buena salud.

B}

1)

2)

3}

4)

Stodgill encontrd que se relacionan con las capacidades del Lide
razgoi

S rasgos Tisicos {energia, apariencia, altura, rasgos peraonaleﬁ
y complexién},

4 de inteligencin y habllidad (destreza, poder de captacién, po-
der de retencidn e intuieiédn),

16 de personatidad {adaptabilidad, agresividad, entusiasmo, con-
fianza en sI mismo , seguridad, aplomo, diplomacia, negligencia-
poder de convencimlento, dedicacién, etc.)

6 relacionados con lag tareas {iniciativa, persistencia, impulso
de reallzacién, creatividad, dedicacidén en la ejecucidn de lag——
tareas ¥ motivacién).

Ao
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2.

5) @ garacteristicas sociales (cooperacién, habilidad administrati-
va, habllidad interpersonal, ser sociable, ejercer algin tipo de
liderazgo, habilidad en cuanto al manejo del o los grupos, ser -
imparcial ante los problemas que ee presentan, participacién ac-

tiva dentro del grupo y saber escuchar a log demfis).

Esta tecoria nos da una pauta en cusnto a la cualidad de un rasgo que
debiera tener una persona. MNo exlste uniformidad en rasgos identifl
cados o alpuna correlacldn entre éstos y el desempelc real del lide-
razge, ya que no todos los lideres, pueden poseer la mayorfa o todos

ellos,

Algunoz estudios sin embargo, han demostrado correlacién slgnificatl
va entre clertos rasgos y la efectividad del liderazgo (Stodgill Ghi
selli, Keith Davis).

Estos rasgos de personalidad son realmente patrones de comportamien-
to que uno esperaria de un lider, sobretodo, de quien ¢cupa un pueg-

to administrative,

Teoria Situacional (Enfcgue situaclonal).

Se orienta a2l estudlo de lae gituaciones ¥y a la ¢reencia de que loa lide

res son producto de situaciones especificas,



Premisa:

El liderazgo se ve fuertemente afectado por la situacién de la cual emer
ge el lider y en la cual opera.

Esta teoria rececnece que existe una interaccidn entre el grupo y el 1i--
der. Da apoyo a la teoria del seguidor, la cual afirma que el ser huma-
no tiende a seguir aguellos a quienes percibe come un medio para lo-

grar sus desecs perscnales,

El lider, por tanto, es la perscna que reconoce estos deseos y hace co—-

sag cuye fin es satisfacerlos.

Otros estudios han demostradeo que:

El liderazgo efectivo depende de la reacclén gue el lider pueda tener a-
factores ambientales tales como la historim de la empresa, la comunidad-
en la cual opera la Organizacién, el clima paicolégico del grupo que se-
conduce, las personalidades de los mlembros y las influenclas culturales

y el tiempo necesario para tomar decisiones.
3, Teoria de la contingencia de Flelder.

Fielder y sus asgoclados combinaron el enfoque de rasgos y el situacional,
Esta teorfa implica que el liderazgo es cualquier procesoc en el que la =
capacidad de un lider para ejercer influencia depende de la situacién de
la tarea del grupo y del grado en que el estilo, personalidad y criterio
del lider, se ajusta al grupo.

En otras palabras, de acuerde con Flelder, los individucs se convierten-
en lideres, no solamente a causa de los atributos de su personalidad, sl
no también de los diversos factores situacionales y de la interaccién en
tre el lgder y la situacidn.

Flelder encontrd tres "Dimenciones Criticas" de la situscidn, que afec—-
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tan al estilo mde efectivo de un lider:

a) Poder del pueste.

- b) - Estructura de la tarea (la responsabilidad es mis definida).

c) Relaciones lider-miembro.
3.1,3 Lider Formal.

En una Organizacién el 1ider formal, es la persona a la que se le otorga
el ejerciclo de la autoridad formal la cual, es muy importante por la ——
funcién de supervisién que éste lleva & cabo aobre laB peraonas integran

tes del equipo de trabajo, en una determinada Area de la misma.

También ge puede decir, que el lider formal es la persona que motiva y -
controla a sus subordinados, con objeto de trabajer en una determinada -

meta que la Organizacién contempla como deseable y posible.

Entre tanto, los subordinados deben por consigulente ser conducldos de -
tal forma que valoren las recompensas gque puedan obtener de gu trabajo,-
que suelen consistir en dinero, amistad, status, aprobacién, sentido de-
realizacién o un conjunto de todos estos aspectos.

Al lidepr formal, se le conoce como supervisor, jefe de seccién o geren--
te, el cual tlene derecho de castigar como puede ser el caso de un despi
do o recompensar a sus subordinados cen el otorgamiento de un aumento sa
larial, etc., originando la autoridad que acompafia a su posicidén en la -
Jerarquia de un mayor conocimiento general del pueato de trabajo, como--
consecuencia de la experiencia o de callficaciones técnicas; sln embargo,
estos poderosos atributos no son suficlentes por 8f mismos para garanti-
zar que el lider regulte afectado en el sentido, de que sea capaz de ob-
tener un elevado nivel de trabajo de sus subordinados, tanto en calidad-

como en cantidad.

Eate modo general do enfocar el liderazpo, su estilo de gerencia como -

se le llama a menudo, parece ser tamblén muy importante en la determina
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cién de la eficacia; asimismo, se han llevado a cabo inveastigaciones --
conslderables para tratar de identificar el estilo de gerencia que en -
combinacisn con los poderea oficiales, proporcione mejor trato a los su
bedinados, ’

Las caracteristicas del lider fermal son:

a) Se da en los grupos formales, existentes en la Orpganizaclén.

b) La posicién del lider for@al dentro de upa estructura, le darid mie-
ventaja en relacidn a los demds miembros, ya que éste puede poner -
en juego su poder legitimo para hacerlo cumplir.

c¢) 86lo se tiene un lider,

En los dos casos, la posicién de lider formal no le de més ventajas so-

bre loo demis miembros del grupo en lo que respecta a poderic e influen

cia,



76

3.1.4 Lider Informal.

El 1%der informal puede considerarse como el lider exponténeo, que se -

da en los grupos informales existentes en una Organizacién.

Por otro lado, el lider es definido usualmente en términos del grupo en
el que ejerce su liderazgo como la persona que lo dirige y controla, pa

ra consegulr sus propbsitos.

Cuando un grupo se forma expontédneamente mediante un proceso de interac
cién social, tiene con bastante frecuencia, més de un lider al mismo --
tiempo. Los lideres pueden ser antagénicos con tal situacién, pero com
parten con mayor frecuencia entre ellos miasmos las diversas funciones ~

de planeacién, direccidn, coordinacién, control ete.

En el comercio y en la industria, el lider informal puede ser una perso
na muy importante, particularmente cuando el grupo estd fuertemente uni
do. "

En ocasiones se da el status semioficial de encargado, que reconcce su-
importancia y su lugar en las relaclones entre la gerencla y los emplea
dog, Incluso cuando no tienen este mtatus, se concede a loa lideres in
formales un tratamiento especial y privilegiado por parte de la geren--
ecla. 5in embargo, la importancia de los lideres informales, tiende a -
ger intermitente, convirtiéndose en el elemento activo en tiempos de —

crinis e inactivo en circunstancias de mas calma.

Tomando en consideracién lo'antericrmente expuesto, establezco las ai--

gulentes caracteristicas del lider informal:

a) Soblo se da en las grupos informales.
b) El grupo informal puede tener mis de dos lideres a la vez.
¢} Cuando existe cohesibn en el grupo, el lider informal puede cobrar-

mucha importancia.



Por consiguiente, considero que las ventajas del lider informal son:

a)

b)

c}

Puede ser de gran utilidad para la Organizacidn, ya que proporciona
informacisn muy importante emanads de la inconformidad de los subor
dinados.

Sirve de desahogo en época de crigis para externar el gsentir del —

grupo, sin llegar a la violencia.

A través del lider informal se pueden transmitir a les niveles je—
rarquicos méas altos, las peticiones del grupo y de esta manera, po-

der ger escuchados.

Asimiemo, considero que las desventajas del lider informal son:

a)

b)

c)

Puede ser un peligro para la QOrganizaclén en €poca de crisis, ya —

que se generan conflictos,

Puede en un momento dado manipular negativamente al grupo, ocacio—

nande con ello despidos involuntarios.

El lider informzl no siempre vela por lcs intereses del grupa, ya--
que en ocasiones tralclona a sus propios compafieros ante las autori
dades, comportéindose como un lider a favor de la Organizacién.
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3.1.5 Eflecacia y Eficlencia del Liderazgo.

La eficacia del liderazpo va a estar determinada hasta clerte punto -~
por las caracteristicas personnles de cada individuo. Esto no quiere-
decir que la eficacia quedarid demostrada en el sentido de aplicar la -

teorin de rasgos personales.

Por el contrario, la eficacia ge deriba de manera en la que el lider -
aplique dentro del grupo que encabeza su inteligencia, dominancia, adap
tacién, actividad, inconformidad y distancia psicolégica o socianl, es-
decir, la funcién de liderazge va a ser eficaz en la medida que el 1i-

der aplique estas caracteristicas en cu grupo de trabajo.

La eficiencia del liderazpo estard dada en funcién del conccimiento que
el lider tenga respecto a la manera de estimular a sus subordinados y-
de como oparan estos estimules: é&sto se podria considerar como un prin
cipio fundamental, ya gue una de las funciones del liderazgo es "Indu-

cir a" los elementos, de un equlpe hacia objetivos especificos.

La eficiencim por tanto considera que el lider, en la aplicacién de un
determinado estilo debe tener conocimlento de la contingencin de los--
estilos, en términos de un range de consideraciones situacionales.

El estilo de liderazgo, segin Fielder, se encuentra:

a) Orientado hacia la tarea.

b) Orientado hacia el logro de buenns relaciones interpersonales.,

La favorabllidad de la situacidn, se define como la medida en que una-

situacisn dada, capacita al lider para ejercer influencia en un grupo,

Para medir los estilos de liderazgo utilizb dos parametros:



ESTA TESIS NO OFRE
SAUR DE LA BIBLIOTECA-

a) Sobre el colaborador mence preferido.
b) Sobre la similitud supueata entre oponentes,

BasAndose en el grado hasta el cual les lideres perciben a los miembros
del grupo como iguales entre sf, suponiendo gque las personas trabaja-——

rén mejor con gquienes 8¢ ildentifiquen como mAs parecidas a ellas.
Flelder encontrd que:

- Les personas que dan puntuaclén alta en términos favorables, obtle-

nen gran satisfaccidn de las relaciones interpersonales.

- Las personss que califican con puntuacién baja a su colaborador me-
nos preferido, {en términos desfavorables} obtienen una gran satis-

faccion del desempeilo de tareas.

El modelo contingente de Flelder, "Afirma que el desempeflo del grupo -
dependerd de la apropiada ceonjupacién de los estilos de liderazgo, con
el grado de favorabilidad de la situacién del grupe respecto al lider,
es decir, la medida en la cual la situacién suministra al lider en cier

to nivel de influencia sobre los miembres de sBu grupo".

El desempefico del liderazgo depende entonces, tanto de la Organizacién-
como de los proples atributos del lider.

flo es mignificativo hablar de un lider efective o lneficaz; sino que -
ge¢ puede hablar de un lider que tiende a ser efectivo en una sltua——

cién e inefectivo o ineficaz en otra.

La naturaleza y el estilo de liderazgo efectivo depende de la gitua---
clén. En el liderazgo, las variables situacionales mas importantes se

ran probablemente:

l.- La personalidad del lider.



La naturaleza de las relsciones lider-miembros.
lLa tarea a realizar y

El clima organizacional de la empresa.

Es diffcil separar el liderazgo, de la forma en la que depende del com

portamlento o estilo de los lideres.

Se pueden distinguir los sigulentes estilos de liderazgo:

1}
2)
3}
4)
5}
6}

1)

Basados en el uso de la autoridad.

Encaminado a las relaciones humanas (Likert).

Basado en las necesidades individuales y organizacionalesa.

Malla sdministrativa {Robert Blake - Jean Mouton) Grid Gerencial.
Liderazgo como un slstema continuo (Tannepbaum y Smidth).

Enfoque de la ruta de la meta para la efectividad del liderazgo —
(Robert Housse) (Se basa en diversas teorfas motivaclonales y de -

liderazgo).

Basedoa en el uso de la autoridad:
a)  Autoeratico.

« Da &rdenes y espera su cumplimiento.
« Es dogmitico y positivo.

« Gufa gracias a su capacidad para recompensar o castigar.
b} Democrético o participativo.

« Consulta las decisiones con sus subordinados,

. Fomenta la participacién,

¢)  Laigsez Faire.

« Da a los subordinados independencia.

+ Depende de les subordinados para fijar sus metas y medios-
para alcanzarlos.

« Perciben su papel funcional como aquél que facilita las ope

racicnes de los seguidores.



2)

3)

Encaminado a las relaciones humanas (Likert).

Likert &8 un exponente de la administracién participativa, concibe
al administrador o lider efectivo como aquél que se halla orienta-
do hacia los subordinados y s¢ base en la comunicacifn, para mante

ner a las partes funcionales como una unidad.
Ha postulado cuatro siatemas de administracidn:

a) Explotativa-Autoritaria.
b) Benevolente-Autoritaria.

c) Consultiva.

.ty

d} Grupo Participative,

Bagsado en las necesidades individuales y organlzacionales,

Hace notar que los controles organizacionalea producen en el emplea

do, un sentimiento de sumisién y dependencia.

Afirma que lan técnicas operacionales de las empresas, a menudo ig

noran las neceaidades gocinles y egblatras del empleedo,

Manifiesta tembién la incapacidad de una persona para motivar a -

otra.

Argyrisdice, que al tener "Energia psicologica", los subordinados-
otorgardn una prioridad superior a la satisfaccitn de sus propias-

necesidadesn, .

La disparidad entre las necesidades del individuo ¥y de la compaflia
ocaciona descontento, tensidn y rebeldia.

En este sentido, la motivacidn que un lider o administrador efecti
vo otorgue, ayudarf al individuo a trasladarse de un estado de ine

|
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;

madurez o dependencia a unc de madurez.

MODELO

CONTINUO

Caracteristicas de Inmadurez.

4)

Pasividad.

Dependencia.

Capaz de comportarse en
pocas formas.

Intereses superficlales.
Posicibn subordinada .

Falta de autoconocimlento.

Caracter{sticas de Madurez,

Actividad,
Independencia,

Capaz de comportargse
en muchas formas.
Intereses profundes.
Posicién superior.
Autoconocimiento y con
trol.

Malla Administrativa (Robert Blake - Jean Mouton) Grid Gerencial,

Muestra la importancia de que un lider adiestrador se preocupe tan

to por la produccién, como por la gente.

Esta malla, ha sido utilizada como un medio de entrenamiento admi-
nistrativo y de identificacién de comblnaciones de estilos de lide
razgo (estilos administrativos), pero no dice porqué un administra-

dor cae en una u otra parte de la malla.

Reconocen cuntro extremos de estilos bdsicos.

Estilos

Preocupacidn por:

Produccidn

Gente

Estile

1.1 (Administracidén empo-
brecida),

9.9 (Administracién de --
equipo},

1.9 (Club de administra--
cidn),

9.1 (Adninistradores autd
cratas de!l liderazgn).
5.5

44
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5)

6)

_Liderazgo como un sistama continue (Tannenbaum ¥ Shmidt).

Eonciben”él liderazge como algo que incluye diverscs estilos que-~

" van desde el que ge centra en el jefe, hasta el que se centra en-

el subor¢inado.

Estos varian segin el grado de autoridad que un lfder o adminis--

trador otorpgue a sus subordinades.

E] concepto de continuidad reconoce que un estilo apropiado de 11

derazgo, depende de las situacicnes ¥y perscnalidad del lider.

NOTA: Se vincula con la teoria de la contingencia de Fielder.

Consideran los asiguientes elementos que podrion influlr sobre el-

estilo a 1o larpo de esta continuidad:

a} Las fuerzas que operan en la personalidad (valores, confianza-
en subordinados, inclinacién hacia estiles de liderazgo y los

sentimientos de seguridad en las situaciones inciertas).

b) Las fuerzas que existen en loa subordinades y que afectan el-

comportamiento del lider.
¢) Las fuerzas que existen en la sltuacién,

Enfoqhe de la ruta de la meta para la efectividad del liderazgo -

' {Robert House, se basa en diversas teorias motivacionales y de 14

derazgo).

Esta teoria conclbe el estilo mas efectivo de liderazgo como unc
en el que los lideres o administradores, siguen diferentes pasos
para establecer una sltuacidn en que las motivaciones latentes y
activas en los miembros del grupo son correspondidos en forma-

efectiva.
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El enfoque de la ruta de 1la meta encuentra que los lideres ms —-
efectivos, son equellos que ayudan a los subordinados a lograr -
tanto las metas de la organizacién, como las personales {sobre to
do las de realizacién y recompensa) y es vAlido para puestos de -

nivel superior y para tareas de caricter profesional.
3.1.6 El Autoritarlamo y sus Caracteristicas.

Tan importante como las estructuras dentro de las que se desarrolla el
trabajo 0 quizd mas aln es la forma como se ejerce el mando. Entre -—-
los principales sistemas se tienen el autoritarismo, el diélogo y el -
paternalismo. Aqui analizaré s6lo el primero de estos mencionados sig
temas. El autoritarismo no coincide con la idea de la autoridad efi--
caz ¥ principlo de orden, sine con el abuso o exageracidn de la misma.

Para caracterizarlo, se utilizan los sigulentes aspectos:
El autoritarismo se funda ablo -o al menos preferentemente en el poder.

Las férmulas usuales del Jjefe autoritario por las que se le puede reco
nocer, suelen ser las sigulentes: "Al empleado le toca obedecer", "“A -
mi me corresponde mandar, a usted obedecer", "No tengo que dar explice

cién de porqué mando algo", etc.

Se ha het_:ho notar curiosementa, que la mayor parte de las veces mis que
expresién de poder, es impotenciam para explicar y para discutir; el Ja
fe pretende cubrirse con una coraza contra le necesidad de dar explica
clones, para hacer labor de convencimiento a lo que, por otra parte es

t4 obligado, precisamente por razén de su puesto.

De acuerdo con las teorias de Mary Parker Follet, a diferencia de lo -
anteriormente expuesto, "...El mando debe ejercerse, como producto de-
la situacibn, que se impone al superlor para gue mande y al sdbdite pa

ra que chedezca...!"; cufintas veces una orden sin la explicacién del —



porqué, involucrads comn parte de su importancla, puede aln carecer de-

sentido o por lo menos de claridad.

La situacidn que suele privar en la actualidad en las organlzaciones ,-
es que el mando y la coarrespondiente toma de decisiones, se ejerza to--
talmente de arriba hacia abajo, sin dejar la posibilidad a quienes van-

n cumplir una orden, de opinar siguiera sobre ella.

Rara vez se adoptard como sistema formal la actitud de ofr las quejas,-
muchas veces se dificulta su recepcién, se differe su resoluclén para -
no enfrentarse con las dificultades y molestias que e¢llo implica, con =
lo cunl, lo (inico que se consigue es convertir automiticamente la que-~-

Ja en agravio,

La actitud de no admitir la presentacién de sugerencias se basa en el -
supuesto de que, quien ecjerce el manda lo sabe todo respecto al trabajo
¥ que quien recibe las érdenes, no puede tener ninguna idea vallosa, Lo
que ocurre de hecho, €8 que no se permiten sugerencias por considerarlas
una especie de critica a la administracidén; tampoca se estimula cen pre
mios a quiénes las apertan, ni siqulera se les hace ningin an4llcis pa-

ra juzgarlas y aprovecharlas en su caso.

De acuerdo a lo anteriormente expucsto, establezco que las caracteristi

cas del putoritarisma:

a) Se fundan preferentemente en el poder.

b} Al jefe aélo le corresponde mandar y al subordinade obedecer.

c) El jefe no da ninguns explicacién, sé6lo lo interesan los resulta-——
dos,

d} El Jefe difiere la resolucidén de las quejas, para no enfrentarse --
con las dificultades y molestias gue ello implica.

e) E1 Jefe no admite sugerenclas.

f) El jefe 1o sabe todo,
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"f3;1.7 ) leerazgo Situacienal.

Burante las dltimas décadas, los practicantes y autores en el campo de-

- 1a administracidn se han dedicado a investiger el "Mejor" estilo de 1i-

derazgo-que resulte exitoso en la mayoria de las situesclones.

-.81n embargo, la evidencia de la 1nvestigac16n indica que no existe un -

métodn Jnico de liderazgoa. Los lideres que triunfan son aguellos que -
en un momento dadoe, pucden ajustar su conducta a lay relacinnes de su -

proplo ambiente,

>En la actualidad s¢ ha desarrollade una "Teorfa de Liderazgo Situacio=-

nal”, que le resulta Gtil a los administradores en el diagnéstico de —-—
las exigenclas de su situacidn. Esta teoria se basa en una relacidn --
entre la cantidad de direccidn (conducta de tarea) que debe proporcio—-
nar el iider y la cantidod de apoyo socloeconémico (conducta de relacio

nes), en el nivel de "Madurez" de sus seguldores o grupo.

Cabe hacer notar que dicha tcor{e aparecid por primera vez como "Lige -
Cycle Theory of Leadership", (Teoria del Ciclo Vital del Liderazgo), —-

un articulo editado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,
Conducta de Tarea y Conducta de Relactdn:

El reconocimiento de la tarea y de la relaclén, como dos dimensiones b&
sicas, ha constituldo una parte lmportante de los trabajos de los teéri
cos de la administracidn durante las ltimas décodas, Estas dos dimen-—
siones han recibido diversos nombres, cuya terminologia va desde "Auto——
cratica" y "Democritica hasta "Orientada Hacia ¢l Empleado" y "Orienta
da hacia la Producclén. Durante clerto tiempo se creydé que la tarea -
¥ las relaclones, eran el estilo de conducta de una dirigente y, por «-
consiguiente, que se le podria {lustrar en una sola dimensién; un conti

nue gue Iba desde la conducta de un dirigente (de tarea) en un extremo, hasta



" 1a eonducta de un dipigente muy democratico {realizaciones), en el otro

extremo.

én aﬁoé recientes, se ha disipado la creencis de que relaciones/tarea -
eran estilos excluyentes de liderazpgo. En particular, los ecstudies de-
liderazgo iniciados en 1845 por la O0ficina de Investigacidn de Comerclo

en la Unilversidad Estatal de Ohio, ponen en duda esta presuncién.

Al observar la conducta real de los dirigentes en una variedad de sjtua
ciones, ¢l personal de la Estatal de Qhio halld que se podria clasifi--
car la mayor parte de las actividades de los dirigentes en dos catego--

rins de conducta o dimensiones:

Conducta de "Iniclacidn de Estructura® (tarca) y

Conducta de "Constderacién" {relaclones).

A continuacidn y de acuerdo a lo anteriormente expuesta, doy una defl-—

nlefdn de éstas dos dimensiones:
Conducta de Taren:

“El grado en que el dirigente organiza y defline los raoles de los miem--—
bros de su grupe (scguidores); explica cufles actividades han de reali-
zar, asf como cuéndo, dénde y cémo han de realizarlas". Se caracteriza
por el cmpeiio en establecer patrones de organizacién bien definidos, ca

nales de comunicacién y mancras de lograr que se haga el trabajo.
Conducta de Relaciones:

YEl grade en que el lider tiende a montener relaclones personales con -
los miembros de su grupo (seguldores} abriendo canales de comunicacién,
delegando responsabilidad y déndole o los suberdinades oportunidad para

usar su potencial". Se caracteriza por el apoyo socio -emocional, la--
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amistad ¥ la confianza mutua.

En los estudlos de liderazgoe que siguieron, el personal de investiga--
cién de la Estntal de Ohic, encontré que los estilos de 1iderazgo ten-
dian a varlar considerablemente de un llder a otro. La conducta de al
gunos se caracterizaba mayormente por la estructuracidn de las activie
dades de sus sepuidores en términos de cumplimiento de tareas, mientras
que en olros se concentraba en proporclionar apeye soclo-emocienal en térmi
nos de las relaciones personales entre ellos y $us seguldores, Otros -
l{deres tenfan estilos que se caracterizaban por conductas tanto de ta-
rea como de relaciones, Hasta habla alpgunos Individucs en pesiciones -
de liderazgo, cuyz conducta tendia a proporclonar peca estructura o con

slderacitn.

No sr manifestaba ningin estilo deminante. En lugar de ello apurecfan-
diverses combinaclones, De modo que me determlnd que la tarea y las re
laciones no son estiles de liderazgo como lo suglere un continue autarj

tario-democriatico.

En vez de ella, estos patrones de comportamiento de los iideres se pue-
den trazar en dos ¢jes Separados y distintes como se ilustra en la figu

ra sigulente:
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Madurez de los seguideres o grupo:

La nadurez se define en ésta teoria de llderazgo situaclopal por la mo-
tivacién de logro, la dispesicién y la hablilidad para asumir responsabl
lidad y 1a relevancia psra la tarea de la educacién y la experiencia de

un individue o grupo.

Aunque la edad puede afectar estos factores, nn se relaciona directamen
te con la madurez tal como se emplea el términe en ésta teoriam. Lo preo

cupncifdn es per la cdad psicolégica y no por la crennldglen.

Segin la teoria contemporénea de liderazgo, a medida que aumenta el ni-
vel de madurez de los sceguidores o del grupo, la ennducta apropiada del
1{der ne sélo requiere menos conducta de tarea {estructura) y mis con--
ducta de relacidén, sino que eventualmente exigird una disminucién del -
apoyo socin-emnéional {conducta de relacliones)., De modo que esta teo--
ria trata de los estilos de tiderazgo apropiados o efectives, de acuer-
do con €] nivel de madurez de los sepguideres o del grupo, Se puede =--
ilustrar este ciclo por medio de cuatro cuadrantes de liderazgo, como -

se indiea cn la sigulente grafica,

Comoe se podrd ver en la griafica, se pueden proporcionar algunos puntogs
de refercncia o grados de madurez para determinar el estilo de lideraz-
go apropiado, dividiendo el continuo de la madurez en tres categorias:

por debajo de promedio, promedio y por encima de promedio.

Esta teoria de liderazpgo especifica que al trabajar con gente por deba-
jo del promedio de madurez, un estile de tarea clevado (cuadrante 1), -
tiene las mayores probabilidades de éxite; mientras que cuando trabaja-
con gente de madurez promedio, los estilos de los cuadrantes 2 y 3 pa--
recleran ser les mis indicades y que ¢l cuadrante cuatro ticne las mayo
res probabilidades de éxito cuandn se trabaja con gente por encima dol

promedio de madurez,
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-Modif{cacién de los Niveles de Madurez:

Al tratar de madurar un indlviduo o un grupo ¥y que por consiguiente no
haya o hayan asumide mucha responsabilidad en el pasado, el lider debe
culdarse de no delegar responsabilidades y/o aumentar el apoyo socio—-
emocional con demasiada rapidez. 5i lo hace, el individuo o el grupo-
podrén abusar de é] y mirarlio como "Blando"., Asi que el 1ider debe —-
formarlos lentamente, empleando menos conducta de tarea y mas conducta

de relaclén en la medida que vayan madurando, Cuando el rendimiento -

de un individuo es bajo, no se puede esperar un cambio dristico de la~

noche a la maflana. Pars lograr una conducta deseable, el lider debe -
recompensar lo mAs pronte posible el mis leve riesgo de conducta apro—-
piada que exhibe el individuo en la dirececidén descada y contlnuar Gste
procedimlente a medida que la conducta del i{ndividuc se acerque més y-
mis a sus expectatlvas de buen desempefio. Este es un concepto de modi
ficacldn de conducta denominado refuerzo positivo de aproximaciones su
cesivas a la conducta deseada, Por ejemple, si ¢l lider desea conduclr
a un individuo normalmente madurc a través del ciclo, para que asuma -
mayor responsabllidad, su mejor soportunidad estaria en reduclr inicial
mente un poco de la estructura, dindole cportunidad de adquirlr mis --
responsabllidad. 51 ésta responsabilidad se maneja adecundamente, el-
1fdor debers reforzar su conducta, aumentsndo la conducta soclo-emeccio
nal o de relocidn. Este es un proceso de dos etapas: primero, reduc-
cién de la estructura {conducta de tarea) y sepulr un.dcsempeﬁu adecun
doj segundo sumentar el apoyo sacio-emocional a manera de refuerzo (--
conducta de relacién). Este proceso debiera continuar hasta que el in
dividuo caté asumiendo responsabllidad significativa y se desempeile —

como peérsona madura.

Esto no significa que Bu trabajo estari menos estructurado, sino que -
en lugar de provenir de afuera (del lider o del administrader}, la es-
tructure se 1a impondré internamente el proplo individuo. Cuando sucede

esto, el ciclo, como se representa en la teoria de liderazge situacional



de la'grﬁﬂca. empieza a tronsformarse en una curva que s€ {nclina ha-
cia atras. El individuo no 881lo es capaz de satisfacer gran parte de-
-J.as actividades que desempela, sino que también puede satisfacer sus -
proplas necesidades interpersonales y emocionales. En esta etmpa el -
individuo es reforzado positivamente por sus logres, al no vigilarlo -

muy de cerca el li{der y darle mayor libertad de iniciativa.

No es que haya menos conflanza mutua, sino que se requiere menes con--

ducta manifiesta para demostrarlo a un individuo maduro.

Aungue esta teoria sugiere un estilo bésico para diferentes niveles de

madurez, no debe considerarse come una sola directriz.

Cuando la gente se comporta con menos madurez, por cualquier razdén, por
ejemplo una crisis en el hogar, cambio de tercnologia en el trabajo, etc.
es apropiado que el lider reajuste su conducta en forma retrespectiva--
sobre la curva para hacerle frente al nivel de madurez actual de su gru
po, por ejemplo consideremos al individuo que de momento trabajé por -
gu cuenta y supongamos que de momento sufre uno erisis familiar que co=-

mienza a afectar su rendiniento en el trabajo,.

En tal situacién, podria ser aproplado que el administrador o lider au-
mente moderadamente la iniclacién de estructura y el apoyo socioc-emocio

nal hasta tanto e] individue recobre su postura.

En resumen, el lider efectivo debe conocer suficientemente a su personal
como para hacerle frente a lag habilidades cambiantes y a las demandas-
impuestas a la gente o al grupo por el cual es respensable. Hay que re
cordar que con el tiempo los grupes desarrollan sus propiecs patrones (e
conducta y modos de operar, es decir, normas, costumbres y hébitos., -—-
Aunque el lider podrd valerse de un estilo especifico para su grupo de-
trabajo, tal vez tenga que comportarse de modo diferente con los miem——

bros individuales debido o que estin en diversos grades de madurez,
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En uno ¥ otro caso, ya sea que trabaje con un grupo o eon un individuo,
al cambio a través del ciclo, desde el cuadrante uvno a les cuadrantes ~-

dos, trea y luego al cuatro, debe ser gradual.

Etste proceso por su propia naturaleza, no puede ser considerado revolu--
ciopario sino evolutivo, debido principalmente porque los cambios van te
niendo un desarrolle pgradual, ya que son resultados de una formacidn —-

planificada asimismo se fundamentan en la confianza y el respeto nmutuos.
3.1.8 Anflisis de la Situacién.

El objetivo fundamental del anélisis de la situacién coneiste como su —-
nombre lo indica, en identificar y analizar las tendencias, ruerzaq y fe
némenos claves que tienen un impacto potencial en la formulacién de egs—
trategias de comportamlento que debe observar el lider formal del grupo,
en la conduccidén del mismo; tomando en cuenta para ello al medio ambien-

te que lo rodea.

Dentro de la QOrganizacién exlsten muchas y muy variadas situaciones que-
para los efectos del presente estudio, he llamado positivas y negat{-—

vas entre las que ge encuentran:
Situaciones Positivas:

a} Crear un amblente agradable de trabajo.

b} Que haya un entendimiento entre el lider y el grupo.
¢} Fomentar la participacitn de los integrantes del grupo.
d) Mantener la motivacidn a través del interés del Arupo.
e) Propiclarla creatividad del grupo.

) Estabilidad entre los integrantes del grupo,

Situaciones Negativas:

a} Agresividad del grupo.



b) Incompatibilidad entre los integrantes del grupo.

¢) Falta de motlvacién e interés por parte del lider hacla el grupo.

d) Falta de entendimiento entre el lider y el grupo,

e) Amblente de trabajo demasiado tensionado por conflictos existentes--
entre el lider y el grupo.

f) Falta de participacién entre los integrantes del grupo.

En &stas circuntancias y situaciones tanto posltivas como negativas, con
sidero que: el lider debe tratar de moderar su condugta y comportamien-—
to de manera equilibrada, sin embarge, debe prestar mayor atencién al as
pecto negative puesto que de &1 van a emanar el mayor nfinero de proble——
mas a los cuales debe enfrentarse tanto el lider como el grupo, de tal -
manera que se dé su pronta soluclén, repercutiendo no sdlo en beneficio-

de ellos mismoe sino de la propia Organizacién,

Lo que trate de advertir con ello, s que el lider debe asumir un compor
tamiento acorde a las diversas situaciones que se vayan presentando y pa
ra aello serd menester efectuar un anflisls de la situacifn que se enté -
dando en ese momento, permitlendo de ésta manera un mayor entendimiento-

entre el lider y el grupo.
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3.2 PODER.

3.2.1 Tipos de Poder.

3.2,1.1 El Poder Legitimo.
3.2.1.2 El Poder Experto.
3.2.1,3 El Poder Carismitico.
3.2.1.4 E1 Poder Coercitivo,
3.2.1.5 El Poder Premiador.

3.2.2 Fracaso del Poder en los
Nivales Administrativos.



3;2.1 Tipos de Poder,

La palabra poder viene del latin “potere", lo cual significa "Tener expé

dita la faculted o potencia de hacer una cosa".

El poder se define "...Como cualquier fuerza que da como resultado un ——

comportamlento..." {5}

El concepto de poder es usado para describir cierto tipo de relaciones -
entre dos o m&s personas y presenta la posibilidad de emplear la fuerza,

pero no necesariamente su empleo real,

El poder se aplica a cualquier situacién social; por consiguiente, no -
es la fuerza ni la autoridad, se encuentra intimamente ligado &8 la eg-——
tructura de sanciones y recompensas en un grupo o en una Organizecidn, -

pues quien lo ejerce puede poner en juego esé estructura.

Se ha definido sl poder como una fuerza mis bien que como una relacién,-—
ya que parece gue gran parte de lo que entendemos por éste, queda compren
dido en el marco de referencia normativo de una Organizacién y asf{, cual
quier anAlisis debe tomarlo eﬁ consideracidn de las normas, agi éoma'da-

las personas.

El poder enté estrechamente relacionade con la dependencia, hasta el gra
do en que una persona dependa de otra, estd potencialmente sujeta al po-
der de la otra persona.

En las organizaclones, 8e hace a los otros dependientes de uno, contro—-

lando el acceso a la informacién, a las personas y a los medios:

"a) La informacién incluye el conocimiento de la QOrganizaclén, de lag ~--

perscnas, las normas, los procedimlentos, las técnicas, ete.

{5) Dubin, Robert. Las Relaciones Humanas en la Qrganizaclén Ed. C.E.C.
3.A., 1882,
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b} Las personas incluyen a cualquier elemento humano de la Orgeniza---
¢idn, o a cualquiera que se encuentre fuera de ella, es decir de --

gquienes la Organizacién depende de alguna forma.

c) Los medios incluyen a cualquier aspecto de la planta fisica de la -
Organizacién o de sus recursos (equipo, maquinaria, dinero, ete). -
El poder por consiguiente, es funcién no 8dlo del grado hasta el --
¢ual una persona controle la informaclén, las personas y loa medios,
sinn tamblén de la importancia de los diversos atributos que contro

la,

El poseedor del poder aplica la fuerza, cuando influye en e! compor
tamiento mediante la manipulacién fisica del suberdinado {ataque, -
reciusldn, etc.); el dominio influye en e! comportamiento indicando
expl{citamente a otros lo que desea que hagan (mandato, soliecitud,-
ete.) y la manipulacién, cuando influye en el comportamiento que de-

ellos Be desea,

Se puede ejercer la manipulaclién utlilizando simbolos o ejecutando -
actos, La propaganda es una de las formae principales de la manipu

lacibn por simbolos.

E1 mirar 1a confionza de una empresa saboteando sus actitudes, pue-

de tomarse como un ejemplo de la manipulacidn.

Pude decirse que una persona tiene poder en el grado en al que in--
fluyn sobre el comportamiento de otros, de acuerdo con sus propias-
intenciones; se pueden distinguir cinco formas principales de poder,
en términos del tipo de influencia que producen sobre los subordina

dos,

Los autores French y Raven, lidentifican cinco bases distintas del -
peder y la influencia que una persona puede usar para influir en -~

otra; as! se tienen:



1.~ Poder Legitimo.
2.~ Poder Experto.

3.— Poder CarismAtico.
4.- Poder Coercitive.

5.~ Poder Premindor,
Los cuales gerén analizados a continuacidn,

3.2.1.1 Poder Lag!tim&.— Al poder leglitimo también se le denomina-
del cargo y se deriva de la cultura o de la Organizacién, -
pero sb6lo 8i ésta se acepta como legitima. En las organiza
ciones que tienen jerarquia de autoridad, las personss si—
tuadas en los niveles mAs bajos de la misma, aceptan el po-
der y 1a influencia de las que se hallan en la parte supe—

rior de ésta.

En una Organizacitn formal, el poder legitimo se ejerce fun
damentalmente entre cargos ¥ no entre individuos. E1 poder
legitimo depende de la aceptacifn por parte del individuo,-
de la Organizacién o la cultura y de la persona gue ejerce-
la influencia. La coneecuencia del difundido rechazo del -

- "Poder Legitimo", es que reduce significativamente la posi-
bilidad de poder de la figura de la autoridad.

Tomando en consideracién lo anteriormente expuesto a conti-

nuacitn establezco las eigulentes caracteristicas:

a) Se da de manera formal en la Organizacién, \

b) Se establece a través de los niveles jerdrquicos mis al-
tos {director general , director de &rea, subdirectores-
y Jjefes de departamento), que de acuerdo a la estructura

organizacional se les ha encomendado ejercer,
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3.2.1.2

3.2.1.3

‘c) En una Organizaclén se ejerce este tipo de poder funda—-—

mantalmente entre cargos y no entre individues.

d} Depende fundamentalmente de la persona que ejerce la in

fluencia.

e) El poder es recgnocido por el subordinado.

Poder Experto.- El poder experto estid basado fundamental-—-
mente en la autoridad de los conoclmientos, es especilalmen-
te importante en el proceso de los fluJos operativos. Den-
tro de una Organizacién, las personas con poder experto pue
den ejercer una gran influencia simplemente porque poseen -
los conocimientos suficientes sobre algunon aspectos o mate

rias especificas.

Por consigulente y tomando como referencia lo anteriormente

expuesto, establezco las sipgulentes caracteristicas:

a) Se basa fundamentalmente en los conocimientos,

b) En una Organizacién, las personas coﬁ poder experto pue-
den ejercer una gran influencla.

c) Sus mportaciones son de gran utilidad para la toma de de
cisiones,

d) Pueden tener la mayor cantidad de poder, al plasmar sus-
conocimientos sobre algin tema que requiera su interven-
cién.

e) Las personas de elevada categoria en la Organizacidn, de

penden de €1 por sus conocimientos y por el acceso a cler
ta clase de informacidn que en ocaesiones resulta ser con

fidencial.

El Poder Carismatico.- Al poder carismético también se le-

puede describir como "Poder de Identificacién o de Referene



3.2.1.4

-.cia"; se basa en el atractivo de una persona o un grupo de-

terminado por lom otros. Una persona que se refina con Bus-
lguales en una Organizacién, puede ser capaz de ejercer mu-

cha mds influencia que otras simplemente porque la gente de

- gea creer en ella y en gug ideas.

De acuerdo a lo anteplormente expuesto, establezeo que las-

caracteristicas de éste tipo de poder son:

a) Se trata de un tipo de poder de “Identificacién o de -
referencia.

b) Se basa en el atractivo fislco o ideolégice de la perso
na.

c) Su grado de influencia se basa en que las perasonas de-—-
aean creer en ella y en sus ideas.

d) Mueven multitudes,

El Poder Coercitivo.- FEl poder coercitlve consiste en la -
facultad que se tlene de castigsr, bien sea despldlendo a -
un individuo por insubordinacién o bien arrestande a al----
guien por haber transgredido 1la ley. Este poder no es nece

sariamente absoluto,

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, establezco que las-

caracteristicas de éste tipo de poder son:

a) Es totalmente contrario al poder premiador,

b} Es una faculted que se tiene para castipar, ya sea con-
una sanclén o el despido.

c) Se basa para su ejercicio, en el poder legitimo.

d) No es necesariamente absoluto, puesto que el individuo-
puede elegir entre marcharse de la Organizacién sl ha -

s8ido despedido, iniclarse en una nueva profesién o de--
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fender su caso ante un tribunal superior, cuando se tra
te de un despido injustificado,

3.2.1.5 Poder Premiador.- "El poder premiador es el tipo de poder -~

que sebasaen laaptitud del lider para recompensar a un segui
dor y en algunas situaciones, puede estar estrechamente 1i-
gado al poder carismiAtico. En un grupo de iguales, puede -
ser el poder del lider el que influys para admitir a un nue
ve miembro o bien, en el caso de una Organizacién, el peder
premiador estf estrechamente vinculado al poder legitimo —
del director para conceder aumentos de sueldo o ascensos a-

su personal.

La naturaleza de las relaciones del flujo de trabajo es tal,
que un director Individual puede tener un gran poder premia
der simplemente, pdr el lugar que ocupa en el flujo de tra-
bajo, esto es, por efemplo que un jefe de compras puede pre
mier a un directivo de fabricacibn, despachando con pronti-
tud sus pedidos; o un jafe de mantenimientd pude premiar a-

otro ejecutivo, dande mayor preferencia a sus demandas,

Tomando como referencia lo anteriormente expuesto, eatablez

co gue las caracteristicas de este tipo de poder son:

a) Otorga recompensas a sus seguldores.

b) Estd extrechamente ligedo al poder carismético.

c) El poder del lider contribuye para admitir a un nuevo
miembro, dentro del grupo.

d) En wna Organizacién esté estrechamente vinculado -
al peder legitimo, para conceder aumentos de sueldo o ——

agcensos, segln sea el caso a su personal,

Los cinco tipos de poder, estdn relacionedos entre si y pueden residir -

en una misma persona y dado que esta relacién reciproca existe, el usg —-



{0 mal usc) del tipo de poder, afecta al ejerclclo de los otros; por —-—
ejemplo el uso excesivo que del poder premiador haga un director, aumen
tard su poder carismitico. X
En ia Organizacién formal el poder se transforma en autoridad, El dere—
cho de usar la fuerza estf atado a ciertas posiciones relativas dentro -
de 1a Organizacidn y é_ata derecho, €8 lo que cominmente se denomina como
autoridad; por lo tanto, es la que ejercen determinadas personas en una-
Organizacién a través del mando o control que tienen sobre otras; el po-
der en éstos casos estd unide a las posiciones relativas, no a las perso

nas ¥ completamente institucionalizado como autoridad.
3.2.2 Fracaso del Poder en los Nivelss Administrativos.

La gente tiende a preferir a los directivos que gozan de poder dado que
la disponibilidad de recursos, el acceso a la informacién y la capaci-—
dad de actuar cportunamente permiten obtener mejores resultados y trans
mitir un nimero mayor de recurscs y datos a los subordinados,

Cuando los subordinados ven que la Influencia de su jefe no se limita 8BS
lamente & los niveles superiores, sino que tamblén trasciende las fronte-
ras de la Qrganizacién; sienten que su posicifn se consolida por asoclia-
clén y generalmente adoptan una actitud mis positiva ante la conducta de
sus jefea. Es més probable que los lideres que tlenen mayor poder dele-
guen responsabilidad, recompensen el talento y conscliden un aquipo que-
cologue a los subordinades en posiclones ventajosas.

La falta de poder por el contrario, tiende a engendrar autoritarismo ~—
méAe que un verdadero liderazgo. En las grandes organizaciones, cuando -
mence esta carencia de autoridad conlleva a caer en la ineficacla, en la
desorganizacisn administrativa y en politicas gerenciales dictatoriales,
Cuande un individuo es responsable de los resultados que se obtienen, «-

sin que cuente con los recursos necesarios para hacerlo, se siente frus-
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trado y fracasadn. La gente que se considera a si misma débil e importan

te ¥ que qu;ihe en sus subordinades actitudes defensivas o de despreclo,

tiende a emplear medidas disciplinarias como forma de influencia.

El término “Poder” dentro de la Grganizacién no sélo implica dominio, con
trol y opresion, sino que también puede significar eficacia y capacidad.

La autoridad dentre de una Organizacidn podria compararse, on términos --
muy simples, con la energla fisica: es la capacidad de movilizar recur--
sos (humanos y materiales) para llevar a cabu upa tarca, Una muestra real
del poder serfa entonces el logro, no el temor, el terror a la tirania, -
Cuando exlste autoridad, e] sistema puede ser productivo; en su suscncia,

el sistema naufrapa.

La ef{cacla que da ol poder proviene de dos factores: primera, acceso a-
los recursos, a la Informacién y al apoyo necesario para llevar a cabo --
una labor y segundo, la habilidad que se requiere para ohtener la coopera

cifén de otras personas.

Ambos factores se derivan no tante de la capacidad y desempefio del lider,
sino de la ubicacidn que tenga dentro de los sistemas formales ¢ informa-
les de la Organizacién {posicién dentro del organigrama y relaciones que-

tenga con otras personas importantes de la mismal.

Se puede considerar que las fuentes originales de autorldad organizacio--

nal constan de las sigulentes 1incas:

1} Linea de Suministro.- Es !a inflluencia externa sobre ¢l medio ambien
te, esto significa que los perentes tienen la capacidad de consegulir-

las cosas que su propie Organizacion necesita.
2)  Lineas de Informacién,- Para tener un desempefio eficaz, los gerentes
" necesitan estar al tanto de lo que sucede en €] sentido formal como -

en el informal, en la Qrgonizacién.

3} Lineas de Apoyo.- Dentro del marco f{ormal el trubajo de un gerente —-



necepita contar con la libertad de aceidén y ejercicio de julclo en -

caso de que se presenten situaciones inesperadas.

Es importante hacer notar que el poder productivo tlene que ver con el =
tipo de relecién que se tenga con otras partes del sistema. Estos aspec
tos sistematicos del poder, emanan de dos fuentes: estructuracidn del =

trabajo y enlacen politicos:

1} El poder se¢ acumula mis fAcilmente cuando su puesto esté dimefiado pa

ra recibir;

a) Libertad de accién.
b} Reconocimiento.
¢) Importancia,

2) Asimismo, el poder proviene de un contacto relatlvamente estrecho con:

a) "“Padrinos'",
b) Circulos de relacicnes .
c} Subordinados .

Cuando los gerentes se encuentran en una poalclén que lea preporciona au
toridad, les resulta mis fdcil obtener mejores resultados. Es léglco By
poner que al disponer de las herrnﬁientas necesarias, se sentirén fuerte
mente motivados y que, a su vez serfin capaces de incentivar a sus subor-
dinados; al trabajar en un ambiente tan estimulante, hay més probabilida
des de que sus actividades estén bien enfocndas y que se cosechen mejores

frutos,

En contraste, los directivos que carecen de poder viven en un mundo to—-
talmente diferente al no disponer de los recursos, Informacién y apoyo -
necesarios para lograr un desempefio eficaz en su trabajo, pueden recu---
rrir a la Gltima arme que les queda ya que eotén desprovistos de poder -
preductivo; traduciéndose &ate en poder opresive el cual, mantiene al igl
dividuo o subordinado reprimido ¥y a su vez lo sanciona con cualquier ame

naza de la que éste pueda echar mano.



INFORMACION.

3.2.3.1
3.2.3.2
3.2.3.3
3.2.3.4
3.2.3.5

Conceptualizaclén.

Comunicacién e Informacién.
Coordinaclén y Control,

Esquema de Informacién y Comunicacién,
Elementos de la Informacifn, Comunica-

cién y Coordinacidn.



3,2.3.1 - Conceptualizacibn,

Antes de examinar la informacién generada en la Organizacidén, es necesa-
rio temar en consideracibn la diferencia que exlste entre "Dato" e "In-
formacidén”. Se entliende como dato, el registro de un hecho; en tanto que
por informocién, se estahlece que es la premisa de una decisian. El da-
to tiene un cardcter individualizado y simple, frente a un producto semi
elabnrado coma lo es la informacién, De hecho, los dates equivaldrian a
materias primas tales como ¢l agda, la arena o el cemento, que aungque --
se disponga de cllos, no constituyen por sf solos ¢l hormigdn que en Cs-
te caso serfa la informacidn. Este harmigén es el apoyo del edificio de

las declsiones empresariales,

La informacién se define como el ",,.Conjunto de datos precemados, que -
se presentan para dar a conocer el comportamiento de hechos y [enfmenos-

y apoyar la toma de decisiones..." (6}

En la Organlzacidn existen tres niveles que requieren informacidn:

a) HNivel directivo o alta direccidn,
b} Mandos medios y

c) Nivel de ejecucidn u operativo.

Las caracterfsticas de la {nformacién que precisa cada unp de los tres -

niveles son:

a) La alta direceién.- Necesita de un tipo de informarcién orientada si
mul tineamente hacia el exterior - le intercsa la coyuntura, el merca
do y el entorno- y hacia el Interior, le interesa una evaluacidn erf
tica de les resultados de la Organizacidn- pero sobretodo, hacia el-
future.

b) Los mandos medios.- Quienes necesitan sustancislmente informacién -

de sintesis de sus preples resultados, con juicios de valer.

Coordinacidn de Estudios Admintstrativos.
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Trabaja orientadse hacis la 1inea y no le compete ni el futuro, ni el

éxterior. al menos en la forma en que le interesa a nivel directive.

¢) El nivel operativn.- Necesita de una infornacidn estable, lbégica,
previsible, analltica y concreta; es decir, rutinaria, repetitiva,
de control y aplicacién inmediata para la realizacidn de sus deci

siones programadas.

En la actualidad dentro de la Organizacién, falta una visién de -
la i{nformacién como superestructura, montada sobre la estructura-
orgdnica de la empresa y no es por tanto de extrafiar que come con
secuencia, se haya producido el sentido patrimenial de la Informa
cién; cada érgano se considera propletario de la informacién que-
preduce e incluso, la niega o se resiste a facilitarla a los de--
mAs oungue la necesiten en su trabajo. Por otro lade, si hay un-
pleblema en la Organizacién, es posible que nadie pueda determinar
qué clase de Informacidn se hubiera neceasitado para impedirio, -
ni que se tome el tlempo necesario para organizar un sistema meca

nizado que porporcione esa informacidn.

La gran necesidad de los sistemas de informacidn debe ser eviden-
te para cast todos los directivos, ya que ninguna Organizacién --
puede sobrevivir sin informacién; por lo tento, los flujos de in-
formacidn, son tan Importantes como lo es el flujo sanguineo para

la vida y la saltud del ser humano.

S¢ ha dicho que la receta de una buena decision es "Noventa por--
clento de informaclén y diez por cliento de inspiracién", La in--
farmacidn es el catalizador de la administracidn y el Ingrediente
que redne les funciones administrativas de planteamiento, opera--

cién y control,

El directivo depende de un instrumento especifico, la informacidn

¥ aungque “Hace que la gente haga lo que quiere", sus Instrumentos



para legrarlo son la palabra habladn o escrita o, el lenguaje de -

los nimeros.

Si se examinan las necesidades baslcas de informacidn de una Orgo
nizacién y lo que constituye un sistema satisfactorio de informa-
clén, se podrd comprender mejor la forma en quelas necesidades de
informacién se hacen mas complejas a medlda que se van haciendo -
complejas las operaciones de la QOrganizacidn, asi como la forma -
en que pueden desarrollarse o mejorarse esos sistemas de informa-
cion, mediante la modificacién de un sistema manual o el disefio -

de un sistema basado en computadoras.

En el momento en el que las organizaclones van cvolu‘clonando, -1
van desarrollando nuevos productos, sumenta el volumen de ventas-
y también el némero de emplendos; las complejidades de las opera-
clenes se incrementan con més rapldez que ¢l tamafio de la Organi
zaclén, teniendo como resultade problemas relaclionades con la --

delegacidn de autoridad y responsabilidad.

A medidn que aumenta la necesidad de informaclén, habri gue afia——
dir mis gente y mis equipo para manelar esa Informacién. Se com-
pran mgquinas de escribir y calculadoras en el momento de contra-~
tar mis personal. El siguicnte paso consiste en adquirir computa
doras electrénicas de primera, segunda y tercera generaclén para-
aprovechar la tecnologia relacionada con el procesamiento automa-

tizado de informacién mis recinte,

El sistema de Informacién tiene comn objetiva el dimefio de un flu

jo de informacidn mis dindmico para la toma de decisiones,

Los elementos del sistema de informacién sons a) Procedimientos;
b} Equipo; ¢} Métodos de Informacién; d) La Gente; e) La Organi-
zaclén y f) El Dinero {como patrones de eficiencia, de operacién-

y de valor de la informaclén),
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a) El término procedimiento.« Se reflere a las instrucciones deta

b)

c)

d)

e)

)

lladas para e¢stablecer las ohligaciones, responsabilidades y o

peraclones.

Equipo.- En lo futuro, el catalizador mis notable para ¢l mejo
ramiento de los sistemas de informacién, serd ia computadora y

el equipn relacionado con la misma,

Infarmacién.- E! sistema debe proporcionar los datas pertinen-
tes ¥y omitir los gue no lo son, Los datos pertinentes son los
que se relacionan con el ambiente y con los elementos de opera
cién de la Organizacién y que son la mayer contribucidn para -

su exito o fracaso.

La infarmacion cempleta, se¢ relaclona cen las zonas fislcas de
la toma de decisiones y abarca tanto las condicicnes financie-
ras, como las no financieras,

Ademés tendrd que relacionarse con las condlcicnes a corto y -

largo plazo,

La Gente.~ Es el elemento gue menos puede predecirse y el me--
nos sujeto a control, pero tambilén es ¢l més importante de to-

dos en el sistema de informacidn.

La Organizacidn,- La estructura ¢del sistema debe ajustarse a--
ia estructura de la organizacidén de la empresa, es decir, el -
sistema debe igualarse a la delegacidn de autoridad de la Orga
nizacidén, de modo que la informaeién se relacione con las uni-
dades de organizacién que sean responsables de su ejecucion; -
asimismo, la informaclén del sistema duberé estructurarse en -
tal forma que reflleje niveles de adninistracién y por lo tanto

en detalle,

El Dinero.- E} plan financlero y e} sistema de contabilidad, -

son pruchas para que puedan tenerse en cuentia Jos costos en el



disefio y operacidén del sistema de informacién.

Para que un sistema de informacién funcione satisfactoriamente --
en una empresa, considero que debe reunir entre otras, las si----

gulentes caracteristicas:

1.- Quesea flexible para poder adaptarse o las necesidades cam--

biantes de Informacicn que tiene la empresa con el tiempo.

2.« Que see mndular, ca declir, que permita su realizacidn en mé-

dules o partes.

3.- Que sea mecanizable en su mayor parte, aunque no tiene por-«

qué serlo en su totalidad,

4.- Que esté integrado, es decir, que aquéllas partes que se va-

yan legrando sean subsiatemas del sistema integral.

S5.- Que esté jerarquizado, existiendo diversos niveles de recep

cién de la informacién,

6.~ Debe basarse en la concepcion directiva existente sobre la -
toma de decisiones, buscande ¢l progreso en la evolucién de-
esa concepeldn. Esta caracterfstica pone de relieve la ine-

xistencia de un sistema aplicable a toda la empresa.

7= Debe irse perfecclonandn para un proceso de evolucidn gradual,
a] adguirir experiencia la direccitn en trabajos con esta---

dos menos evolucionados del sistema.

8.- Decbe permitir incorporar a los Informes de rutina, les infor

mes a peticidn,

Las ventajas del sistema de informacidn son:
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Simplificaclén de las cargas de trabajn.
Mayor productividad en la Organizacidn,

Centralizacidn del tratamienta de la informaclén, erecindase -

. un departamento de infnrmacién,

Las

Optimizacién de la toma de decisienes, sustituyendo un proce-
sn de toma de decisiones.

Toma de decisinnes automatizadas.

Mayor énfasis en ¢] control,

Se tiene un didlngn entrec los niveles ejecutivaos convententes.
Es un snpnrte que asegura la congruencia de metas.

Optimiza la utilizacién de los medins infarmatives disponibles
sln aumentar las inversiones en equipo o sistemas.

Seflala las prioridades y equilibra el an&lisis de los proble-

mas,
desventajas del sistema de informacidn son:

Su implantacidn requiere de.expertoas, asl como su manejo.
Los resultados obtenidos requieren de interpretacién, lo cual
por la diferencia de puntos de vista, entre los tomadores de-

declaliones, ocasiona una toma de decisiones eguivocada,

El costo del equipo y su instalacién, son muy cestosos,
Provoca conflietos entre los subordinados, al verse ellog -—-

desplazados por una computadora.



3.2.1.2 ﬁoﬁuhicnéiéﬁ ¢ Informacién.

Aunque la comunicaclién se aplléﬂ de tal modo que prevalece en todas las-
fases de la administracion, es en la funcidén de la direccidn donde adquie
re una importancia particular, 1a cul! se define comg "La accidn por la-
cual el ser humano transmite y recibe opinlones, ideas, pensamientes, in
formes, instrucciones, érdenes y sefiales, ya sea en forma individual ¢ -

colectiva",

En términos administrativos, se dice que: ",..Es la transmisién y recep
clén de informacién que se desarrolla en cada una de 1as diferentes fa--
sos de la actividad administrativa y que tliene como finalldad, estable-—-
cer canales o conductos de transmistAn de mensajes los cuales pueden ser

orales o escritos,.." (7)

De acuerde & lo anteriormente expueste se puede decir, que una buena co-
municacién es el intercambin de pensamientos o de informacién, para lo--

grar confianza y entendimiento mutucs o buenas relaciones humanas.

Lo comunicacién ¢s el medio por el cual se unifica la actividad organiza
da. Por éste medlo se modifica la conducta, se efectfian los cambios, se

hace que la informaclén sea productive logrande con ello los ohjetives,

La comunicacidn en una Organizacién, es ¢l medlo por ¢l cual las perso—-
nas estén mutuamente vinculadas con la finalided de lograr un propésito-
central; la actividad de grupo es imposible sin una transferencia de in-
formacifn, porque si ella no exlste, no se puede dor ni la ceordinacién-

=1l los camblos.

La comunicacién dentro de la Organizacitn sipue ideas fundamentales de -
toda cemunlcacidn y contiene los elementos esenciales:

Emisor; Wensaje; Medio y Receptor,

(7} Glesario de Términos Administratives, Presidencia de la Repiiblico.-
Coordinacién de Estudios Administrativos,
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-  Emisor y Receptor.-~ De hechn todn mundo es emlsor (quién emite el men
saje) y receptor (quién recibe el mensaje), cuandn B¢ establece la ca
municacifn: esto provoca una varledadcb posibilldades muy grandes y -

para su estudlo se divide en tres clases:

“la- De un nivel jerérquicu a otro inrerior.

2.; De un nivel Jerérquico a otrn superior.

3.« Entre niveles jerérquicos iguales.

1.~ De un nivel jerérquico a otro inferior.- Obviamente se trata de comu-
nicaciones que un jefe onvia a sus subordinades, bisicamente puede --

" tratarse de:

'a.-) drdenes, - Qué y cdmn tebe hacerse algoi se dividen en:

.) Orales.- Cuando su urgencia o poca importancia lo permita. De-
be tenerse en cuenta, que la desventajo fundamental de una or--
den dada oralmente, es la dificuitad para reclamar su incumpli-

miente por no tener censtancia de ella.

.) Eseritas,- Son el mejor tipo de Ardenes, porque siempre se¢ con-
serva memoria de gue han sido dadas y puede reclamarse su cum--

plimiento, Toda orden importante, debe ser dada por escrito.

b.-} Circulares.- Fundamentalmente, se refieren al establecimiento -~
de una palitica que debe ser del conocimiento de todos los em=—-

pleados.

¢.-) Boletines o Periédicos.- Es recomendable un medio de comunica--
cién con el personal, que le tenga al tante de suceses informa-
les, nuevas contrataciones, becas y gque acreclente el espiritu-

de grupo en la Organizacidn.

2.- De un nivel jerfirquice a otro superior.- Este tipo de comunicacio-



nes se divide en dos clases:

a)

b)

Formales: Informe {el empleado debe proporcionar a les superio--
res una relacién mas o menos pormenorizada de sus actividades), o
reportes (consta de meros datos estadisticos en los que debe re--

saltarse la brevedad, la claridaed y la puntualidad),

‘Infarmales: Quejas (reflejan situscliones o comportamientos que -

estén rcsultnﬁdn indebidos y los cuales deben corregirse), o suge
rencias (si se quiere que las mejoras y cambios que se hagan en -
la empresa cuenten con el apoyo del personal, nada mis adecuado -
que permitir a éste su participacién en los mismos mediante suge-

renclas).

3.- Entre niveles jerdrquicos iguales.- En lac comunicaciones for
males que existen entre niveles de igual jerarquia, debe esti

mularse la claridad vy la concisidn; coma son:

a) Mensaje.- Este deberA ser claro, concreto y gtil, Es im—
portante considerar también la influencia que puede tener-
el medio en el mensaje, es decir, que lo que se quiere co-
municar debe reunir las caracteri{sticas necesarias para no

deformarse o demeritarse por el medio utilizado.

b) Medlo.- Existen diferentes medios ocanales para la tronse-
migldn de un mensaje, dependiendo del tipo de gque se trate
y de la distancia fi{sica o jerdrquica que separa al emisor
de) receptor; como medios se tlenen: el teléfeno, la junta

de trabajo, el informe, la circular, etc,

Es importante comprender que en la Organizacidén todes sus integrantes

comparten la responsabilidad de tener buenas comunicaciones. HNo se -

trata sélo de que el titular pueda tomar la Inieclativa mientras que -

los otros reciben, sd6lo la orden, ni tampoco de gue {nfi-«
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camente Ins subordinados emiten informacién mientras que el tity
lar escucha, sino que es un hechs de que todo ei mundo es tanto-
receptor como emisor de la informacidn segin las relaciones de-
autoridad funcionales y de cooperacldn existentes en cualquier -
Organizacién; el verdadero significadn de tales disposicilones, -
es que todo elemento humano tiene la urgencla de saber culndo y-
qué comunicar @ alguicn o a los demds as{ como también conocer -
las vias tanto (ormales como informales de comunicocién a cada --
uno de sus empleados, aunque internamente tiene tombién que cul-
tivar ésta habilidad.

El propdsito que tienc la comunicecldén en una Organizacidn, es -
efectuar camblos, modificar actitudes hacia el bienestar de la-

misma.

El logro de los objetives de la empresa cs de primordial impor--
tancia y la comunicaclén es una de las herramientds principales-
6 disposicidn del administrador, ya que puede decirae que ¢s el-

medio por el cual se unifica la actividad organizada.

Un concepto del flujo de informacidn con fines de decisldn, esta
estrechamente relaclongde con los niveles de arganizacion, La -
informacidn asclende desde los niveles {nferiores y se resume pa
ra uso de loa Jefes de departamento, quiénes actian dentro del -
marco de su autoridad y que a su vez, pasan esta Informacién a -
un nivel superior; en ese momento, la informacién se resume para
su ejecucién y para ser transmitida al directer general, gulien -

la utiliza para tomar decisiones.
Los problemas principales de la comunicacién radican en:
a) Prepararse para comunicarse,

b) Barreras de la comunicacién,

¢) Comunicacién entrecruzada.



.'Ia]

b}

'Prepararse para comunicarse.- Consiste en preparar un pa

quéte de informacitn encaminado hacia los tomadores de de
cisibn, hacia ta motivacidn de los subardinados y hacla el
establecimiento de la imagen de la Organizacién; sin em--
bargn, &ste procesec serla de gran utilidad sl no se lleva
ra a caboc de manera tan deficiente. En todas partes pue-

de comprobarse que las personas cmpiezan a hablar y escri

~bir ain pensar. Prepararse para la comunicacidn es un ---

asunto muy scrioj exige el tiempo y la ldgica del proceso

-de plancacidan,

Barreras de la comunicacidn.- Se puede lograr una mejora
notable en la eficiencia, sl se destruyen las barreras de

la comunicacién, como ocurre con:

Mensajes mal expresadas.- Siln tener en cuenta la manera-
como se entrega una comunicacién y la falta de claridad-
son demasindo comunes. Son usuales fallas como palabras
y frases vaclas, Eeleccionadas de manera deficiente, oml
sioneg por descuido, falta de coherencia, ideas con esca
sa organizacidn, torpe estructura de opiniones, vocabu--
lario inadecuado, lugares comunes, repeticiones monSto--

nas.

Esta falta de claridad y precisldn, conduce a costosos -
errores  y correcciones y a la necesidad por otra parte,

de hacer aclaraciones.

Traducclones defectunsas.- Los administradores se sitlan
en los centros de comunicaciones y actidan como recepto--

res y transmisores de mensajes.,

Reciben diversos tipos de comunicaclones de sus superio-

res, iguales y subordinados y a su vez, deben traducir -
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la informacidn al lenguaje adecuadrn a cada uno. Por Jo -
general, ne es suficlente pasar una comunicacidn palabra -
por pélabra, sinn que sc debe poner a blen palabras apro--
pladas al marcn en ¢l cual actia quien la reslbe o bien ge
debe acompailar de una interpretacién que sea comprendida -

por el receptor,

Pérdida por transmisién y retencién defectuosa.- Las trang
misiones sucesivas de usn mensaje disminuyen en posicidn. -
Hasta las comunicaciones escritas acompaiiadas de interpre-
taclones, estdn sometidas a clerta pérdida de su signifieca
do al ser transmitidas; lo misnn surede con la retencidn -
de la informacién, sobretodo al ser transmitida a los su--

bordinados.

Falta de atenclén.,- El desculde al leer boletines, notifi-
caciones, minutas ¢ informes es comin, ya que en la mayo--
rin de leos casos, e estd pensando en otras cosas no en lo
que se esth leyendo; por consipguiente el esfuerzo por comu

nicarse con algulen que no escucha, es un fracaso,

Suposicienes no aclaradas,- Por ecjemplo: una delegacidn -
de autoridad puede ser especifica, pero gcome la interpre-
tard un subordinade cuande sabe que debe tomar una decl---
sién que no estd cspecilicamente incluida, pero que prezu-
me estd aplicada?. Puede suponer o bien que su superior -
s6lo gquiso decir exactamente lo que estd especificando 0 -
bien, que tlene llibertad para tomar decislones imprevisi--
bles en interés de la Organizacifn., La aparente claridad-
de la delegacion de autoridad original lleva a esta incer-
tidumbre y tal vez, también a retardar la actuacién o & una

falta de actuacién deblde a la suposicién no aeclarada.



Insuficiente perfode de ajuste.— Algunas veces la camuni-

Eaciéﬁ'anﬁnéia'camhios que pueden afectar seriamente al em

ﬁléﬁdu}'tales como: tiempo, lugar, tipo y orden de traba-

Jo que han de emplearse.

Eﬁ=cbhsecuencia. e¢3 {mportante para la eficliencia del trabajo

no forzar los canblos antes de que las personas puedan adap--

tarse a sus implicaciones.

Desconfianza en quien comunica.- Algunos superiores se dis

tinguen por un nimero de contrabrdenes o mensajes modifica

dos que sfguen a la comunicacidén original, lo cual suele -
ser el resultado de criterios mal entendidos, de terminolo
pia deficientemente selecclionada. La repeticién frecuente
de &s5tos mensajes condiciona gradualmente a leos subordina-

dos, a retardar la nctuaclién o a actuar sin entusiasmo,

Temor.- Los dirigentes experimentados raconscen que tie--
nen gue depender de sus subordinados para la informacidn,-
pero atn no ha sido elaborada ninpuna gufa de clasificocién
de asuntos a prueba de equivocaciones o de apremios, para-
guiar a un subordinado respects a cbmn debe comunicarse --
exactamente con un superfor, El cronnmetraje y la preci---
si6n de los informes especiales, no suelen proporcicnar al

superior un sentido de seguridad.

Omision al comunicar.- Al novato, ésta "barrera” le pare-
ce tan sorprendente comn imperdonable y sin embargo, es un
hecho que los administradores olvidan transmitir los mensa
Jes necesarios. Puesto que no se puede comunicar todo, ==

regulta necesario seleccionar, lo cual deja la -
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puerta ablerta enteramente a no seleccionar nada; de lo =

que tedns log dirigentes son culpables aslgunas veces.

c) Comunicacién entrecruzada,- Las empresas ingisten en em——-

plear canales de comunicaciones entrecruzadas; lo cual se-

refiere a la comprensién entre superiores, sobre los si---

guientes aspectos:

Las retaciones entrecruzadas deben fomentarse.

Los subordinados se abstendrén de hacer compromisos de po-
1{tica que vayan mis all§ de su autoridad,

Los subordipados mantendrén {nformades a sus superlores so

hre sus relaciones interdepartamentales,

La departamentallzacién crea asutomiticamente obstfculos a la

comunicacién y es causa de muchos puntos de friccién. Una in

vestigacidén sobre problemas de comunicacién, concluye lo si--

guiente:

l.-

3.-

4,

Los administradores de log niveles mis altes estéin mejor

informados que los de los niveles Inferiores.

Las comunicaciones son mfs efectivas cuando se derivan -

del superior inmediato.
La comunicacién ascendente se logra mejor, cuando los su
bordinados saben qué se hard cen su trabajo, cusndo com-

parten.

El 70 ¥ de las comunicaciones, son orales.

El control sobre el proceso de comunicacidén se maniflesta a -

través de los sistemas de Informacién gue existan en la em---
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presa ¥ en la forma en como se¢ implementen.

La comunicacién formal en la Organizacién, es complemen-
tada por los canales informales de los cuéles {luiréinfor

macién, consejos e incluso drdenes.,

El sistema de cemunicacidn Informal se construye alrede-
dor de las relaclones socinles de los miembros de 1a Or-
ganizacién., La amistad entre dos personas, crea frecuen
temente ocasiones de contacto y charla sobre el trabajo,
También puede crear una relacidén de autoridad, siempre y
cuando uno de los individuos llegue a aceptar el lidera-
to del otro; en ésta forma los "Lideres Naturales", lo--
gran un papel en la Qrganizacién por parte de la adminis

tracidn que no slempre estd reflejado en el organigrama.

El criterio para evaluar la eficiencia de un slstema de-
informacién para la administracién, es que proporcione -
datos exactos y el control de la Organizacién por parte-
de la administracién, con el fin de lograr que el creci-

mianto de la misma sea &ptimo.

Ni la grandiosldad del equipe, ni la complejidad de los-
técnicas de toma de decisiones puede contrarrestar el he
cho de que el sistema de informacidn sea de gran utilidad pa

ra la adninistracién de la Organizaclén.

La antom{a de un sistema de informacién, se puede esque-

matizar como sigue:



122

PLINES ADMINTS
PHOGRAMAS "{  TRACION
(ANALISIS) {DECISION DE AC

CION} CONTROL

ENTRADA OPENACIONES SALIDA

CAPTURA CAPTURA CAPTURA
DE DE DE
DATOS DATOS LDATOS

a

®___ PROCESAMIENTO ¥

La principal funcidn de un eistema de informacién para la administracidn,
coneiste en proporcionar a los dlrectivos de ia toma de decisiones datos
oportunos y exactas, que les permita tomar y aplicar las decislones nece
sarias para mejorar al maximo las relaciones reciprocas de los recursou-
humanos, materiales y técnicos, con el fin de alcanzar mis eficlentemen-

te las metas establecidas por la Qrpeonizacidn.



3.2.3.3 Coordinacién y Control,

En una Organizaclén; coordinar significa sincronizar ordenadamente log-
esfuerzos para promover adecuadamente: cantidad, tiempo y direccién de-
eJécuctén. obteniendo como resultado acciones armoniosas, uniformes y -

reforzadas para el legro de los objetivos y metas.

Para una adecuada coerdinacién es necesario establecer un sistema de in
formacidén para poder administrar a la Organizarcidn; copn la finalidad de
proporcionar a los directivos los informes que necesitan para que estén
al corriente de la situacién actual y osi comprender sus implicaciones,
pudiendo de ésta manera tomar y aplicar las decisiones apropiadas para

el buen funcionamiento de la misma.

Para disefiar un sistema de informacién, se requiere de la existencia de
una estructura y control adecuados, as{ como ebjetivos claramente esta-
blecidoes,

Ademés, el slstema de administracidn al igual gue el de informacién, re

quiere:

a) Desarrollar planes para lograr objetivos.
b} Organizar la implantacién de los planes,

¢) Contreolar la actuacién,

La estructura de la Organizacién . puecde compararse a la anatom{a humana-

y la informacién, al sistema nervioso,

Este flujo de informacién incluye datos sobre suministros, costes, clien

tes, competidores y de hecho, el ambiente total, interno y externo.

las unidades de flujo pueden encontrarse en forma de llamadas telefoni--

cas, memoranda, informes, formularios, enirevistas perscnaled, seflales-
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eléctricas o electrénicas o cualquier otro medio gque permita el pasgo de

simbolos inteligibles de una parte a otra del sistema.

Este flujo de informacién, constituye un registra continuo de la sltua-
clén de 'todos los elementos que afectan la supervivencia y ¢l crecimien

to de la Organizacién.

El desarrollo de un sistema de informacidn para la administracién da —-
respuesta a las necesldadea que se tienen de emitir datos exactos, opor
tunos y sipnificativoes, con el fin de peder planear, anallzor y contro-
lar las actividades de la empresa y as! optimizar su supervivencia y --
crecimiento; proporcionando con cllo los medios para la entrada, el pro
cesamiento y la salida de datos, ademfs de una red de decisién-retroa--
limentacién que ayude a la administraci6n a responder a los camhfog pre

sentes y futuros en ¢! amblente interno y externo de la Qrganlzacidn.

Cada Area de la Organizacién es un subsistema de informacién que se co-
necta a los demds, mediante canales de comunicacidn, convirtiendo a ca-

da area en un punto de decisién.

Cabe hacer notar, que el sistema de informacidn debe ajustarse a la es-
tructura de la Organlzacién y a la delegacidn de autoridad dentro de la
misma; s6lo asf pueden haber metas para cada édreca que permitan medir su

contribucién al objetivo que se desea alcanzar,

Lo anterjor implica que deben disefiarse lag organizaciones con respecto
al flujo de informaci6n y factores que contribuyan s planear y controlar

ia sctuacién y operacién de las mismas.

En la medida en que cambien las necesidades, la estructura y los geren-
tes, habréd que cambiar el slstema de informaclén, ya que el proceso de-

control no puede afectarse sin informacidn.

A continuacidn presento un esquema que muestra a la "ORGANIZACION COMO-
UN STSTEMA DE INFORMACION",
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LA
S é] control se estudia como dltima etapa del proceso adminlstrative,-
este no significa que en la priactica suceda de la misma manera, ya que-—
el control es una etapa primordial en la administracidn pues aunque una
eﬁpresa cuenta con magnificos planes, una estructura organizada y una -
direccién eficiente, el ejecutive ne podrd verificar cufil es la sltun-;
cién real de la Organlzacién éi no existe un mecanismo que ac cerciore-

e Informe 8l los hechos van de acuerdo cen los cbjetivos.

Si todos los sistemas de Interaccidn operan eficientemente, no habri{a -
necesidad del control. Todo individuo o grupo encontrarfia su lugar den
tro de la Organizacién y desarrollaria una forma erganizadamente apropia
da de comportamiento que contribuyera al esfuerzo cooperative y coordi-
nado del grupo, pero como este no es el caso, el control dentro de una-
Organizacién tiene dos dimensiones principales: primero como procesn -
para desarrollar sistemas de estandares que sirvan como gufa al compor-
tamiento de la Organizacién y segundo, se puede considerar al control -
coma un sistema para hacer que se cumplan los estdndares del comporta—-

miento,

Por lo tanto, e) control consiste en el establecimiente de sistemas que
pérmitan medir los resultados actuales y pasados en relacién con los es
perados, con el fin de saber s8i se ha obtenidn lo que se esperaba; co--
rregir, mejorar y formular nuevos planes, para aplicar medidas correcti
vas de manera que la ejecucidén se lleve a cabo de acuerdo con lo planea

do.

El control es de vital Importancin dado que:

1.~ Establece medidas para correglir las actividades, de tal forma que-

ge alcancen los planes exitosamente.

2.~ Se aplicaa todo:a las cosas, a las personas y a los actos.



4,-

6.-
7.-

Determina y analiza répidamente las cousas que pueden originar des-

viaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

Localiza a los sectores responsables de la administracién, dede el-
momento en que se establecen medidas correctivas.

Proporciona informacién acerca de 1a situncién de la ejecucién de -
los planes, sirviendo como fundamento al iniciarse el proceso de -~

planeacién.

Reduce costos y shorra tlempo al evitar errores,
Su aplicacidn incide directamente en el logro de la racionalidad de
la administracién y consecuentemente, en el logro de la productivi-

dad de todos los recursos de la empresa.

La aplicacion raclonal del control debe fundarse en los sigulentes prin-

ciplos:

a} Equilibrio.

b) De los objetivos.

c) De la oportunidad.

d) De las desviapciones,

e) De la costeabilidad.

f) Do excepeién,

g) De la funcién controlada.

a) Equilibrio.- A cada grupo de delegaclén conferido deberd proporcio=-
niraele el grado de control correspondiente, De ln miema manera que
la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, nl delegar-
autoridad es necesarlo establecer los mecanismos suficlentes para ve
rificar que gse estd cumpllendo con la responsabilidad conferida y —-
que la autoridad delegada esté siendo debidasmente ejercida,

b} De los objetivos.~ Se reflere a que el control existe en funcién de-
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c)

d)

e}

f)

g}

los objetivos, es declr, el gontrol no es un fin, sino un medic pa

ra alcanzar los objetives preestablecldos. Ningin control serda vé
1ide, 81 no se fundamenta en los objetives y si a través de &1 no-

se avalia el logro de 1os mismos,

De la oportunidad.- El control para que sea eficaz, necesita ser -
oportuno, es decir, debe aplicarse antes de queseefectie el error,-
de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas con antici
paclién. Un contrel cuando no es oportuno, carece de validez y ob-

viamente reduce la consecucidn de los objetivos al minimo.

De las desviaciones.- Todas las variaciones o desviaciones en que
puede {pcurrirse en un momento dado, en relacidn a los planes deben
ser analizados detalladamente, de tal manera que sea posible cono-
cer las causas que las originaron a rin de tomar las medidas correc
tivas necesarias y de esta manera poder evitarlas en el futuro. Es
initil detectar desviaciones, sin un previo andlisig de la sltua--

cién que permita establecer medidas preventivas y correctivas.

De la costeabllidad.- El establecimiento de un slstema de control,
debe Justificar el costo que éste representa en tiempo y dinero, =
en relaciébn con las ventajas reales de este reporte. Un control -
sélo deberd implantarse si su costo se justifico ante los resulta-
dos que se esperan del miemo; de nada servird establecer un siste-
ma de cantrol, sl los beneflcios que financieramente reditie, re-—

sultan menores al costo y al tiempo que implica su lmplantacién.

De excepcién.~ El control debe aplicarse preferentemente a las ac~
tividades excepclanales o representativas, a fin de reducir costos
y tiempo, delimitando adecuadamente cubles funciones estratéglcase
requieren de control. Este principic se auxilia de métodos proba-

bilisticos ¢ aleatorios,

De la funcidn controlada.- La funcién controladora por ningin moti .
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- vp debe comprender 2 la funcldn controlada, ya que pierde efectivi-—-
"dad el econtrel, Este principlo es basico, ya que scfala que la per-
scna o la funcidn que realiza el control, no debe estar involucrada -

con la actividad a controlar.

El proceso de contrel es la secuencia de etapas necesarias para efec

tuar el control.

(n)

‘ (b)
ESTADLECIMIEN

TO DE ESTANDA

MEDICION DE
RESULTADOS

(e}

CONTROL

(d) (e)
RETROALIMEN-

§———-——{ CORRECCION
TACION. :

a) Establecimiento de esténdares.~ Un esténdar puede ser definide -
cemo una unidad de medida que sirve como modele, guia o patrén —-
con base en el cual se efectGa el control; por consiguicnte, re--

presentan el estado de ejecuclén deseado,
b} Medicién de resultados.- Consiste en medir la ejecucién de los re
sultados, mediante la aplicacidn de unidades de medida que deben-

gser definidas de acuerdo con los estandares,

Para llevar a cabo su funcién, esta etapa se vale primordialmente
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c)

d)

de los sistemas de informacién; por tanto, la efectividad del pro
ceso de control depepderi directamente de la informaci6n recibida,
misma que debe ser oportuna (a tiempo), conflable {exacta), vili-
da {que mida realmente el fenfmeno que se intente medir), cen uni
dades de medida apropladas y [lufda {que se canalice por los adecua-

dos canales de comunicacidn}.

Una vez efectuada la medicibén y obtenida esta informacibn, serd -
necesario eomparar los resultados medidos, en relecién con los es
tindares establecidos previamente, determinindose asi las desvia-

clones mismas que deberdn reportarse inmediatamente.

Como unidaedes de medida se tlenen entre otras, las sigulentes:

tiempo por pieza producida, porcentale de materlal rechazado, ho

ras-miquina utilizadas, etc.

Correccidn.- La utilidad concreta y tangible del control estd en
la accibn correctiva para integrar las desviaciones en relacién-

con los estdndares.

El tomar una aceién correctiva es funcidn de cardcter netamente-
ajecutivo; no obatante, antes de iniciarla es de vital importan-

cla reconocer ai la deaviacidén es un sintoma o una causa.

El establecimiento de medidas correctivas da lupar a la retroal {

mentaclén,

Retroalimentaci6n.- Es bégsica en el proceso de control, ya que -
a través de ella, la informacién obtenida se njusta al sistema -
adminigtrativo al correr del tiempo.

De la calidad de la informaclén, dependerd el grado de rapidez -

con que ge retroalimente el sistema.
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e} El contrel administrative es en esencla, el mismo proceso bésico

que se encuentra en los sisgtemas fisicos, biolégicos y sociales,
3.2.3.4 Esquema de Informacién y Comunicacidn,

A continuacién presento un cuadro, mismo que he diseflado para establecer
el "ESQUEMA DE INFORMACION Y COMUNICACION", conteniendo los sigulentes -

elementos:

- NIVEL.

-  ESTRUCTURA. '
=~  ALCANCE DE ACTIVIDADES.

~  COORDINACION.

—  COMUNICACION.

- INFORMACION.

E1 alcance que he dado a cada uno de #atos elementos para la presentacidn

de tal esquema es:

- MNlvel.- Se reficre al nivel jerdrquico que presenta la estructura or
glnica,
- Estructura.~ Comprende los siguientes puestos:

a) Alta Direccidén o Direccien General,
b} Coordinacién.
¢) Supervisidn o Control Cperativo.

d} 0Operaclén o Ejecucién.
~  Alcance de Actividades.- En cuanto a la funcidn genérica que llevan-
a8 cabo cada uno de ellos,
- Ceordinacion.~ Relacionada con las actividades desarrolladas,
- Comunicacidén.~ Relacionada con el tipo de comunicacidén que porpercio
na a la Organizaclén.

- Informacién.- Es la que ceda puesto proporciona a la Organizacidn,



NIVEL

I

v

= cLosAL,

ALTA
DIRECCICM

C

KSQUEMA DE INFORNACION ¥ COMUNICACION J

- 8

Definiclén de las politicas A
y decisiones eatratégicas, -
determinacién e lnatrumentu-]
¢ién de mecanlsmos de control
glebal do la crganizacldn -
para le determinacién de ob-<
Jetivea geaerales, de recur--
808 y de planes a largo pla--
z0,

e CANADIMACION

COMUNICACION

IRFORMACION

Anigne recurane y determina las
norttaa para que el nlvel coor-
dinecién vincule sys objetivos
eapecilicos, traducidos en pla-
nes o medianc plazo.

. Se orlenta a la relacién in
terinstitucional y a a re-
lacién con freas sustanti--
vas, asf como o la evalug=--
cibn de resultadoa para ac-
clonea futuraa.

Se presenta en alto grado -
la informacidn por excep---
cidn,

Flan.

Programas Sectorinles.
frogramas Institucionn-=
tea (eatructura proprund
tieal, i
Presupuesto.

Circulares,

oricing,

COORDINACTON

SUPERVIGION O
CONTROL
OPERATIVO

OPERACION
EJECUCION

- FUNCIGNAL {AREA ESPECIFICA)
Instrumentar low mecanismca
paera el contrel funcional.

Determinar los mecaniemos pa-
ra la toma de decisiones lo-of
gintlcas,

Utiliza los recurscs asignedos
para la reallizaclén de lan ta-

lruas.

. Realizn tareas ¢n base a la--
pormatividad emitida,

Determine wubjetivos y pinnes-
a corto plazo del nivel de sy
pervisidn o control operati--
vo.

Informa & la Alta Direccién
en forma sintética de las -
resultades proplos,

Su orientocidn bAsica es des
cendente, ya que canptltyye-
el punto clave para la orga-
nizacidn de grupos de traba-
Jo en dreas funcionales ca--{
pecificaa.

Programas Operativon =«-
Anualen.

Programas a Medinne Pla-
20,

I'rogramas Regiaonales,
Proyecton,

Memoranda,

Circulares,

+ Oficinsa.

FUNCIONAL (GRUPO ESPECIFI.
ol

. Determina Jos procenss flul--

Informa en perfados predeten

Instructivan,

OPERATIVO,

Opera yfo ejecuta loa decl-
sianes programandas,

y de carécter cperative.
« Prodyce,
Resliza transacciones a nivel
operativao.
Regtatra acclones realizadas,

La Informacién en de contral
y aplicaclén lnmediata pora-
declislones programpdes.

La camunicacidn ek de tipa as
cendente ¥y cruzada.

coE y minndos y en formo légicn, ~f. Beporten.
- Toma ds docinjones técticael|" Distribuye corgas de trabajo- annlitica y concreta ol ni=<|, Informes,
v del nlvel de ejecucién y ope- vel de coordinacién y recibefl. Memoranda,
- Realizacién del Control Opel racién. l?gormca del nivel de ejecuq
rativa. cion,
» Es directn con el perscnal, + Es de tipe rutlnarto ¢ inme. Reporte.
. Healiza trabajos especificos- diatn, informe

Natns (atento nntal,
Formatas de Contral,




3.2.3.5 Elementos de la Informacién, Comunicacidn y Coordinacién,

En una Organizaclén existe una estrecha vinculacidn entre la informacién,
la comunicacién y la coordinacién, ya que en la medida en la que éstos ele
mentos se den de manera sistémica integral, cs decir, vinculando a todas~
las Areas de la misma, respetande tanto la jerarquia que debe guardarae -
entre ellas como la autoridad y responsabilidad dada por la misma estruc-
tura, propilciarin una adecuada retrealimentacidn para la toma de decislo-
nes; lo cual tombién va a depender del poder que ejerza el lider en la Or
ganizacién, para que éstos tres clementos cumplan satisfactorismente con-
su cometido., S5in embargo, cabe hacer notar que no slempre se da cumpli--
miento a tales acciones de manera racional, ya que en la mayor{a de los -
casas el lider concentra toda la Informacién sin darle la difusién que &g
ta debe tener, utilizandola como sinénimo del poder que éste ejerce de -~
ella. Sin duda el control de la informacién, da peder a la persona que -
la posee, pueste que tiene bajo su custoedia aspectos confidenciales rela-
cionados con el manejo tanto {nterno como externc de la Organizaeldn; por
tal motivo, el lider no debe hacer suyo algo que no le pertenece ya que,-

ese hecho puede causar serios probiemas y trastornos a la misma.

Por consipulente, el lider debe procurar canalizar la informacidn a tra--
vés de la adecuada ut{lizacitn de los canales de comunicacidn y coordina-
citn existentes en la Organizacidén, lo cual contribuira al mantenimiento-
constante de la retroalimentacidén para la toma de decisiones; por tal mo-
tivo, a continuacién presento un cupadro que contiene los "ELEMENTOS PARA-
LA INFORMACION, COMUNICACION Y COORDINACION", mismo que he disefiade para-
egtablecer la vinculacién que existe entre el documento que se genera co-
mo instrumento de comunicaocidni el concepto que se tiene de cada uno de -
éstos, as{ como el anélisis que también he considerado pertinente formu--
lar en funcién de los aspectos de: informacién, comunicacién y coordina
cién.
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(E}EHENTOS PARA LA INFORMACION, COMUNICACION Y COONDINACTON ;)

DOCUMENRTO

CONCEPTO

. \
ANALISIS EN FUNCION DE: CoMU-

NICACION Y COORDINACION,

INFORMACIOHN,

PLAN,

PROGRAMA.

PRESUPUESTO,

Documento eoherente de objetives o -
instrumentos de pollitica econdmica -
sobre el desarrollo de lo activided
econdSmica en su conjunte.

Se ctasifica fundomentalmente en --
atencidn al perfodo a que se refie--
re y al campo ¥ contenido que com=--
prende

El Programa representa la calendari-
zacidn de los planes definidos, as{-
coma la estrategla o segulr,

S5¢ definen a través de log objetlvos
metas, estrategins e instrumentosn de
pnlitica debidamepte especlficados -
en funcién de los lineamientos del -
Plan.

Estimacién programada en forma sip--
témica de los Ingresos y egresos -
que mancja un organismo, en un perio
do determinade,

Proplcia los tres elementos, puesato que Informa y -
comunica, ademds permite 1n vinculacién intraineti-
tucional hacin objetivos Unicos; desciende vertical
mente. Lo ideal es que en la elaboracién del Plan-
Intervenpan tedod los niveles y se vayn conformando
de nbajo hacla arriba, de acuerdo alag pnlitican e-
insteucciones do la Alta Direccidn.

Permite la traducclén del Plan hacla acclones espe-
cificas quo habrdn de realizar para cumplir los ob-
jetivos, metas, estrategias e Instrumentos de polf-
tica; Iinforma, comunlea y permite coordinar lan he-
ciones,

El Programa como elemento del Plan, serfa convenien
te ne ormara de abajo hacia arribn y desde luegn, -
aon las debidas interrclaciones laterales y herizon
tales; la comuntcaclén del Plan es descendente, ya-
que debe apeparse a las pollticas y dircctrices de-
la pAlta Direceifn.

£l Presupucsto es la traduccién del Programa a dine
ro; o8 la herramlenta financlera de operacidn de ln
que s¢ vale la organizacidn pora tlevar n cobo sus-
propéaitnos en }a oportunidad adecuada. Para su clu
boraclén al igual que el Plan y ¢l Programa, fe tre-
qulere la aportacién ascendente y parn su comunicn-
cidn ae desciende; como en mis de upn caso Se vincu-
1an las Areas, la comunicncidn y coordinacldn que -
propicia es horlzontal,




(;LEIENTDS PARA LA INFORMACION, COMUNICACION Y COORDINACION

)

. _CONCEPTO

ANALISIS EN FUNCION DE: INFORMACION, COIU—w

| NICACION ¥ CONRDINACION

INFORME.

REPORTE,

CIRCULAR,

OFICIO O CARTA,

Si bien la denominacién es amplla, en
términoa generales podemos decir sin
embargo, que eate documento es el w-
vinculo, lo quo rinde informacién eje
cutlva para la toma de decisiones;
puede ser de diversas {ndoles:

Presupuesatal,

Programfitico,

be ejecucidn,

Financiera, etc,

Diario, semanal, quincenal, stc,

Documento que suscintomente f{nforma
a la superioridad reapecto a regul-.
tados, logros, avances, etc.

Documento que emnnndo de la superioc-
ridad, da a conocar criterica, poli-
ticas, lincamientos y/o interpretaw-
clones generales.

Documento que permite la comunica=-

cién en algunas ocasiones hacla fue

ra de la Qrganlzacién ¥y en acasiones
Internamente, Fara efectos del pre-
aente andlieis, vemos su &mbito in--
terno.

El infaorme es un valioso Instrumento que desafortu-

ser por solicltud o exigencia de la superloridad, -
la comunicacién de este elemento es deabajo hacia
arriba y eventualmente horizontal,

El reporte generalmente psclende, aungue eventual--
monte su comunicacién es horizontal,

La circular permite 1a informacibn, comunicotlén y-
coordinacién de acciones, no dejando lugar o dudas-
¥ 8u aplicacién por 1o regular ¢s general en toda -
la Organizacién o 4rea eapecifica,

El oficlo intraipstitucionalmente permite la comuni
caclén entre todas las 4ress organizacionales y ho-
cla todos los niveles, sin usoc eapecifico y reviste
fermalidad; cuando s¢ exceds Bu utllizacién, B8 €N~
torpece la comunicacifn,

nadamente, lan Areas evaden su elaboracién, a no —- |

Stl




(smmuwua_mmmummwm_ummmm&_)

DOCURENTO

CONCEPTO

ANALISIS EN FUNCION DE: INFORMACION, CUHQW
NICACION Y COORDINACION.

HEMORANDUM,

ATENTA NOTA,

COMUNICADC,

Documento que permite al lpgual que
e] oficio 18 comunicacidn Interna -
en todos sentidos,

Documento que permite una comunica~
ci6n mbs personal, para efectos de
informar en todos sentidos, generald
mente lo dirlge un subordinado a -
sus superiores o laterales,

Documente que #u uga no es {recuen-
te, sin embargo, se da en ¢l momen=~
to en que més de un responsible de-
frea geners una opinién o eriterio

El memordndum, debe ser ut{lizado en mayor grado --
que el oficio para agilizar 1a comunicacién, Su =~-
utilizacién es en todos niveles y en todos sentidos

La utilizacién de este documento Intrainstitucional
ge ha gencrallzodo; en nuestro medio permite desme-
nuzar adecuadamente una problematica y dar solucio-
clones.

Eate tipo de comunicacidn puede darse hacla niveles
superlores, laterales o inferiores.
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3,3 . AUTORIDAD.

3.3.1 Punto de visto Administratlive.

3.3.2 Principios de Direcciédn,

3,3.3 La Autoridad y el Mendo en la Opganizacidn.
3.3.4 Tipos de Autoridad.

3.3.5 Elementos del Mando.

3,3.6 Formas de Mando y sus Reglas.

3,3.7 Auxiliares del Mando.

3.3.8 Reglas de la Delepacién,

3,3.9 La Supervisidn.
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3.3.1 Punto de vista Administrative,

S5e¢ debe partir del procesn administrative para que la autoridad pueda -
sepr comprendida en su totalidad. Las etapas del mencionado proceso son:

Previsidn, Planeacién, Organizaclién, Integraclén, Direccidn y Control.

Para ser més exactos aln, la autoridad se encuentra Implfcita dentreo de
la penidltima etapa, es decir, en la etapa de direccién la cual se defi-

ne de la sigulente manera:

“...Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y gru
po que integre un organismo social, con el fin de que el conjuntn de to

das ellas reallice del medo més eficaz los planes sefialados..."

5us etapas son:

1.~ Mando o Autoridad.- Es el principio del que se deriva toda la admi
nistracion, siendo su elemento principal la direeeidén, Se¢ estudia

cbmo delegarla y cémo ejercerla.

2.- Comunicacidn.- Es el sistema nervioso de un organismo social, ya -
que lleva al centro todos los elementos que deben conocerse y de «-
égte, hacia cada Srgaro y célula que lo integra principalmente las -

6rdenes de accidn necesarias debidamente coordinadas.

3.~ Supervisidn.- Es el ver si las cosas se estan haciendo tal y como ~

se habian planeado.

Cabe hacer notar que dentro de los estudios efectuados por Henry --
Fayol, se enfoca uno de sus principios a la autoridad y la responsa
bilidad y sostiene que: *...No se concibe la autoridad sin Ja res
ponsabilidad..." ¥y que a su vez, 1a "...Responsabilidad es un coro-
larie de la autoridad, su consecuencla natural, su contrapeso indig

pensable,.,"



Define a la autoridad como ",,.El detecho de mandar y el poder de hacer-

se obedecer..."

Autoridad.- Derecho o poder. de mandar, regir o promulgar leyes; autori--

dad paterna.

Responsabilidad.- Obligacidén de compensar o reparar por si o por otro, -

un dafio, culpa, ete,

Henry Fayol cita,- “...Se distingue en un buen jefe la autoridad legal-
inherente a la funcién y a la outoridad personal for
mada de inteligencia, de saber, de experiencia, de -

valor moral, de serviclios prestados, etc..."

“,..En un buen jefe,la autoridad i:rsonal es el cum-

plimiento indispensable de la autortdad legal..."

Lo direccidn es el aspecto interpersonal de la administracidn, por medio
de la cual, lesg subordinados pueden comprender y contribuir con efectivi

dod y eficacia al logro de los objetivos de la empresa,

La esencia de la administracidén es coordinar; de ah! que la direccidn --
sea necesaria dentro de esa coordinacidn, pero no es la coordinacién mig

ma3, sino una de sus causas aunque de hecho es la mas importante,

Cabe hacer notar que no se coordina pora dirigir, sino que se derige pa~
ra coordinar; en este case, serd un magnifico administrador el que logre

el miximo de coordinacidén con el minimo de direccidn o mando.

La direceibn es la parte "Esencial y Central" de la administracién, a la
cual se deben subordinar ¥ ordenar todos los demis clementos. En efecto,
si se preveé, planea, organiza, integra y controla, es sdlo parn llevar-
a cabo las acclones encaminadas al logro de los objetivos y metas. De -
nada sirven técnices complicadas en cualquiera de los otros cinco elemen
tos, si no se logra una buena ejecucidn, la cual depende inmediatamente-

y coincide temporalmente con una buena direccién. En tanto serin todas-
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las demds téenlcas (tiles e interesantes, en cuanto nos permitan dirigir
y reallzar mejor las funciones y/o actividades que se tienen encomenda--
das. La direcclon es el elemento de la administracidén mas real y huma~
na, ya que en ésta ctapa se tiene que ver en todos los cascs “Con hofm---
bres concretos”, a diferencia de los aspectos de la parte mecdnica en la
gue se ve el aspecto de &l “Cémo debfan ser las cosas". Aqul se lucha -
con las cosas y problemas '"Cémo son realmente"; por consigulente, se tra
ta de una etapa de mayor previsihilidad, rapidez y explosividad donde un
pequeito error~facilisimo por la dificultad de preveer las reacciones hu-

manas-, puede ser a veces diffcilmente reparable.
La direccidn de una Crganizaclon supone:

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es "Hacer o través de -

otros".

h) Que Be ejerzn esa autoridad para lo cual deben precisarse sus tipos,

elementos, clases, etc.

c} fQue se establezcan canales de comunicacioén, a través de los cudles -

se ejerza y se controlen los resultados.

d} Que se supervice el ejercicio de la autoridad, en forma simulténea~—

a la ejecucidn de las Srdenes.

El ejerciclio de la autoridad es en s8i mismo, una forma de comunicacidn y
la forma de delegaf dicha autoridad, suponc conocer sus tipos, sistemas,

elementos, etc.

Por consipuiente, la sutoridad debe entenderse simplemente como un poder
legitimo, el cuil es dado & una persona o a un puesto en partlcular; es.
un poder conoclde por todos, que no sdlo donsidera.adecuado y acepta —--

aquél que lo tiene, sino aquéllos sobre los que lo ejerce,



3.5.2 Prinéfﬁins de’bﬁréccién.

Los bfinciﬁiosﬁdé direccién son:

lln."’

3=

De la coordinacién de intereses,

YEL logro del fIn comin se hard maa fécil, cuando mejor ae logre —-

.coordinar los Iintereaes del grupo y ain los individuales, de quiénes

participan en la biisqueda de aguél”.

El gran retc del sdminlstrador radica en lograr que todos los inte-
grantes del grupo persigan el interés comin, 8 base de hacerles ver

que de esa manera obtendrin mejor sus {ines particulares.
fDe la interpersonalidad del mando.

"La autoridad en una empresa debe ejercerge mds come producto de una
necesidad de todo arganismo soclal, que como resultado exclusivo de
la valuntad del gue manda".

El buen jefe ae impone al supervisor y al subordinado, Ls influen-
cia de éata situacién, se expresa cn el "Porqué" de esa orden, {nve
lucrando dentro de ella misma la mueetire de Bu importancis. Muthas

veces la orden sin el porqué, no es ni siquiera clara,

De la via jerérguica.

Al transmitirse una orden, deben soguirse los conductos previamente

esteblecidos y Jomds salterlos sin razén y nunca en forma constante,

Cuando éstp ocurre, se produce una lesidn en el prestigio y la moral
de los Jefes intermedios, pérdida o debilitamiento de su autoridad,-
desconclerte en los subordlnados y sobretodo da lugar a la duplici--
dad de mando, sl un jefe superior establecidé niveles de jerarguia ip
termedios a los que necesita o ne; si ilo primero, debe respetarloes,-

81 lo sepunda, debe hacerlos desaparecer.
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Lns casos en 108 que se pucde ronmper una via jerdrguica sen:

a) Que realmente la orden sea tan importante, yue amerite romper los -

canales establecidos,

b) Que éstn ncurra en forma excepclonal y extraordinaria, de lo contra
rio, si el saltn de los jefes intermedins estuviera déndnse constan
_temente, en realidad ello significaria que los jefes inferiores son
innecesaries o que en realidad se les considera nn preparados para-

su puestn.

¢) Que de preferencia la orden, se de en su presencia explicando lo «-
excepcional y trascendental de la misma; de tal manera que justifi-

que el rompimiento de la via jerérquica.
Principio de la resolucién de conflictos.

Debe procurarse que los conflictos que aperezcan, se resuelvan le mis -
pronto posible y del modo que sin lesinnar la disciplina, pueda praoducir

el menor disguste de las partes.

El conflicto es un nbstdculo a la coordinacidn.

Es pues contrario a la eficacia administrativa, el dejar que los proble

mas se resuelvan por si s&los en el transcurso del tiempo,

Principlo del aprovechamientn del confllicto.

Debe procurarse aprovechar adn el conflicto, para forzar el encuentro de
soluciones; desde éste punto de vista, el conflicto puede ser construc-
tivo porque tiene la virtud de forzar a la mente en la bdsqueda de soly

ciones que sean ventajosas para ambas partes.

Para resolver los conflictas, se tienen tres situaciones:

&) Por rdominacién.- Cuando una de las partes en conflicto obtiene lo -
que deseaba, con base en la pérdida correspondiente de la stra, de-

sus pretenciones; en un juicio una parte es rondenada y la otra ab-
suelta.



b)

c)

Por comprom{so o conciliacidn.- Se establece cuando ambas partes so

lucionan sus conflictos, cediendo cada una de ellas parte de sus --
pretenciones en un plefto cedan parcialmente aguelle a lo que creian

tener derecho.

Por integracion o coardinacidn.- Cuando ambas partes logran reali-
zar [ntegramente sus pretenclones, aparentemente antagdnicas o {rre
ductibles a base de hacer un planteamiento del problema, que permi-
te ver que la aparente disyuntiva no es completa, lo cual permite -
encontrar una sclucidn que satisfaga a tedoe; el pago de mayores --
salarios, porque es posible que éstos no disminuyan las utilidades-
dei empresario sino que se concedan con base en el logro de una ma=-

yor productividad,
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.3.3.3 La Autoridad y el Mando en la Organizaciédn.

Para algunos la autoridad es *,,.La facultad o derecho de mandar y la --

obligacién correlativa de ser cbedecido por otros...".

5i el occupante de un pussto tiene autoridad sobre el ocupante de otro, -
significa que la influencia del primero scbre el segundo, es cuestifn de

Jjerarqufa,

En realidad, la autoridad es una cladsula clave en el contrate psicolé--
gico (y a veces en el legal), en base a cuyos términos cada nueve elemen
to acepta la membresia y entra en la Organizacién; conoce esos elementos
en ol momento de entrar. Su superviser da por heche los mismos términos
¥ supone que el nuevo empleado lo ha entendido y aceptado; sus colegas -
estan de acuerdo también y asi refuerzan las obligaciones que el contra-

to plantea,

La autoridad desde el punto de vista administrative, se dice que es la -
facultad de tomar decisiones que produzcan efecto. De hecho, quien deci

de es el que tiene la autoridad.

£l mando es el cjercicio de la autoridad, respecto de cada funcidn deter

minada; puede decirse que es la "La autoridad pueata en marcha®.

Para determinar el origen de la autoridad en la Organizacién, suelen men
cionarse tres aspectos: el convenio, la propiedad de losg bienes produc~

tivos y el régimen econdmico moclal imperante.

Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que hus—-
carse en el convenio, ya que 8l no existe un contrato de trabajo o de so
ciedad, no se explica que una persona adguiera autoridad sobre los de--—

-

mAs,
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'a) Lineal"

3.3.4  Tipos de Autoridad, .
' : SR . 1) Formal ¢
, oy Tmodurtdica ; b) Funclional
Ty (Se impone | 2) Operativa
" " por abliga
_ i cién) )
Autoridad S; 1) Técnica
Boosdtens on U I[-  Moral

{Se impone -

' por conven !
\ cimiento]  '2) Personal

I- La Autoridad Juridica sc divide en:

1.~ Autoridad Formal.- Es aguella que se recibe de un Jefe superior,
para ser ejercida sobre otras personas o subordinados.
La autoridad formal puede ser de dos tipos: lineal y funcional,
segin se ejerza ésta, sobre una persona o un determinado grupo-
de trabajo exclusivnmeﬁte por un jefe, o por varios que mandan-

en el mismo grupo, cada uno para funciones distintaa.

a) Autoridad Lineal.~ Es aquella en la gque la aytoridad y reg
ponsabilidad correlativas, se transmiten integralmente por

una sdla lfnea para cada persona o grupo.

b) Autoridad Funcional.- Es el derecho que sa ha'delegado a -
un individuc o departamento saobre procesos, pricticas o po
fticas especificas ylotras materias relacionadas con las-
actividades de las que estd encargade el personal de depar
tamentos distintos de] propio,

2.~ Autoridad Operativa.- Es aquélla que no se ejerce directa-
mente sohre las personas, sino mds bien da facilidad para-
decidir sobre determinadas acciones; autoridad -
para compgrar, para cerrar una venta, para lanzar

un producto. Este tipn de autoridad sec ejer--



II.

ce sobre actos ¥y no sSobre personas, al contrario de lo que pasa-
en la autoridad formal la que directamente recae sobre personas,
aunque el resultado de su ejercicio sea la realizacicn de cler—-

tos actes.
La Autoridad Moral se divide en:

1.~ Autoridad Técnica.~ Se tiene en razén del prestigio y la capaci
dad que dan ciertos conocimientos, tedricos o pricticos, que una-

persona posee en determinada materia.

2,~ hutoridad Personal.- Es aquella que poseen clertos hombres en ra
zén de sus cualidades morales, sociales, psicoldgicas etc,, que~
los hacen adquirir un ascendente indiscutible sobre los demds --
ajn sin haber recibido autoridad formal ninguna. Pricticamente-

se identifica con el liderazgo.

- También existen otros tipos de gutoridad, tales como:

a)

b}

Autoridad Tradiclional.- La pente no obedece reglas promulgadas, sino
las directivas venidas de una persona que ocupard una posicién de —

autoridad a causa de haber heredado el puesto por derecho.

Autoridad Carismitica.- No se ve atada por reglas de ningin tipo; ——
son tan limitados las cualidndes mAgicas del lider, que en forma pu-
re el carisma no produciria ninguna serie estable de relaclones -=

del rol o papel, que éste desempefia dentro del grupo.
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3.3.5 Elementos del Mando,

VEl_goder de mandar, incluye tres aspectos:

“1,- Determina Jo que debe hacerse {directiva),
2.~ Establecer cdmo debe hacerse (administrativa).

3.~ Vigilar que lo que debe hacerse, se haga {(ejecutiva o supervisora),
ZONAS DE MANDO

La direccidén en una Organizacién requiere de una estructura jerarquiza-
da de mando que permita situar puntos ubjetivoé y claros de autoridad y

comunicacidn, los cuales al establecerse van formando zonas o niveles -

de una manera natural.

Generalmente, se pueden distinguir cuatro zonas;

Zonas 1. Zona de mando.
Zones 2, Zona de direccidén general (la que lleva a cabo la coordinacién}.
Zonas 3. Zona de direccién divisionaria o funcienal.

Zonas 4, Zona de Ejecucién.

Lo snteriormente expuesto, quedars claramente identificado a través del

siguiente esquema, el cuil he diseflndo para tal efecto.



CONSEJO
DIRECTIVO

ZONA 1

GERENCIA GENERAL
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SUBGERENCIA
ZONA 2
GERENTE GERENTE GERENTE JEFE DE
DE jo1:4 DE
PRODUCCION VENTAS FINANZAS PERGOHAL
Z0NA 3 CONTADOR TESORERD
ZONA 4 AYUDANTES
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3,3.6° Formas de Mando y sus Reglas.
Deben'distlnguirse dos formas basicas en gque puede ejercerse el mando:

"~a) Ordenes,- Consisten en el ejerciclo de ila auteridad, por el gue un-
' superior transmite a un inferior, subordinada a &l; la in
dicacidnde queuna situacidn particular y concreta debe ser

modificada. Lo que caracteriza a la orden, es pues, el -

referirse al cambin de una situacidn particular y cencre-

ta; los elementos basicos de la orden son:

1} Emisién.- Bifundir una orden,

2) Ejecucidn.- Ponerla en prictica,

3) Verifi{cacién.- Comprobar que sec haga o cumpla la or--
den.

4) Recomendacién del subordinado.- A través de las obser
vaclones que éste tenpa en relacién a la orden recibl
da.

5) Reporte.- Presentacién de resultados,

6) Reacclén humana.- Jefe subordinado.

b} Inatruccicnes,- La instruccidn se reflere a la orden que no se re
laciona a una situaclén particular y concreta, sino-
a la norma o procedimiento que han de aplicarse --
a une serie de casos idénticos o similares, gue se ——

presentarén en forma repetida.

El andlisis seflalado para los clementos de la orden-gplicable también a-

las instrucclones-sirve de base a las sigutentes reglas:

1) Deben planearse las &rdenes e instrucciones y para elle revisarlas,-

antes de derlas.

2) Deben transmitirse las érdenes e instrucclones adecuadamente, es de-

cir, darlas con claridad, precisién y objetividad.



3) Debe revisarse cu cumpiimiento y las reacciones que produjeron.
Los instrumentos administrativos en que suelen darse son:

Polfiticas,- Suelen estar contenidas en los manuales de organizacidn.
Reglas.- Su eonjunto congtituye los reglamentos internocs, de una ing
titucidn,
Instrucciones.~ 5u combinacién forma los intructivos para el llepado de
formatos.

Ordenes.- Pueden ser verbales, o hallarse en documentos escritos.
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3.3,7 Auxiliares del Mando. .

El mando es algo esenclalmente humano, si se funda en autoridad jurfdica,
su fuerza descansa en la obligacién de obedecer y el correlativo derecho
de mandar; s8i se basa en la autoridad moral, su eficacja depende de la -

capacidad que para convencer tengan los jefes.

En ambos casecs, se puede ver claramente que toma en conslderacidn elemen
tos esencialmente humanos y supone mas blen criterios que instrumentos;-

como auxiliares del mando se tienen los sigulentes:

Disciplina.- Consiste en el mantenimiento del orden ¢ su restitucién por-
dos medios: convencimiento y anuncio de una sancidn, sur--
giendo asf dos tlpos de disciplina; a} positiva y b) nega-

tiva,

a) La disciplina positiva.- "Autocontrol organizado", es decir, "El or--
den que se obtiene por la obediencia espontdnen a las reglas, debido-~
a los sistemas que facilitan y favorecen el autocontrol"; los medieose

de disciplina positiva son:

1) La promulgacidén clara y permanente de los normas que deben observarse:

difusion de politicas, manuales departamentales, etc.

2) Los medios que implden fisicamente la violatién de una norma mis bien
que la prohibiclén, que muchas veces B6lo Incita a saltarla: en vez -

de poner letreros de prohiblcién de paso, cerrar ese paso fisicamente.

3) La participacién de quienes han de obedecer la orden, en la formula—-

¢ldn de las normas que han de obedecer.

4} El involucrar en la orden el porqué de la misma, no como sollcitud de

aprobacion, sino como factor que muestra su importancia.
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5} La fijeza en las Grdenes y normas ya establecidas en las reglas sobre
estabilidad del mando, ya que como lavorece una actuaclon en determi-

nado sentido, el habito, ¢l camblo ayuda a romperio.

Las recompensas.- Las recompensas ordinarias deben estructurarse en tal
forma, que constituyan un permanente estimulo para obtener la colabora--
¢ién debida. De esta manera, los diferentes sistemas de solarios (incen
tivos, pratificaciones, etc), actdan como un medic de buscar cooperacién;

por ello, ha tomado importancia la adminlstracién de sueldos y salarios.

Debe procurarse que nunca las recompensas Se acompafien de circunstancias
que modi{{iquen su eficacin: reprimendas o sanciones, porgue pierden su-

valor de estimulo.

b} Disclplina negativa,- Sanciones y castigos son los medios auxilia—
res del mando menos recomendables, pues implican forzosamente wna --
confesidn ticito de que la disciplina positiva ha fallado, el tener-

gue acudir a la negativa.

Para que sus efectos se eviten en lo posible, se debe tomar en considera

cidén le siguiente:

l.- Los castigos no lesionan la dignidad personal.

2,- Que en su aplicacidn se procure, mis que en ninglin ctro caso, la im=
personalidad,

3.- Que se busque el efecto medicinal y preventivo.

4.~ Que existn una graduacién al aplicarlos, comenzande por los mds le--
ves y dejando les pgraves para el Gltimo.

5.- Que sean medidas extremas, usadas s6lo cuonde las demiis no hayan da-
do resultado o que la falta sea de tan extrema gravedad que, de no -
sanclonarse de inmediato producir{a dailos muy graves.

G.~ Que se medite mucho antes de aplicar una sancidén, pues una vez noti-

ficada no debe retractarse.



153

‘Calificacibn de Méritos.- Es la apreciacidn sistemitica y analitica de-

la calidad de le realizacién personal del trabajo por cada empleado.
El éqéllsis de puestos, fija el contenido de un puesto {impersonal); la
caiificaciﬁn de méritos, trata de medir la realizacidn personal de cada

trabajadnr, compardndela con lo que deberia hacer.

Sistema de Sugerencias.- Las sugerencias de los obreros, empleados, jefes
inferiores, etc., no sdlo tienen importancia porque estando ellos en con
tacto directo e inmediato con la realidad del trabajo, pueden tener ideas

de gran valor si se aplican ademis por el estado o amblente que crean,

Sistema de Quejas.- Las quejas tienen importancia para ¢l mando, no sélo
porque crem un clima adecuado para éste, al tratar de eliminar los con-
flictos sino que resuelven objectiones que los subordinados presentan pa-
ra obedecer, corrigen defectos que inicialmente no se habian previsto y-

presentan decisiones complementarias que deben tomarse en cuenta, otc,

La entrevista como auxiliar del! mando.- La entrevista, es un auxiliar que

sirve para:

1.~ Buscar comprension entre el personal sl darles a conocer determinada
politica.

2.~ Expllecar un nuevo sistema,

3.- Informarse de los problemas del trabajador y ayudarlo.

4,- Tratar de convencerlo de las razones y beneficlos de una orden. )

5.- Darle une respuesta negativa a alguna solicitud suya, logrando sy --
convencimiento o su aceptacién,

6.~ Recibir y tramitar las quejas de los trabajadores.

7.= Motivarlos y entusiasmarlos,

8.=- Camentar una calificacién de méritos.

9.~ Ayudarlo a localizar y aclarar sus problemas.



3.3.8 Reglas de la Delegacidn,

Siendo la administracion de un "Hacer a través de otras", necesariamente

requiere de la delegacién.— Ningin jefe lo hace todo por si sble, slno -

que

delega en otros su putoridad y su responsabilidad,

Delegar es dar & otra persona nttoridad y responsablilidad para que asuma

el papel de jefe.

Los

a)

b)

c)

d)

Las

a)
b}

c}

beneficios de la delegacidn son;

Permite a] jefe gultarse de detalles, para ocuparse mejor de las co-

sas de mayor importancia.

Aumenta por ctonsigulente la eficiencia administrativa en proporcidn-
geométrica, ya que el jefe, descargado do detalles puede dedicarse -
a lo que propismente le corresponde: hacer planes, estudiar alterna

tivas, tomar decisiones, analizar controles ctc.,

Favorece la especlalizacién, ya que suele delegarse por funclones es
pecificas: de hecho 1@ divisién basica en ventas, produccién, finan

zas, personal, ete., implica delepacién en cada uno de eptos campos.

Permite que las desiclones sean tomadas con mayor base sohre la rea-
lidad: un jefe de slto nivel, generalmente no conoce todos los de--
talles del problema.

desventajas de 1la delegacidén son:

Pérdida de control.
Genera conflictos entre el personal, por no saber delegar,

Engendra falta de uniformidad.

La delegecifén de autoridad puede ser:

l.-

General o conereta,- Puede darse a todas las actividedes de un de--
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S.=

partamento o seccidén para las que se nombra un jefe, o sélo para de-

- terminadas actlvidades o funclones que existen ¢n esas unidades --

de arganizacidn: nombrar un jefe del departamento de ventas o bien =

delegar autoridad a un subjefe, sélo pera investigacldén de mercados.

Temporal o ilimiteda.- Que se comunique réle por un periedo doter--
minado de tiempe, para suplir la ausenclia de un jefe o que se dele--

gue sin limite de tiempo.

Lineal, funcional o staff.- Se da autoridad coma jefe unico scbre --
un grupo; © bien como autoridad que se comparte con otros fefes (ca-
dn uno para desempefier una funcldén distinta) sobre el mismo grupo, o
coma nombramiento que se da Sin autoridad formal; sino sdlo la que -
se obtenge a base de !z capacidad que se demuestre, el prestiglo --

que ge adquiera y ¢l convencimiento que se logre.

Individual y colectiva.~ Se comunica a una sola persona o a un comi

té.

Delepable e indelegable.~ La persona que recibe la delegacidén de -
autoridad, puede o su vez delegarla a otros jefes infericres que ca

rezcan de esta facul tad.

Log reglas de 1a delegacion son:

1.-

3.-

Fijar controles apropiados por cada grado de delegacidn que se rea-

liza.

Delegar con base a politicas y reglas, que complementen ésta delega

clén.

Evitar la delegacidén por ensayo y error; cuando la delegacién se ha
ce en forma técnica, se definen las responsabilidades y la autoridad
de cada jefe, sefialando el sistema de delegacidn, el tipo de autori-

dad y leos elementos de la misma.



Cuanto mayor delegaclén exista, mis se requiere mejorar la camunica
cidn,

S1 la delegaclén requiere, preparacifin del delegado.

Delegar gradualmente, es decir, pasar de un sistema de centraliza-
cién casi completa, a una grah descentralizacién, normalmente produ

ce daflos, sobretodo por la falta de preparacién de los jefes.

Adlestrar a los jefes declegados, ayudandoles al prineipio a resel-

ver los problemas que tengan. ;

Delegar tan pronto como se observe que ¢l "Trame de Control™ n “Am

plitud de contrnl", empiece a entorpecer las decislones.

156



3.3.9 La Supervlsian,
La funcién de supervisidn, supane "Ver gque las cosas se hagan como fue~-

ron ordenadas" .

La diferencia entre la supervisién y el control es, que la supervisién--

e5 Bimulténea a la ejecucién y el control es posterior a ella.

El supervisor es el encargado directamente de la labor de vigilancia; es
gquien realmente "Ve que las cosas se hagan", de guien a su vez depende -~
en 4ltimo término la eficacia de todos los clementos administratives. Es
el eslabén que une al cuyerpn adninistrative con los trabajadores y emplea

dos,

Es el tramsmisor, no sélo de las &Srdenes, informacién, motivacién, etc.,
de la jerarquia superior, sinc que a la vez de las inquietudes, deseos,-

temores, reportes, etc., de los trabajadores y empleados.

Las reglas da la supervisidn son:

a) De la unidad del cuerpo administrativo,- Deben usarse todos aquellos
medios que hagan sentir a los supervisores que son parte del cuerpo-

administrativo, ya que tienen el cardcter de jefes,

b) De la doble preparacién.- Todo superviscr neceslta ser preparado, no
s6lo en las técnicas de produccidén, ventas, contabilidad, ete., que-
va a manejar, sinc al mismo tiempo en 1as que requerird por su carée

ter de jefe.

¢) Del fortalecimiento de la autoridad supervisora.- La autaridad del -
supervigor tiene que ser fortaleclda, procurando sobretodo, que toda
orden ¢ instruceion asf como quejas, sugerenclas, etc., pasen por
&1,

De acuerdo a lo anteriormente expueste consldero gue las funciones del -

supervisor son:



a)
b)
c)
d)
e)

]

g)

h)

1)
)]

k)
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ﬁlstribufr el trabaje entre su personal de manera equitativa.

Saber tratar a su personal (relaclones humanas).

Calificar a su personal en base a resultados.

Instrulr a su persnnal para gue ejecuten mejor su trabajo.

Reclbir y tratar las quejas de sus subordinados, procurande darles-
pronta solucién,

Reallzar entrevistas con su persenal en relacidn al trabalo ejecuta
do,

Hacer ipformes, reportes, etc., relacionados con sus funciones y/fo-
actividades y darlos a conocer g su personal.

Conducir reuniones de trabajo: aungue sean pequeiias, que sirvan dee
base a la retroalimentacidn.

Mejorar los sistemas de trabajo a su cargo, de manera dptima.
Establecer rclaciones de coordipacidén con los dem&s fefes, para un-
mojor desempefio de las funciones y/o actividades.

Mantener 1o disciplina entre su personal sin llegar a los extremos.



3.4 SURORDINACION .

3.4.1 Definiecibn,
3.4.2 Aspectos Generales,

3.4.3 Como E¢ da en la Organizacién.



3.4.1  Definictén.

El propésito de tratar a la subordinacién por separada, ha sido para —-
: orléﬁté?;éﬁ'fohméﬂélgnlfiéativa este aspecto de la Organizacisn hacia -

otras caracteristicas de la vida calectliva,

El'éierciclo de la aytoridad implica subordinacidén. La dircccién impli
ca subordinacién. La clasificaclén de status, significa que alguien o-
algin grﬁpn tiene que eatar en la parte de abajo, en el poste totémico;

as! como el que alguien tiene que ser la corona en la cispide,

La subordinacién se define como "...La sincronizocidn ordenada de los -
esfuerzos para nlcanzar los objetivos de la Organizacidén tomande en con
sideracidn la relacidn jefe-subordinade (personal de apnyo, técnico y-
adminlstrativa)..," (B}

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, pueds deeir, que la subopdina--
cién en una Qrpanizaclén se da a través de la relaclén que de acuerdo -
a la estructura orgdnica, se do entre el lider o dirtgente y el per
sonal gue éste tiene bajo gsu cargo para el cumplimiento de las funclo--

nes y/o actividades que tiene encemendadas.

La autoridad que en un momento dado ejerce una persopna sobre otra u ==
otras en una Organizacidén, se le reconoce por el nivel jerfirquico que -

ocupa dentro de la estructura de la misma,

Por cansliguiente se establece que ¢l subordinado es la persona que eje-
cuta las ordenes dadas por su jefe {nmediato superior, de manera eficlen
te para el cumplimicnto de los objetives y metas planteados; mismos que
constituyen las directrices principales en la Organizacidn,

(8} Glosario de Términos Administrativos. Presidencia de la Repdblica.
Cnordinacién de Eatudios Administrativos,
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3.4.2 _Aspectés Generales,

Al principio del deénrrnllo de 1a sociedad, la superioridad de una per-
soné'sbbre.bhf; debfb seér una expresién adecuada y 1a consecuencia de -
1a ‘superioridad personal. No existo ninguna razén por la cual, en una-
etapa social sin ninguna organizacién fija que asigne a priori un lugar
para el individuo; alguién debe subordinarse a otrn, a menos que la fuer
za, la pleded, la superioridad corporal, esplritual, la sugestién, ctc.
asi como 1@ releclén de su ser personal con el de otro, determinen que-

&éste lo haga.

Asi pues, en los tiempos primitives, se exigia o se suponia que el ——--
rey tuviera cualidades que fueran extraordinarias, en grado o combina-

eion,

En 1la época de florecimiento de la cultura griega, el rey griego tenia-
que 6er no s6lo valiente, sabio o elocuente, sino también aobresalir cn
mo atleta y sl era posible, como excelente carpintero, constructor de -
barcos y también agricultor. Se ha observado que la posiclén del rey -
David descansa principalmente en el hechn de que era al mismo tiempo can
tor y guerrero, profeta y que poseia las capacidades necesarias-
para una fusibn del poder estatal secular con la teocracla egpiritual.
Este origen de la superioridad y ia subordinacidn, por supuesto todavia
opera constantemente en la sociedad y siempre crea nuevas situaclones;-
pero de @1 se han desarrollado organizaciones fijas de superioridad o -
subordinacién. Los individuos, bien nacen en ellas o bien se les dan -
puestos sobre la base de las cualidades por completo distintas de agqué-

llas que criginalmente fundaron ln superioridsd o la subordinacién.

En el grado en que exista un aumento en les diferenclas dentre del gru-
po sobre el cual se extiende el dominlo, el gobernante debe arrejar de-
si todo carécter individual ¥. en vez de ello, adoptar un carieter gene

ral por encima de las fluctuaciones subjetivas.
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Por otra parte, esta misma expansidn del grupe conduce a la divisién del
trabajo. A diferencia del rey griego, el gohernante de un grupo grande-
de personas ya no puede ser el esténdar y el lider de todos los intereses
esenclales de éstas. Mas bien lo que requiere, es la especializacién mdl

tiple y una division especializada del régimen.

Cuando mas flirme y mis técnicamente articulada sea la organizacion del -
grupo, tanto mis objetiva y lormalmente se presentan los esquemas de su-
perioridad y subordinacion, Los individuos aptos para los puestos sdlo-
se buscan "Después", o bien se ocupan los puestos por meros accidentes -

de nacimiento o de otras contingencias,

La ecoercidn por dura que sea, subjetivamente sentida, es un valor irreem
plazable, porque mantienc vnidos a aquéllos a quienes desde el punto de-
vigta moral, deberfan estar juntos, pero per un momentdneo ataque tempe
ramental, exacerbacién o vacilaclén de sentimlentes, se separarf{an si pu
dieran hacerle, emprobreclendo o destruyendo sun vidan en forma irrepara
ble.

El meroe conocimiento de que Se estd unide a otra persona por coercién, -
puede en algunos casos, hacer la vida impesible. Pero en otros cases, -
éste conocimiento producird tolerancim, autodisciplina y un completo en-
trenamiento psicolégico, que nadie se sentird inclinado a scportar sl la
separacidén fuera posible en todo momente., Estos rasgos son producidos -
mas bien solo por el deseo de hacer la inevitable vida en comin, por ---

lo menos tan soportable como sea posible.

El grado en el que la coercién esté asociada con alguna forma de dominio,
la asociacién revela que el elemento en cl deminlo es indiferente a la -
calidad del pobernante y al derecho de cualquier individuo para dominar-
lo cual demuestra as{ el sentido més profundo de la reivindicacién de --

1a autoridad como tal.

El resentimiento contra los superiores de la empresa, no es lgual al re-
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gentimiento social de los trabeajadores contra el capitalista, o su ro--
sontimiento contra ol dirlgente como "Explotador'. En forma caracteris
tica, esta princlpalmente dirigidn contra el jefe inmedinto, el supervi

sor de primera linea,

El poder superior estd basada en la ausencia de propiedades del trabaja
dor y de su dependencia, en la voluntad del jefe por la oportunidad de-
ganarse la vida. Su método de eupresidn acostumbrado, es la asovera--—-
clén de contar con un prestigio superior de todos los que ejercen esta-
autoridad disciplinaria y por lo general, ésta afirmacidn se hace con =
especial rudeza por quienes como ellos, se encuentran en los peldafios-
inferiores de la escala jerdrqulca.
N

Cuanto mis cerca esté un supervisor de los trabajadores con respecto a-
su origen, educacién, capacldad ocupacional y nivel de ingresos, mis ——
viclentamente arrogantes serdn las manifestociones de su voluntad de ca
minar; sord mis insistente en la exhibicidn de su autoridad y en conse-
cuencin, entrard mis ogudamente en conflicte con el mentido de outoesti

macién del trabajador,



3.4.3 Cdmo se da en la OrganizaciGn.
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En la Organizacién y dentro de su extructura orginica existen diferen~-

tes nivelee jerdrquicos, en los que se pueden observar las lineas de au

toridad y responsabilidad formal, los canales de comunicacidn y el flu-

jo de la informacién,

Los niveles jerdrquicos juegan un papel muy importante en la estructura

de la Organizacién, ya que al dividirla por édrees se ests determinando-

el firea o 4reas en las que va a recaer la autoridad y qué §reas van a -

ser subordinadas.

De manera general, puedo decir, que una Organizacién ya sea pablica o -

privada, presenta los sigulentes niveles jerérquicos:

CRGANIZACION PUBLICA

ORGANIZACION PRIVADA

~ Secrctaria de Estado.
- Subsecretaria.

- Direccién Ceneral.

- Direccién de Area.

~ Subdirector,

«~ Departamentos,

- OQOficinas.

- Secciones,

Consejo de Administracién.
Direccién General.
Gerencla.

Subgerencia.

Departamentos.
aficinas.

En ambos cascs, he tomado en conslderacién dos enfoques importantes:

a} Directivo (estratégico).
b} Subordinado (ocperativol.

a) El directivo, como su nombre lo indica es el encargado de emitir no-

sélo las Srdenes para que el subordinade ejecute las actlvidades que

le han sido encomendadas, sino que ademfie debe establecer los linea-
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b)

mientos y objetivos a large plazo o estratépgicos, traduciéndolns en

actividades concretas reflejadas en metas a corto plazo,

El subordinade, se encarga de poner en préctica las 6rdenes recibi-

das a través de la ejecueidbn de las actividades (operaciones), tra-

ducidas en tareas de acuerdo a los lineamientos establecidos por —-

1ns directivos, contribuyendo con ello al legro de los objetives y-

metas,

Generalmente, ¢l nivel directivo se Jocaliza en los niveles jerfr-=

quicns mAs altos de la estructura orghnica:

ORGANIZACION PUBLICA

ORGANIZACION PRIVADA

~ Secretaria de Estado,

- Subsecrectaria.

- Consejo de Administracién,

El nivel operativo {subordinado}:

= Departamento.
- Oficina.

- Secciones.

- Direccidn General.

- Direccidn de Area o Geren—-
cia,

- Subdireccién o Subgerencia,

De acuerdo a lo anteriormente cxpuesto, a continuacién presento un-
cuadro cnntenlendo las "CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DIRECTIVO Y-
OPERATIVO", mlsmas que me permitirén establecer la difercencia que-

existe entre ellas, de manera clara y objetiva,
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CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES _)

DIRECTIVG Y  OPERATIVO
(ﬁu. HIVEL DIRECTIVQ NO. NIVEL OPERATIVO A
1 Emite &rdenes & instrucciones. 1 Recibe las &rdenes & instrucciones,
2 Fortula los plenes de trabajo. 2 Ejecuta el plan de trabajo.
3 Toma Decislones. 3 Mo toma decislones.
4 Es creativo, L] Se l¢ limlta.
5 Establece la cstrategio a seguir. 5 o establece estrategias,
5] Ejerce autoridad para hacerse obedecer. 6 S&lo obedece las érdencs recibidos,
7 Lleva o cabo la mayor parte de la responeabllldad, 7 §6lo se responsabiliza de su trabaje.
8 Planea las actividades a desarrollar, 8 Planca sb6lo la actividad que le corresponde ejecutar.
a Organiza las actividades, 9 Organiza sdlo su trabajo.
10 Integra los recursos humanos, materiales, técnlcos y 10 Integra su trabajo.
financleros.
11 Proprama los actividades. 11 No siempre programa sus pctividades, sino que se deja-
1levar por la rutina.
12 Autoriza el presupuesto. 12 §81o le interosa que le paguen,
13 Controla la informacidn. 13 §6lo controla la informaclén que le compete.
14 Supervisa que ln ejecucién de lsa nctividades cumplan 14 Ejecutn las actividades que le han sido encomendadas.
con ¢l objetive,
15 Establaoce metns a corto, medlano y largo plazo. is Debe cumplir con su trabajo en al ticmpo establecido,
16 Egtablece procedimientos, 16 Fovrma parte del procedimiento.
17 En el 1ider formal del grupo. 17 Puede en un momento dado, llegar a ser el Vider infor-
mal del grupo.
1a Eatablece politicas y normas operacionales. 18 Lleve a cabo sus nctividades de acuerdo a los linepmien
19 Coordina la cjecucién de loa programas, tog establecidos,
20 EvalQa resultados, 189 Ejecutn los programas, §
20 obtiene resultados,

)




Uno de los aspectos que se contemplan en una Organizacién, ¢s que la de-
legacidén de nutoridad supone que permite al individuo concentrarse en ha
car'que sus subordinados cumplan una tarea, en tanto que, al mismos tiem
po dirige su propia atencidn hacia el origen de la autoridad delegada.

Existen tres factores importantes:

a} El proceso de delegacidn.
b} El control y la direccién que implica la delegacidn.

c) La avaluacién del desempefio que hace el superior,

La delegacién de autoridad y de la responsabilidad, implica que el ori--
gen de la delegacidn estd en una posicién superior en la QOrganizacién y-
que quienes la ocupan, son teéricamente capaces de desempefiar 1o tarea -
o funcién delegada. En consecuencia, en toda delegacién de autoridad, -
estd implicita la idea de gue la responsabilidad ain descansa en el nlvél

en el cual se hizo la delegacién; esto sbarca dos aspectos principales:

En primer lugar, el supertor tiene clerto control y direccién de la fun-
cién delegada. El subordinado suele sentirse obligado a informar a su -
superior sobre lo que estd haclendo y procurar que lo apruebe; llevada -
demasindo lejos, esta dependencia del superior destruye la propia efectl
vidad de la delegacién. E1 superior bien podria hacerlo por s{ miemo, -
si el subordinade no asume cierten iniciativa en la implantacidn de 1a -

aytoridad que sec ha delegado.

En segundo lugar, el superior estd evaluando constantemente el desempefio
de sus subordipados; de tal evaluacién viene la promocién, los aumentos-
de salario o la censura. En forma lnevitable, las recompcnsas y los cas
tigos de la Organizacibn estfn controlados por los de categor{a superioer;
como es obvia, ésto inclina leos esfuerzos de los subordinades hacla agra

dar al jefe y a temer a su ira.

Lievada al extremo, ésta sensibilidad al jele conduce a una preocupacidn



exagerada por tode gesto, capricho o expresidn de aprobacidn o disgusto-

dal superior.

Dentro de éste marco de orientacidén hacia los superiores, se origina un-
problema de importancia respecta a lag relacliones con sus preplos subor-

dinados.

El éxito organizacional de un supervisor, depende en parte del desempefio
de sus subordinados. En consecuencla, es probable gue todo supervisor,-
crea que su Gxito esti a merced de aquélloes a quienes supervisa. En tal
situacidn, existe la tendencia a culpar del fracaso o los propios subore

dinados,

En un sentido real, en la misma estructura de la autoridad, estdn cons--
trufdas las condiciones que forman las relaclones criticas y localizado-

ras de fallas con los subordinados.

Al mismo tiempo, existe dentro de la Organizacidén un servilismo hacia -~-

los superiores, que se origina por la estructura misma de la autoridad.

Estas dos condiclones de las organizaciones, originan una considerable--
tensién en el personal. El subordinado intermedio, tiende a ser enérgi-
co con sus subordinados y servil con respecto a sus superiores; el PErBso
nal en los niveles intermedios de la gerencla, se comporta en formas mu-

tuamente contradictorias al mismo tiempo,

El hecho de que tantn el superior como el subordinado estén operando --
dentro de] marco de una Organizacidn, establece la diferencia. Todag --
las organizaciones dependen de la habilldad y disposicién de sus emplea-

dos, para actuar por propla iniciativa siempre que sea necesario.

Tanto el ejercicia efectivo del poder, como la Organizacidn cfectiva de-

la produccidn, en clerto grado, dependen de la mezcla de la obediencla a

- 168
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la autoridad y el ejerciclo creative de la iniclativa.

Todag las organizaclones se enfrentan al problema de encontrar modos for

males e informales para facilitar dicho equilibrio,

Este equilibrio entre la obediencia y la iniclativa, es probable que va-
rie con las diferencias culturales e institucionales; en contraste con -
la iniciativa privada y el gobiernn. La iniciativa privada se preocupa-
por las opartunidades mercantiles de los negoclos; el goblerno por las -
opartunidades politicas. La obedlencla en los negocios es un asunto --
del esquema gerencial, basado en el contrato de salaries, en tanto que -
en el gobierno la cbediencia implica ademis las habil{dades y desventa-—
Jas legales especiales del servidor piblico que se prcocupa por el espirl
tu de su trabajoyno sélo de su desempeiic, Estas diferenclas tienen su
base en las condiciones bajo las cuales, la jerarqufa formal de la auto-

fidad, permite el ejercicio del libre criterio.
Exigten dos tipos de ideales de la Administracién:

a} Autoritaria.

b} Democraitica.

a) La Administracién Autoritaria.- Estd caracterizada por el hecho de-
que el funcionario es tan obediente como arblirarie; la estricta obs
diencia a las drdenes de sus Superlores, no estd atemperada {como -
lo estd bajo condiciones democriticas), la cenflanza se coloca go--
bre el sentimiento de lecaltad que el funclonario demuestra por el -
indudable apoyo a la orden de la autoridad que previelece. Al lle--
var sus drdenes cerca de su ejecucidn, esta lealtad del subordinado
encuentra su contraparte en ¢l hecho de que shora debe convertirse-
en superior por su proplo derecho; al hacerle asi, actda como "L{--
der" bajo cuya gufa debe someterse la gente sin titubear. Clerta--

mente, su autoridad es limitada, pero no obstante el funcicnario se



b}

enfrenta a su piblico como representante de la autoridad superior--

mas que como "Empleado Pdblice,

Obviamente, este sistema de supervicién autoritaria se ha vuelto --

" impréctico, con la creciente complejidad de la Administracidn en el

estado moderno. En vez de ello, las dictaduras moderpas han insti-
tulde elahoradas organizaciones administrativas, para la supervi---
cidén sistémica de la lealtad politica del pueblo y de todos log «-

empleados gubetrnamentales.

En la Administracidn Democritica.~ Los funclonarios reciben ordenes
de mayor latitud que bajo condiciones autaritarias y la ejecucldn -
de las mismas, eatd sujeta a ua spervisién un tanto difusa; idealmen
te, 8e espera que el Tuncionario demdcrata obedezca a su superior -

pero con ello expresa su lealtad al mandato del pueblo.

Por otra parte, debe ejercer su autoridad con espiritu de servicio,
no de dominio; en consecuencia, el administrador democrétice, e si
tda en una relacién ambivalente con su superior y con su subordina-
do. Su cbediencla, sus 6rdenes y su Iniciativa, eatdn mederadas --
por un sentide de responsabilidad directa aunque imponderable ante-
el piblico; en éste aspecte, aungue no le sean dentro de ia jerarae-

quia administrativa.

La administracidn democratica y la autoritaria difieren por lo tan-
to, en términos de sus respectivas instituciones y pautas de cultu-
ra no porque una sea representativa y deficiente, en tanto que la -
otra ¢s eficlente pero arbitraria, La diferencia entre estos dos -
tipes de Adninistracién, es producto de la "Expericencia Histérica"-
y de las circunstanclas actuales; como tal, alecta el caricter del-
técnico administrative que combina !a obediencia y la eficacia, con
la iniclativa esenclal para el éxito de la Organizacién a gron esca

la,
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Los hombres han cambiado sus esfuerzos en las organizaciones a gran
escala en tnda la histeria; en la actualidad, su éxito dependera de
s8i pueden combinar o no la eficlencia de la Organizacién moderna, -
con la flexibilidad que permita que el individuo en esa Organizacién
use su imaginacion y apllique sus convicclones, en vez de desempefiar

su trabajo en forma rutinaria,

No podemns heneflclarnos con la eficiencia de las aorganizaciones a-
gran escala, a menos que se tenga éxito en legrar que la iniciatlva

del individuo, sea uno de los principios de la Organizacién.



CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAMPO,.

4.1
4,2
4.3
4.4
4.5

Disefio de la Metodolog!fa de Investigacidn.
Establecimiente del Marco de Referencla.
Objetivo de la Investigacién de Campo.
Planteamiento de HipStesis (Nula y Alterna).

Desarrollo de la Investigacién.

4.5.1 Elaboracién del Cuestionario.
4.5.2 Determinacién de la Muestra.
4,5.3 Aplicacidon del Cuestionario.
4.5.4 Andlisis y Esquematizacidn de la Informacidn.

4.5.4.1 Cuadros Estadisticos.
4.5.4,2 Craflcas,

4,5.5 Interpretacién de los Resul tados
obtenidos del An&lisis.

4.5.6 Prueba de Significacién de HipStesis.

4.5.7 Pregentacitn de Resultados,
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4,1 Diseilo de la Wetodologia de Investigacidn,

Una vez que ha sldo estructurade y analizado el marco tedrico-conceptual

de la prescnte investigacién, toca el turno al desarrollo del capitulo -

' IV denominado "Investigacién de Compo"™, el cual tiene como finalidad dar

le validez a la misma, para €llo establezco toda una metodologfa que me-
permita determinar una secuencia ldgica y ordenada de cada uno de los pa
sos que han de seguirse, para formular, anallzar y comprobar las hip&te-
sis planteadas ya que a través de ellas habri de sustentarse dicha vali-

dez. La Metodologla de la Investigacidn comprende los siguientes etapas:

1.- Establecimiento del Marco de Referencla.
2.~ Objetivo de la Investigacidn de Campo,
3.- Planteamiento de Hipdtesis {Nula y Alternal,
4.- Desarrollo de la Investigacian,
4.1 Elabaracién del Cycstionario.
4,2 Determinacién de la Muestra.
4.3 Aplicacidén del Cuestionario.
4.4 Andlisis y Esquematizacidn de la Informacién,
4.4.1 Cuadros Estadlsticoes.
4.4.2 Grafleas.
4.5 Interpretacién de les Resultadoes obtenidos del Andlisis,
4.6 Prueba de SignificaciAn de Hipbtesis.

4.7 Presentacldn de Resultados,

1.- Establecimiento del Marco de Referencia.- En esta etapa haré un —---
planteamientn de acuerdo al marco teérico-conceptual anteriormente-
establecido, de las caracteristicas que un lider debe tener en cuan
to a la conduccidn de los grupes formales existentes en la Organiza

cién.

2.- (Cbjetive de la Investipacién de Campo.-~ Establezco la finalldad que

pretendo alcanzar con el desarrollo de la misma.

3.- pPlanteamiento de Hipotesis (Nula y Alternal}.- La hipAtesis ¢s una =



suposiclén que responde tentativamente a la resolucién de un pro-

blema, para ello ge recurre a la investigacién que puede ser docu
mental o de campo; cen l!a finalidad de recabar Informaclén para -
analizarla y una vez obtenidos los resultados derivades de ese -
anAllsis, pueda aceptarse o rechazarse tal cuestionamiento y de-

ésta manera dar validez a la investigacién,

Una hipétesis estd constituida por dos tipos de variables: una de
ellas, es la variable independiente la cual es la causa o el suje
to de la hipbtesis y la otra es la variable dependliente, es decir,

el efecto producido por la causa.
Exieten tres tipos de hipdtesis:

a) Nula.
b) Alterna.
¢) De Trabajo.

a) La Hipétesis Nula,- Es una hipbtesis que se farmula para-
ser rechazada debido a las caracteristicas que presenta;-
éstas no corresponden a los resultados esperados en la in

vestigacidn.,

b) ~La Hipdtesis Alterna.- Para tener una mayor seguridad en-
los resultados, es conveniente plantear diferentes hipdte
sis de eate tipo para que se pueda elegir entre ellas, la

que dé respuesta al problema planteado.

c) La Hip6tesis de Trabajo.- Son las hipdtesis propuestas pro
vigionalmente pars la resolucién de la investigacién; pue
de considerarse como una etapa anterior al lanzamiento de

1a investigacién definitiva,

La simbologfa con la cual se denota a la Hipdtesis nula y alterna,
es la siguiente:
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HO: represanta a la Hipdtesis Nula.
HI: representa a la HipStesis Alterna,

. 'Dpsarrollo de la Investigacién,

4.1 Elaboraci6n del Cuestionario.- Para toda investigacidn de campo-
debe elaborarse uno o varlos cuestionarios, dependiendo de los--
requerimientos del estudio, lo cual permite obtener resultados ~

objetivos, veraces y oportunos,

Cabe hacer notar, que este tipo de instrumentns son de gran uti-

- lidad, ya que reducen la subjetividad de la preblematica que se-
desea resolver sobretodo cuando se enfoca hacla el aspecto de las
clenclas sociales es decir, aquellas que de alguna manera tlenen
que ver con ¢l comportamiente del ser humano ya sea de manera ln
dividual © como miembro de algin grupo, sea éste de tipo familiar,
labnral n cultural, ete., como son entre otras: la Pslcnlogia,-

Economim, Derecho, Administracién, Sociologia, ete.

El cuestionario se define como ".,.Un conjunto de preguntas es-—-
critos, predefinidas y secuenciadas que tlenen como finalldad nb

tener datos para la investigacidn..." (9)

De acuerdo a lo anterlormente expuesto, puedo decir, que el cueg
ticnaric es una herramicnta muy importante para la obtencién de-
datos ¢ informacidn en uno investigacibn, ya que son pufas que -
deben mostrar la realidad pero con objetividad del problema que-

50 desea resalver. .

Por tal motlvo, se debe tener mucho cuidado en el disefio de tal-
instrumente ya que se debe ante todo tener muy claro el objetivo
de la investigacidn asl como el, tener perfectamente blen defini
do y ubicado el problema que se desea resolver y de esta manera-
irse planteando una scrie de interrogantos que vayon dando con -

tal situacién; lo que al respecto recomiendan algunce autores dedicados

{9) Glosaric de Términos Administratives, Presidencia de la Repl
blica. Cnordinacién Geperal de Estuding Administrativos.
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.estudlo y anélisis que las investigaciones cuyo tema central-

es el disefio de la metodolopgfa de la investigacidn, es el llevar

a cabo una especle de tormenta de ideas, sobretode para aquellas

personas que na tlenen mucha practica o habilidad requerida en -

éste tipo de actividad, ya que de esa mnera se ird armando’ poco-

a pnco la gula o cuestionarioc que serd empleado para tal efecto.

Existen los sigulentes tipos de preguntas:

a)
b}
c)
d)

e)

a)

b)

c)

Cerradas.,
Opcibén Miltiple.
Ablertas.
Mixtas,

Escala de Valoracién.

Preguntas Cerrodas.- Generzlmente este tipo de preguntas sen
cillas conducen al entrevistode a responder tentativamente a
cualquiera de las dos respuestas o alternativas planteadas -
"gi" o "no", lo cual facilita la contestacién del mismoe, sin
embargo limitan 1o opinién que sobre el particular pudiera -
tener éste, en relacién & la pregunta planteada ¢ inducen a-
contestar lo que realmente se desea y no lo que pudiera ser-

una labor de investigacién,

Opeién MGltiple,~ Son una derivacién de las preguntas cerra--
das, sin embargo y como su nombre le indica, se disefia para -
la pregunta planteada de tres a cinco alternativas lo que da-
un mayor margen para obtener una respuesta mas objetiva y cla

ra con respecto a la problemitica que se desea resolver,

Abierta.- Este tipo de preguntas son utilizadas para conocer
la opinién de las personas, sobretodo en aquellos aspectog-
relacionados con 1a mercadotécnia en cuanto a la aceptacién o
rechazo de un determinado producto.

Cabe hacer notar que éste tipo de preguntas dificultan su ana

lisie y obtencidén de resultados, yn que se requiecre de un eri
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- d)

e}

terio para hacer una adecuada seleccién y clasificacién de -
cada una de las respuestas enconiradas, para lo cual se re--

gulere terer experiencia en el manejo de dicha informacidn.

Mixtas.- Es una combinacién de preguntas cerradas y ablertas;
este tipo de cuestionario, es el que se utiliza con mayor fre
cuencia ya que da margen a contestar de manera directa la pre
gunta y a emitir wna opinién si asi lo requicre el caso, com-
plementando o reforzando de esta manera la respuesta a la pre

gunta planteada.

Escala de Valoracién.- Al igual que las preguntas cerradas y-
de opcién multiple, las preguntas con escala de valoracidén —-
son una derivacién de las dos anteriores ya que se trata de -
preguntas cerradas con tres o clnco alternativas, a las cua--
les se les asigna un valor porcentual cuya escala de valora--
¢ién puede ir de 0 a 100 % 6 de 100 ¥ a O, lo cual va a depen
der del eriterio que sea adoptado por parte de la persena en-

cargada del diseflo de este tlpo de cuestionarios.

Cuendo se hace uso de la escala de valoracién, es para consi-
derar las alternativas planteadas en cada una de las pregun--

tas, facilitando con ello la valaoracién de los resultadoas,

Considero que las ventajas y desventajas que presentan 103 =

cuestionarios en su manecjo son:
Ventajas:

- Reducen la subjetividad.

- Son de fécll aplicacidn.

- lLas preguntas son dircctas, objetivas, claras, concisas y-
oportunas.

~ Esta técnice no es muy costosa,

- Facilita el empleo de la computadora para el procesamiento

de la informacién, en la obtencién de resultados.
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- Son de gran utilidad en las inveatigaciones en ciencias so

ciales.
Desventajas:

~ En ocasiones las preguntas no reflejan la resclucién al-—
problema planteado.

- Complelidad en Bu diseflo, en cuanto a la determinacidn del
nfimero total de preguntas que deben plantearse.

- Se requiere que este tipo de técnica sea disefiada por ex—-
pertos.

~ Leos cuestionarios demasiado extenses, dificultan su manejo
y aplicacién en la obtencidn de resultados.

- La informacidn contenida en ellos, a veces no es muy con--
fiable ya que puede haber factores que no fueron considera
dos en el momento de su aplicacién como por efemplo: la dis
palbilidsd de los entrevistades para contestar el cuestionn
rio, la claridad, objetividad y oportunidad de las respues
tas, asl como tamblién cuestionarios o preguntas que no fue
ron contestadas en su totalidad, cte.

- En ncasicnes se induce la respuesta a la pregunta planteca-
da.

Cabe hacer notar que este tipo de técnica debe ser complementada con la
entrevista y la observacién directa, lo cual facilitard el andlisis de-

los resul tados,

Para los efectos de la presente investigacibmn, ha sido necesario tomar-

en consideracidn 2 tipos de cuestionarios denominados;

a) CARACTERISTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO,
b) DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER {IDEAL}.

4.2 Determinacién de la Huestra.- Una vez diseilado el cuestionario,«-
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el paso siguiente es la determinacidn de 1a muestra a través del mé

todo estadistico.

La técnica estadistica que se emplea para determinar la muestra se deno

mina "“Muestreo”.

El muestreo es un método o procedimiente tal, que al seleccionar una -~
parte de la poblacién, se puede tener un grado de probabilidad y de cer
teza de que esa parte efactivamente posee las mismas caracteri{sticas de

la poblacién que se esti estudiando,

Los elementos que deben ser considerados en 1a determinacidn de la mues

tra son:

a) Metodologia a seguir en el muestreo,

b} Estadistices y parédmetros.

¢} Tipos de muestreo.

d} Distribucién en el muestreo a través de las medidas mucstrales o pro
porciones pehlacionales,

e} Errores debidns y no debidos al muestreo.

La muestre al ser una parte representativa de la poblacidn, debe poseer

las mismas caracteristicas.
Las ventajas y desventajas de la muestra son:

Ventajas:

a) Se emplea un menor tiempo en la realizacidn de la lnvestigacién,

b) Hepresenta un menor costo, on comparécién con la poblacién,

c) Se tiene una menor complejidad en cuanto a la determinacién de sus-
caracteristicas, )

d) Mayor flexibilidad en el procesamiento de 15 informacion,

e) Existe un fdcil manejo en 1a informacién y obtencién de los resulta

dos, -
Desventajas:

a) Preobabilidad de error en cuanto al clleulo estadistico de la muestra,
b} Probabilided de que la muestra no sea representativa de la poblacion,



Los aspectns determinantes que llevan a la utilizacidn del muestrec son:

a)

b)

a)

3,-

4,-

El costo, ya que en relacldn a la poblacldn el costo de la lnvesti-
gacién empleada en el muestreo, es mucho mennr.

Precisién, si se quiere tener una mayor preclsién en la determina--
¢ién de la muestra, ésta debe ser mayor, lo cual aumenta el costoj-

de lgual manera, sl se quierc menor precisidn se tendrd que tomar -

una muestra pequeilz, lo cual reduce el coste pero no da la precisién

desecada enktre el 80 % y 90 %.

Metodologla a segulr en el Muestreo.

Definir objetiveos.- Establecer con claridad el propdsito de lo --

que 6o quiere lograr con la determinacién de la muestra.

Oelinir la poblacién.- Definir el conjunto de elementos gue de w--
acuerdo a sus caracteristicas persiguen un fin comin; es decir, es

la totalidad de los elementos que interesan a la investigacién,

Especificar los datos del muestreo.- De acuerdo al tamafio y carac-
teristicas de la poblacién, ea como se¢ va a especificar el tamafio-

de la muestra, la cual viene siendo un subsistema de la poblacién.

Determinar el nivel de precisién deseado.- Ver que tan representa
tiva es la muestrs en relaclén a la poblacién, sin olvidar que la-

muestra debe contener las mismas caracteristicas de la poblacidn.

Establecer los métodos de medicién.— A través de las medias mues—-

trales o proporclenes peblacionales, segln sea ¢l caso,

Establecer el marco.- Se refiere a la unidad de muestreo, la cual-
puede ser por persona, familia, cundras, colenias, es decir, saber

qué es le que se va a muestrear.

Determinar el tomafio de la muestra.- La muestra es cl conjunto de-
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una o més unldades de productos de un lote o partida; el tamafio de

"la muestra puede llegar n ser {pual al tamafio del lote,

Encuecsta piloto,- Eg cenvenliente antes de aplicar el cuestionario,
realizar una encuesta plloto con le finalidad de detectar les pro-
blemas que se pudieran presentar como por cjemplo: si el cuestiona
rio estd mal elaborado, si alguna de las preguntas carece de clari
dad o precisibén, si es demasiado confuse en algunas partes que no-
se entieaden o tal vez no estd acorde con el objetivo de la inves-
tigacidn para modificarlo, tomando en cuenta las observaclones an-
tes menclenadas; eate también es de gran utilidad sobretedo en les
casos en que no se tenga mucha experiencia en la elaboracién de --

cuestionarios,

En el caso de que el cuestionario nn presente ningin problema después de

haber llevado a cabo la encuesta piloto, se¢ estari en posibilidoades de -

aplicarlo directamente a las pereonas que integran la muestra,

9.~

10.~

11.-

12.-

Organizar el trabajn de campo,- Distribuir equitativamente el tra-
baje de entrevista y aplicacién del cuestionarlo, entre cada una-

de las personas encargadas del desarrollo de la investigaclén.

Trabajo de campo.- EB la realizacidn de la investigacion que im--

plica lo siguiente:

- Entrevista,
- Aplicacién del cuestionario.
- Observacién directa de los hechos que se¢ estén presentande en -

el momento de estar aplicando el cuestionario.
Andlisis de la informacién,- A través de la elaboracién de cuadros
estadisticos y graficas.

Obtencidén de resultados.- L,os cuales deben de estar de acuerdo con

el objetivo de la investipacién,



b} Estadlsticos y Parfmetros.

Un estadistico.-~ Es una medida usada pora describir alguna caracteristi
¢a de la muestra, por ejemplo: la media, mediana, moda, desviacidn 08mm

tindar de una muestra,

Un parfmetro.—~ Es una medida utilizads para describir alguna caructcrig
tica de la poblacidn, por ejemplo: media, mediana, moda, desviacién es--

téndar de una poblacién.

Estadlstico,~ Mucstra,
Porémetro.~ Poblacién.

MEDIDAS PROPORCIQ ESTADISTICO PARAMETHRO
NALES. {MUESTRA} {POBLACION}
MEDTA X
A
DESVIACION
ESTANDAR 5 r
VARIANZA 52 p’z
No. DE
ELEMENTOS n N
PROPORCION D P
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‘e¢) Tipos de Muestreo.

.} De acuerdo al ndmero de muestras, éstas se dividen en:

a) Simple.- En donde se extrae de la poblacion una sola muestra.

b) Doble o bifdsico.- Se toma primero una muestra, pero al ver -
que ésta no es representativa, se toma otra muestra,

¢) Multifésico.- En el que sc toman mis de tres muestras.

.} De acuerdo a la forma de seleccidn, pueden ser:

n) De juicio o deterministico,- No influye la probanilidad, ya que se-
canoce de antemans; aqul se tiene un experio.

b} Aleatorio probabilistico,- Sujeto al azar, se divide en:

-~ Simple.- Es aquel en el que todos los elementns tienen la misma -

probabil idad de ser seleccionados,

- Modificado.- Se divide ons

a) SistemAtico,- Se lleva a cabe un determinade sistema.

b) Conglomerados o por areas.- Se divide por zonas, las cuales de
ben de ser iguales al nimero de elementos de la muestra.

c¢) Estratificade.- Que los elementos sean homeogéneos y que tepgan
caracteristicas comunes.

d) Distribucién en el muestreo,- Toma en censiderncidn dos ospec-

tos:

1.~ A través de las medias muestrales, para lo cual sc debera-

tomar en cuenta lo sipguiente:

- La medis de las medias.- Es el valor esperado de la media-
muestral,

- La media de las medias mucstrales es igual a la media de -
la poblacidn,

2.- Las proporclones pnblacionales,



De acuerdo a lo anterlormente expuesto, puedo decir, que cuando no se co-
noce el nimero tota! de elementos que integran & la poblacién puede utili
zarse ya sca el método de las medias muestrales o el método de las propor
clones poblacionales en donde todo se establece en funcién de la probabi-
lidad de acjerto y fracaso; lo cual dependerd del comportamiento de los -

datos.

c) Errores debidos y no debidos al muestreo,

El error en el muestrec es deblde principalmente por:

1} El sesgo de los estimadores.- Errores en el muestreo,
Los errores no debidos al muestreo son:

1} Error en la observacidn o mediecién,

2} Sesgo en la seleccidn,- Se ticne un mal julecio en cuanto a la selee—-
¢ién adecuada de la muestra.

3) Error por equivocacidn,- Son todos los errores que se cometen.

4) Fallas en la [nformacién,

Cabe hacer notar gue para el caso de poblaciones muy grandes, complejas—
0 que no s8 sepa con exactitud el nimero total de éata, debe cmplearse el
tamafic de la muestra, en caso contrario, puede y es més recomendable to--
mar en conslderacién a todes los elementos de la poblacidn, obteniéndose-

con ello un alto grado de precisidén y conflabilidad en los resultados,

4.3 Aplicacién del Cuestionario,- Puede decirse que la aplicacién del --
cuestionario es la parte més importante de la investipacidn, ya que-
es la aplicacién prictica y conaolidacién del esquema tebrico-concep
tual, form:lado para el desarrollo y obtencién de resul tados dando -
as{ respuestn y solucidn al problema planteado; para ello, nas apoya

mos ¢n €1 tamafio de la muestra.

Las partes que interviencn son:

a) Encuestador.- Persona que interroga para llevar a cabo una encuesta.
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b)r

c)

Encuesta.- Averiguacién de la opinién dominante sobre una materia-

en particular, per medio de preguntas formuladas a través de un ---

cuestionario.

Encuestado.~ Persona o personas que se encargan de contestar el ---

cuestionario,

Ademfs del cuestionaric, existen atras Lécnlcas que deben tomarse en con

gideracidn para hacer mis fidedignos los datos,

Entrevista.- Consiste en un encuentro concertade entre dos o mis per—
s0nas para tratar un asunto en particular, en éste caso se trata -
del problema planteado en la investigacioni es el paso previo a la --

apllcacidn en si del cuestionario.

Observacidn directa.- De los hechos y fenémenos relaclonados con la -

investigacién,

4.4 Anflisis y Esquematizaci6n de la Informacién.- Una vez aplicado el-

cugstionario, se procedo a efectuar el andlisis de la informacién -
contenida en cada uno de ellos, suxilifindonos para tal efecto de la
téenica de tabulapcidn, la cual puede ser manual {cuande el nimero =
de prepuntas centenidas en el cuestionario no presenten mayor com—
plejidad), o a través de ia sistematizocidn automatizada de los da-
tos por medioc del computador {cuando el mancjo de los datos es muy-

complejo, que mapualmente no se podrian obtener los resultados).

Para el andlisis y csguematizacion de la informacidn obtenida de ceda -~

uno de los cuestionarios, se van a tomar en consideracidn leos siguientes

pasos:

1.- Organizacidn de la infermacidn.

2.~ Revisibn,

3.- Anadlisis,



4,=-
LT

Gem

7.-
8.~

Elaboracién de cuadros estadistlicos,

Tahu;gclbn de la informacién, -

glaborpcién de griificas.

Interpretacién, |

Presentacién de resultados,

1.- Organizacién de la informacién.- Consiste en separar los cuestio
norios de acuerdo a las caracter{sticas que presentaban ambos --
cuestionarics, dande asi lugar a la formocidn de bloques.

2.~ Revisidn.- Se establece una revisidn preliminar de la informacién
contenida en cada uno de los cuesticnarios, para observar si to-
dos habian sido contestados en su totalidad o si se tuvo algin -
problema en cuanto a su llenado.

3.~ Apélisis,- Se analiza cada una de las preguntas con respecto a-
la muestra.

4.~ Eloboracién de cuadros estadisticos.- Es una herramienta estadis
tiea, que auxilia en la presentacidén y sistematizacién de los da
tos contenidos en coda uno de los cuestionharios, sobretodo - para
el primer cuestionario denominade "Caracteristicas del Comporta-
miento del Directivo', cuyo nimero total de preguntas fue de 17;
para el cuestionario denominado "Descripcién de la Eficaciay-
Adaptabilidad del Lider (ideal)", ya sc¢ tienen elaborapdas de an-
temanc 2 tablas:

La primera tabla se refiere a la "Deterpinacién de Diversos Esti
log de Direccibn ",

La segunda tabla considera la "Determinacion de las Posibilidades
de Adaptacitn, en cuanto al Estilo de Direccién".

5.- Tabulacidn de la informacién.- En el caso del primer cuestiona--
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rio fue la agrupacidn de respuestas aflnes y no afines de cada -
una de las respuestas encontradas en cada pregunta; dicha agrupa
cion, estad{sticamente hablando se denomina frecuencia, es decir

el nimera de veces cn ias que se repite un evento.

Para el caso de! cuestionario "Descripcién de la Eficacia ¥y --
Adaptabilidad del Lider {Ideal)", se procedlid a darle a cada »-
respuesta ¢l nimero que le correspondia de acuerdo a las situa-—
ciones presentadas en el cuestionariec y las alternativas de ac--
clén; una vez hechn lo anterior, se posan los resultados al cua-

drante correspondiente,

1.- Cuadrante — Alta Tarca - Bajas Relaciones,
2.~ Cuadrante -~ Alta tarca - Altas Relaciones.
3.~ Cuadrante - Altas Relaciones - Baja Tarea.

4,=- Cundrante — Bajas Relaciones - Baja Tarea.

Elaboracién de graflcas.~ En este caso han side utilizadas para

el primer cuestionario denomlnado "Caracteristicas del Comporta

miento del Directive", graficas circulares y de barras para facl
litar y dar mayor claridad y objetividad a la Informacidn conte-
nida en cada uno de los cuadros estadisticos; para el segundo ~-
cuestionarioc denominade "Descripcién de la Eficacfa y Adaptabi
lidad del LIder {Ideal}", se ha utilizado el modelo tridimensio-
nal de eficacia e¢n el dirigente dando asf una esquematizacidn a-

los datos obtenidos de las tablas Iy II,

Interpretacidn, - La interpretacién se hace tomando como base los
datos graficados, ya que ello facilita la respuesta que habra --
de darse a cada una de ellas, lo cual requicre de un andlisis mi
nucioso tanto de las preguntas como de los dates obtenidos, es -
decir, debe existir una osociacidn légica entre ellos para que -

Ios resyltados sean del todo conflables,



8.~ Presentacibn de resultados.- Esta parte serd tratada ampliamente en
el punto 4.5.5 Interpretactén de los Resultados obtenidos del Anall

sis, de ésta investigacién,

Como su nombre lo indica, la presentacion de resultados, marca la pauta
que ha de seguirse en cuanto & le realmente encontrado en la investiga--
clén de campo, como lo que se esperaba encontrar en el momento de formu-

lar las hipétesis que dieron origen a la investigacién,

A continuacién he diseflado un diagrama conteniendo los "PASOS METODOLO--
GICOS EMPLEADOS PARA EL ANALISIS Y ESQUEMATIZACION DE LA INFORMACION', -

mismo que presento a continueclén.
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PASOS METODOLOGICOS EMPLEADOS PARA EL ANALISIS Y ESQUEMATIZACION

DE LA INFORMACION

ONGANIZACION
DE LA
INFORMACION
REVISION
ANALISIS
ELABORACION TABULACION
DE CUADROS DE LA
ESTADISTICOS INFORMACION
ELABORACION
DE
L_GRAFICAS

"

INTERPRETACTON

PRESENTACION
DE
RESULTADOS




4.5

4.6

Interpretacidn de los Resultados obtenidos del AnAlisis.- En este-
cago Be trata de hacer una interpretacidn del comportamiento de -~
los resultades ohbtenidos en cada una de las graficas, resaltanda -
los aBpectos méas relevantes que darén la pauta a 1a soluclén del -

problema planteado en la investigacién,

La interpretacién de dichos resultados deberd ser lo mis objetiva-
y clara, apegéndose s8lo a los resultades que arrojan las gréficas,
para llegar de ésta manera a determinar conclusiones vilidam, vera

ceg y oportunas.

Prueba de Significaclén de HipStesis.- Para poder llevar a cabo es

ta prueba, tomé en consideracién las siguientes etapas:

1.- Establecer la hipbtesis nula y las hipétesis alternas.

2.~ Establecer los supuestos implicados en la prusba,

3.- Especificar los riesgos que sec van a carrer.

4.—- Determinar los reglones criticas (rechazo y aceptacién},

5,= Calecular la prueba estad{stica.

6.- Comparar los valores obtenidos en la etapa 5, con los valores
criticos encontrados en ln etapa 4, para declidir sl se debe -

aceptar o rechazar la hipotesis nula.
Estas etapas serén desglosadas en su oportunidad.
Presentacién de Resultados.~ Despuéa de la prueba anterior, se da-

a conocer cufl de las des hipbtesis (nula o alterna), es la que ha-

sido aceptada, dando asfi validez a la investigacién.
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4,2 Establecimiento del Marco de Referencia.

A continuacidn presentn las caracteristicas que consldern debe tener un-
huen lider en la conduccidn del grupo, las cufiles han side derivadas del
marco teérico-conceptual comprendidn en los capitulos I, 11, y 111 de -
la presente investigacldn; para gue asf pueda llevar a cabo de manera —-
eficaz y eficiente las funciones y respensabilidades gue le han sido en-
comendadas dentro de la Organizacion, en cuanto a 1a manera de relacio--
narse ¢on sus subordinados en el cumplimiento de sus actividades; de ahi
gque el jefe debe saber ejercer de la manera mas adecuada, su pader, li--
derazge y autoridad ya que al Saber complementar cada unc de estos aspec
tns, el trate con sus subordinadns seri cada vez mejor y habri una mejor

integraci6n entre los mismos,

Las caracteristicas que un buen lider debe poseer en cuanto al ejercicio
del Poder, Liderazgo y Autoridad, en relacién a sus subordinados, se tie

ne lo siguiente:
El Poder, que el lider debe ejercer debe ser:

1.,- Legitimo, basado en la autoridad gue le da el carge que ejerce,
2.~ El ejecutivo debe estar preparado, es decir, contar con una cerrera
universitaria o su equivnlente que le permita desarrcllar sus acti-

vidades de la mejor manera posible. (Poder experto}.

3.- Tener clerto carisma o despertar simpatia y sgrado por parte de sus

subordinados. (Poder carisméatico).

4.~ Asumir una actitud de premiador cuando as{ lo ameritc el caso; 80—~
bretodo, para despertar el interés y la motivacién de sus subordina

dos. {Poder Corismaticoel}.

B.- Ser flexible y-no coercitive con sus subordinados, {Poder coerciti-

vo).



S El Liderazgoe que el i;def debe ejercer:

'10"'. :

30“

Bo-

9.~

100"'

1l.-

12,-

'iﬁflﬁeﬁpia;lhbaiﬁivﬁmenié al grup6 de trabajo para impulsar su desa

rrollo de manera conjunta.

Motlvar a los subordinados, en cuante al desarrollo de sus activida

des,
Controlar a los subordinados, sin despertar inconformidad entre los

mismos.

Supervisar el trabajo de los subordinades, sin que se slientan mal -

por ollo.

Tener seguridad y aplomo en lo que él dice y hace.
Contar con valores propios, sin imitar a nadie.
Crear conflanza entre los subordinados.

Generar hentimientoa de seguridad ante una situacidn de incertidum-

bre.
Fomentar la capacidad de los empleados para gue acepten los camblos.
Propiciar el trabajo en equipo, haciendo que éste sea equitativo,

Mejorar la calidad en la toma de decisiones, a través de la parti-

cipacién que en un momento dado puedan tener los subordinadoes.

Facilitar el desarreollo individual de los empleados, fomentando en

tre ellos la capacitacién.

En cuanto al ejercicio de la Autoridad, el l{der debe:

1.~

Tener objetivos claramente definidos y darles difusién para que los

conozcan los subordinados.
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2.- Generar entusiasmo entre los subordinados para que puedan emprender

cualquler actlvidad.
3.~ Fomentar amistad y afecto entre los subordinades.

4,=- Poseer conocimientos téenicos, que permitan el adecuads desarrolle

de las actividades.

5.~ Tener integridad en cuanto al trate justo que debe dar n los subor

dinados, sin que para ello exlsta el favoritismo,

6.« Poseer habilidad para ensefiar a los subordinades, aquéllos aspec--
tos técnicos del trabajo que as{ lo requieran o que el subordinado-~

no haya entenido.

7.- HNo anteponer barreras en la comunicaclén entre &1 y sus subordina-

dng, sino estar siempre dispucato al diélogo.

8.- Delegar responsabilidades entre los subordinados, fomentando de és

ta manera su participacidn.

9.~ Saber ejercer el mando de tal manera, que permita la flexibilidad-

para con sue subordinados.

10.~- Tener experiencia en el manejo de grupos, o al menos saber condu--
cirlos adecuadamente tratande de evitar conflictos o malentendidos,

entre los subordinados.

A contlinuacién presento un cuadro conteniende las "CARACTERISTICAS RELE-
VANTES QUE EN RELACION A PODER, LIDERAZGO Y AUTORIDAD DEBE TENER UN BUEN
DIRECTIVO", el cunl he disefiado con la finalidad de dar una idea més cla

ra de lo anteriormente expuesto,



DAD DEBE TEMER UN BUEN DIRECTIVO.

CARACTERISTICAS RELEVANTES QUE EN RELACION A PODER, LIDERAZGO Y AUTOﬂi)

_P0O0DER

LI DERAZCED

ANTONRTINAD

Legitimo,

Conacimientos teérico-pfact)
cos,

Carismitico,

Premiador.

Flexible.

Informacién positiva.

MHotivador,

Controlador,

Supervisor,

Canflanza en sus subordinados,
Sepuridad ante una altuacidén de
incertidumbre.

Facilitar el desarrollo indivi-
dual,

Pesarrolliar el trabajo en equi-

po.

Objetivos claramente definides.
Amistad y afecto.

Ko anteponer barreras a la co--
municacibn,

Dolegnr.

Mandar.

Experiencia en ¢l manejo de gru-

pos.
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4,3 Objetivo de la Investigacién de Campo,

El nbjetivo de la presente investigacién de campo es: -

"Recopilar, analizar y esquematizar la informacidén obtenida de -

la eplicacién de los cuestionarios, cuyes resultados servirén pa

ra lievar a cabo la comprobacién de las hipdtesis planteadss'y -

asi poder dar validez a ia investigacidn".

A continuacién presento un cuadro sinéptico que permitira conocer la de

finicién y enfoque de cada uno de les elementos que lo integran.

DEL OBJETIVO

CUADRO SINOPTICO QUE CONTIENE LOS ELEMENTOS

ELENENTO

DEFINICION

ENFOQUE

-~ Recaopilar.

" - Analizar,

~ Anfilisls,

"..luntar, recoger o
unir diversas ¢osas a

veces rasumidas,.."

", ..Hacer anflisis de

una cosd.,.'"

. ..Examen detallado de
los hechos para conocer
gus elementos constitu=

tives, sus caracteristi

Recoger datos u opinio
neg a través de la apll
caclén de cuestionarios

en el érea bajo estudio.

Examen detallado de la

informacién proporcio-
neda de cada uno de loa
cuestionarios aplica~-

dos en el érea bajo es

tudio,



ELEMENTO

DEFINICION

ENFOQUE

- Cuéstionarlos.

Esquematizar,

" Informacidn.

HipGtesis.

cas representativas, asi
como sus interrelaclones-
y la relacidn de cada ele

mente con el todo..."

*,..Representar una cosa

en forma esquemética...”

".v.Conjunto de datos --
procesados que se presen
tan para dar a conocer el
cemportamiento de hechos-
y fendmenos y apoyar la -

toma de declsiones..."

"...Es un conjunto de pre
guntas escritas, predefinji
das y secuencladas que tie
nen como finalidad obtener
datos para upna investiga---
cibén., "

",..Es una suposicidén que -
responde tentativamente a -
la resolucién de un proble-

ma,.."

Una vez analizada la -
informacién, se proce-
derf a esquematizarla-
a través de cuadros es
tadf{sticos y gréficas,
para observar el com--
portamiento de los da-
tos obrenidos de la --
aplicacién de los cues

tionarios,

Los datos procesados--
permitirén la comproba
cifn de las hipbtesis-~

planteadas.

Para los efectos de -
ésta investigaclén, -
van a ser utilizados-
cuestionarios, lo cual
permitira cobtener da-—
tos confiables, veraces
¥ oportunos para los -

fines de la misma,

Es una idea tentativa.
sujeta a comprobacién,
a trovés de una inves-
tigacién ya sea documen
tal o de campo,
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4,4 Planteamiento de Hipdtesis (Hula y Alterna).

\.
Para lons efectos de este estudio se han planteado una Hipbtesis Nula y -
una Hipétesis Alterna, mismas que estarén sujetas a comprobacién a tra--
vés de los resultados obtenidos y de ésta manera aceptar la hipdtesis -~

que daré vqlidez a la investigacidn,
Como Hip&tesis Nula (HO). se planted la sigulente:

HD: EL ESTILO DE LIDERAZCQ ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, NO INFLUYE EN EL-
COMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS PARA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVE
DADES.

Las variables son:

a) vVvariable Independlente (Causa): Sea cual fuere el estilo de lideraz-

go adoptado por el dirigente.

b) Vvariable Dependiente (Efecto): No influye en el comportamientc de sus

subordinados para el desarrolle de sus actividades,
Como Hip6tesis Alterna (Hl), se planted la sigulente:

le EL ESTILO DE LIDERAZGO ADOPTADO POR EL DIRIGENTE, SI INFLUYE EN EL-
COMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS PANA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVI

DADES.

Lag varlables son:

a) variable Independiente (Causa): El estilo de liderazgo adoptado por-
el dirigente.
b) variable Dependiente (efecto): Sf influye en el comportamiento ---

de sus subordinadeos para el desarrollo de sus actividades.



4.5 Desarrollo de la Investigacidn,

4,5,) Elaboracidn del Cuestionario.

Pafa el desarrollo de la presente investigacién se ha considerado necesa
rio utilizar dos cuestionarios, por as{ convenir B los requerimientos de

la misma.

El primero de ellos dehominado "Caracteristicas del Comportamiento del -
Directive", se elabord conteniendo 17 preguntas cerradas con tres alter-
nativas, de las cualeg sHlo una prodré dar respuesta a dichas preguntas -
reflejando as{ el tipo de liderazgo adoptade por el lider o diripente en
1a conduccién del grupo fermal. Este cuestionarioc ha sido tomado de la-
investigacién cuyo tftulo se denomina "Poder, Liderazgo y Autoridad en -
la Organizacién, (Un enfoque préctico}", la cual fué considerada como -~
trabajo final de la ssignatura "Comportamiento Humanoc en las Organizacio
nes", en el que participaron un grupo de cince personas del que yo formé

parte.

El segundo cuestionario es una versidén breve y simplificada de la origi-
nal, el cual no eaté estandarizado; sin ombarge, cabe aclarar que éste -
ge utiliza para fines didfcticos y no para fines de investigacidn y se -
refiere a la "Descripeidn de la Eficocia y Adaptabilidad del Lider ——w—
(Ideal}", el cual tiene como finalidad que el entrevistado se involucre-
en cada una de las doce aituacicnes que se presentan, ya que al elegir -
la alternativa mis conveniente Se estard describiende el comportamiento-

de la persona de acuerdo & la situacidn presentada,

Cabe hacer notar, que en cada situpcién los conceptos sefialados, se dehen
interpretar en funclén del ambiente y circunstancias en las que la per-
sona entrevistada asumirf{a en un momento dado, en un rol de liderazgo; -
éste cuestlonaric fue proporcicnado por la profesora M, P, Laura Flores-
Rivera, como un ejercicio para la clase de “Comportamiento Humano en las
Organizaciones" impartida por ella, por consiguiente y dadas las caracte

ristlcas que presenta éste cuestionario, considero pertinente incluirlo-
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en la presente investigacién ya que de alguna manera, se relaciona con -

el tema que se esti tratando dentro de la misma.

Ambes cuestionarios permitirdn determinar el estilo de liderazgo que con
mayor Trecuencia se ejerce en la conduccién de los grupos formélés exis-
tentes en la Organizacién, en éste caso se trata de un organismo‘pﬁbli—
co denominade Subcontraloria de Control, dependiente de la Contraloria -

Interna de la Secretarfa de Comunicaciones y Transportes.

Cabe hacer notar que ambos cuestionaries carecen de pruebas de validez y
canfiabilidad, ya que sélo han sido probados con un grupo pequefio de per
sonas, ‘ B

Enseguida se presentan ambos cuestionarios:

— CARACTERISTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO,

- ADAPTACICN DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER (IDEAL).



CUESTIONARIO

CARACTERISTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO

Objetivo: Determinar lps caracteristicas y comportamiento del directivo~

en relacién al ejerciclo de su poder, liderazgoe y autoridad, en la conduc

" ¢ién de los grupos formalas existentes en la Orpanizacién,

Puesto que desempefia actualmente;

Marque con una "x" la respuesta que consldere conveniente.

1.- ¢Qué tipo de eatudios tiene su jefe?

a { )} Estudios Profesionales en: Licenciatura, ()
Posgrado, [
otro, {)

Anote el nombre completo de la carrera o posgrado, seglin sea el caso.

b { ) :La experlencia laboral de su jefe la congidera?
ai) Amplia,
b{) Regular .
c () Insuficiente.

el ) ¢Los conocimientos tedrico- pricticos que su jefe desarrotla en -

el aspecto laboral los congldera?

af{) Amplios, b () HRecgulares, ¢ { )} Insuficientes,

2.- glLas Ordenes que recibe de su jefe, lag considera?

a { ) Flexibles. b () Inflexibles, c{ ) No opina,
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iSlente que la presencia de su jefe?

3.~
"a () Le agrada,
b () Desagrada,
¢ {) Le es indiferente.
4,- ;L influencia que ejerce su jefe, hacia su personal la considera?

a { ) Buena,
b { } Regular,
e () Mala,

5.~ 4 Se slente motivado por su jefe?

5i () No ()

a { ) Bastante. LPorque?:

b { } Regular,

c{ ) Poco.

6.~  4El control que ejerce su jefe dentro del grupo de trabajo, lo con

sldera?

a ( ) Estricto.
b { ) Flexible,
e { ) Inflexible.

7.~ ¢Cuando su jefe supervisa su trabajo?

a { ) Lo estimula y le da confianzo.
b { ) Le resuelve las dudas,
{)

Lo limita y no permite que le hagan observaciones,
8.~ (En el desarrollo de las actividades, su jefe?

a ( } Confla en la opinidn de sus subordinades,
b () Toma en cuenta la opiniédn, pero silo de unas cuentas perso-

nas,



10.-

1.~

12,~

13.-

14.-

¢ { ) S6lo la opinidn del jefe es la que cuenta.

iGeneralmente qué actitud asume su jefe, ante los problemas que ee-

ie plantean?

a { ) Resolutiva.
b () vacilante.

c { } HNo resuelve.

¢Su jefe fomenta o permite que su perscnal se capacite o desarrolle?

a () Como si le interesa, da facilidades para ello.
b { )} S6lo s la orden proviene de su superior.

c { ) WNo le interesa que su personal se capacite.

iA su jefe le interesa que el trabajo se lleve a cabo en equipo?

a () Para que todos participen y Este sea equitativo,
b { ) Sblo le interesa el desarrcllo individual.

¢ { ) Sb6lo le interesan los resultados.

2E1 o los ohjetivos tanto del frea como del puesto que ocupa, le --

han sido comunicados por su Jefe?

a ( } De manera clara y objetlva,
b { ) De manera verbal y muy confusos.

¢ ( ) Nunca se los ha dado A conocer.
:Como son las relaciones leborales que lleva con su jefe?

a () Amistosas,
b ( ) Formales.

¢ () Le es indiferente.

iLe es fAcil comunicarse con su jefe?

a [ ) Clara y objetivamente.
b ( ) Sélo da oportunidad de resclver dudas,

¢ { } Nunca tiene tiempo para atenderlo,

202
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15.~ sEn caso de ausencia, hay alguien que supla a su jefe?

a ( )} Como cuenta con personal capacitado, cualquiera lo puede su-
plir,
b ( } S6lo el jefe inmediato superior puede hacerlo.

¢ { ) Como no puede delegar, es muy raro que falte.

16.- ylas érdenes que le da su jefe para la ejecucién de su trabajo, --

las considera?

a {( ) Comprensibles,
b { ) Poco Comprensibles.

c{ ) No elaras,

17,~ Considera que su jefe en el manejo de grupes? : .

a { ) Denota experlencia,

b ( ) Muestra poco interés,

e ()] No le lnteresa,



DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER {DEAL)

AUTORES: Paul Hersey y Kemncth H. -~
Blacchard.
TRADUCIDO Y ADAPTADO DE:

The Annual Handboock for Group Faclli-
taters. J. William Pfeiffer y John E.-
Jones, Eds. La Jolla, Ca. University -
Assoclates, Publishers, Inc., 1976,
TRADUCCION Y ADAPTACION: Dra. Ma. Isa-
bel Rodriguez Lamarque,

Diviaién de Estudies Superiores, Facul
tad de Contaduria y Adninistracién, --
UN.AM.

INSTRUCCIONES: Presuponga que estd involuerade en cada una de las slguien
tes doce situaclones. LEA cuidadosamente cads reactivo y PIENSE en lo gue-
haria usted eon cada una de las circunstonclas descritas; enseguida ponga -
un CIRCULO alrededor de la letra correspondiente a la alternativa que con-
sidere que describiria més cercanamente su comportamiento en la situacién-
que se le presenta, Elija dnicamente una alternativa y circule sélo una -

letra,

En cada sltuacién, interprete los cenceptos clave en funcidn del ambiente-
y clrcunstancias en que mis [recuentemente considere que usted asumirfa un

rol de liderazgo,

Asi, por ejemple Bi un reactivo menciona a subordinades y usted plensa que
su ejercicio del liderazgo es mis frecuente como ejecutivo industrial, en-
tonces considere a su "STAFFY como subordinados. Sin embargo, Bi plensa -~
que asume mas claramente un rol de lider en sus funciones de padre, enton-

ces plense en sus hijos como sus subordinados. Si es maestro, con-
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sldere

a sus alumnos come si fuer@n sus subordinados,

NO camble su marco de referencia situacional, de un regctivo a otro. Si-

desen examinar su comportamiento coms lider en diferentes contextos uti-

lice varios ejemplares del DEAL.

1. Sus subordinados no han respondide o sus conversaclones amistosas y-

a su cvidente preocupacidn por el bLienestar de ellos. La productivi

dad esta bajando vertiginosamente,

A. Enfatiza el uso de procedimientos uniformes y la necesidad de —-
que se ejecuten las tareas.

B. Estd disponible para entablar el dialoge pero no ejerce presién-
para ello.

C. Dialoga primero con los subordinados y luego f1ija metas,

D, Evita intencionalmente el intervenir.

2. La eficiencia observable de su grupo se ha incrementado. Usted se -
ha cerciorado de que todos los miembros del mismo conozecan blen sus-~

roles y hormas de trabajo.

A,

c‘

Entabla una interacidn amistosa pero continua asegurdndese de -

que todos los miembros ¢onozcan bien sus roles y normas de traba

Jo.
No toma ninguna accidn definitiva.

Hace tade lo posible parn que el grupo se sienta importante e in

teresado.



0. Enfatiza la importancia de las fechas limite y las tareas.

Algunos miembros de su grupo son incapaces de resolver un problema
por s8i migmes. Normalmente, usted los ha dejado soles, E1 desem-

pefic del grupo y las relacicnes interperscnales han sido buenas.

A, Interesa al grupo y juntes se dedican a l1a solucién de los pro
bliemas.

B, Dejs al grupo que lo resuelva por si solo,
C. Actua con rapldez y flrmeza para corregirlo y redirigirlo.

D. Anima al grupo a trabajar sobre el problems y se nmuestra acce

" aible para el dlilogo.

Usted esti considerando realizar un cambio importante. Sus subor-
dinados tiencn un magnifico historial de logros y respetan la nece
sidad del cambio,

A. Permite que el grupo gse invelucre en el desarrollo del camblo,
pero no presiona,

B. Anuncia cambios y los implementa con una supervisidn estricta.
C. Permite al grupo formular su propia directriz.

D. Incorpora las recomendacionas del grupo pero dirige el cambio.

El desempeifio de su grupo ha venido decayendo durante los Gltimos -~
meses., Los miembros no se han preccupado por cumplir con los obje
tivos continuamente necesitan recordatorios para efectuar sus ta--

reas a tiempo. La redifinicidn de roles ha ayudado en el pasado.

A, Permite al grupo formular su propia directriz.
B. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerclora de que
se cumplan los objetivos,

C. Redefine metas y supervisa cuidadesamente su realizaclén.
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D. Permite la participacién del grupe para [ijar las metas pero no

presiona.

6. S5Se enfrenta a una situacién que funciona eficientemente. Su prede-
cegor fue un administrador que dirigia con mucha firmeza. Usted -
desea mantener la productividad pero querria comenzar a humanizar -

el ambiente,

A. Hace todo lo posible para que el grupo se slenta interesado ¢ -

importante,
B, Enfatiza la importancia de las fechas limite y las tareas.
C. Evita intencionalmente ¢l Iintervenir,

D. Conslgue que el grupo participe en la toma de decisiones pero -

s¢ cerciora de que los objetives se cumplan,

7. Usted estd considerando el realizar camblios importantes en la estrug
tura de sy organizacién., Los miembros del grupo han hecho sugeren-
cias acerca de los cambios necesarios. El grupo ha demestrado fle-

xibilidad en su actuacidn diaria.

A. Defline el camblo y supervisa culdadosamente,

B. Adquiere la aprobaclén del grupe respecto al camblo y permite -

que sus integrantes organicen su implementaclidn.

C. Estad dispuesto o realizar los cambios recomendados pero mentie-

ne el control de su implementacién.

D. Evita la confrontacidn y deja las cosas como estén,

8. La productividad y las relaciones de grupo son buenas. Usted expe-

rimenta cierta inseguridad ante su falta de direccidn del grupo.



A. Deja al grupo tranquilo.

B. Discute la asituacién con el grupo y luego inicia los cambios
necesarioes.

C. Toma las medidas necesarias para encaminar a sus subordinados
a trabajar en un sistema bien definido.

D. Cuida de no perjudicar las relaciones jefe=-subordinados hacien

do exceslvo uso de autoridad,

Su superior le ha designado para encabezar un comité de trabajo, que
estd muy atrasado en presentar las recomendaclones de cambio solici-
tadas, E1 grupo no tiene un concepto clara de sus metas. La asis--
tencia a las sesiones ha sido mediocre. BSus reuniones g8e han conver
tido en eventos soclales, Potencialmente tienen el talento necesa—-

rio para ayudar.

A. Deja gue el grupc lo resuelva.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cerciora de que-
los abjetivos se cumplan.

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su ejecucibn.

D. Permite que el grupoc se Involucre en la fijacién de las metas pe

ro no lo presiona.

10.

Sus subordinades, de ordinario capaces de asumir responsabilidad, no
estan respondlendo faverablemente a su reciente definiclén de las -

normag.

A. Permite que el grupo partlcipe en la redefinicién de metas pero-
no lo presiona.

B. Redefine normas y supervisa cuidadosamente su aplicaclén,

C. Evita la confrontacidn al no ejercer presién alguna.

D, Incorpors las recomendaclones del grupo perc se cerclora de que-

se cumplan las normas,
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11. Se le ha ascendido a un nuevo cargo, El supervisor anterior no ge -

involucraba en los nsuntos de su grupo, El grupo he manejade adecua
damente las taereas y su propia direccidén. Las interreclaciones del -

grupo son buenas.

A. Toma las medidas necesarias para orientar a sus subordinados a -
trabojar en un sistema bien definido.

B. Invelucra a sus subordinados en la toma de decisiones y apoya —-
las contribuciones valiosas,

C. Analiza el rendimiento previc del grupo y luego examina la nece
sidad de aplicar nuevos procedimlentos,

D. Contimia sin ocuparse del grupno.

12

Informaciones recientes indican la presencia de algunas dificultades
internas entre sus subordinados. E1 grupo cuenta con un historial -
admirable de logros. Sus integrantes han cumplido eficientemente ~=
con las metas a largo plazo ¥ han trabajado en armonia duronte el pa

pado afio. Todns estan bien calificades para sus tarcas.

A. Ensaya su solucidn con los subordinados y analiza la necesidad -

de nuevos métodos.

B. Permite que los integrantes lo resuelvan por si mismos.

C. Actia répida y lirmemente para corregir y reorientar,

D. Esté disponible para el dialego culdando de no dafar las relacio

nes entre jefe y subordinado.




210

4.5.2 ' Determinacién de la Muestra,

Fara los efectos practicos de esta investigacién, el célculo de la mues-
tra, se determind a través de la estimacién de una proporcién poblacio--
nal; la relacién existente entre la propercién poblacional "B" y la dis-
tribucién en @l muastrec de la proporcidén "p", puede ser observada, me—-

diante un bosquejo de la curva normal,

La curva normal muestra el sigulente intervalo de confianza:

Margen de Error.

-E +E
L
. “b-z P—p pez Vp—-
| Rango e ]
L 1

Donde:

p = proporcién muestral,
Pp = error estindar de la proporeldn poblacional.
Z = nivel de conflanza, esta dado su valor por el érea bajo la curva nor

mal.

El esquema anterior muestra el Area bajo la curva normal, la cual estd -
delinitada por un intervalo de confianza gque va de “p-Z VE‘ " hasta —--
vo+Z B " y en el cual esperamos que se encuentra la mayor parte de --
los datos y sobre todo la proporcion poblaclonal; asi mismo se tieno en-
. ambos extremos un margen de error (E} ya que la proporcidn poblacional -

puede caer en cualquiera de loa dos intervalos.

Cabe hacer notar que en este caso, se trata de una poblacidn finita por-
que se conoce el nimero de elementos de la poblacidn; por coneigulente,-

la férmula estadistica que se ha utilizado para determinar el tamafio de-
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la muestra es:

Donde;

MOTNZD

La determlnacién de la muegtra es la siguiente:

Datosn Férné.lla
N .ZPQ)

n=? nN-L  E°

N = 128

7=9.73%=23 41 .z

Nel

P=58%=.,5

Q=50 %=.5

E=10% = .1

Nimero de elementos de la muestra.

Nimero de elementos de la poblacién,

Nivet de confianza.
Probablilidad de aéxito.
Probablilidad de fracasgo.
Margen de error.

Desarrollo

[: 128-1

2 o)L, s]
(0 132

(3) {. 5}( 5]

§

(0.1)° /
[;_2_3 . _9(.025) ]
n=127 .00 |
1.l .9 (0.25)
127 0.01 _J

n= (1.007874) {2.25/0.01)

{140.00787401)({2.25/0.01)

n= (1.,007874)
1+0.00787401

(225)
{225)

=
1]

226.77165
2.77165

8r.m2 = 82

=
I



Una vez gue se ha caleulado el tamaflo de la muestra, se procede a determi——
nar si €] nimero de elementos de la muestra es representativo de la pebla--

cién, a través del siguiente procedimiento:
$p (2) TE Sn
Donde:

Sp = Error estindar de la proporcién poblacional.

Nivel de confianza.

n

Margen de error,

n Tamafic de la muestra.

La expresidn anterior indieca que: el resultada de multiplicar el error estén
dar de la proporcisn poblacional {Sp) por el nivel de confianza (Z), debe -
ser menor o fgual al margen de error (E) lo cual va a implicar que el tamafio
de la muestra sea adecuado o no; en caso de que el resultado de la multipli
caclén entre los estadfsticos, sea mayor al margen de error (E}, indica que
el tamafio de la muestra no es representativa de la poblacién, por lo que de

beré calcularse otra muestra que si sea representativa de la poblacién.

Aplicando lo anteriormente expuesto al caso que nos ocupa se obtiene lo si-

guiente:

Datos Férmula Desarraollo
5p = ? Sp= pa Sp = {.5) {.5)
p =50%=.5 n-1 82-1

q =50%=.5

Z =99.73% =3 sp (2) €E Sn Sp =\ |0.00308641

E =10%=.1

n =82 Sp= 0.05

0.05(3) £ .1 >82

0,15 £ .1 82
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En este caso la diferencia que existe entre el error esténdar y el nivel
de conflanza, no es muy significative, por lo que se puede dar por vali-

do e] temafio de 1a muestra.

A enntinuacién se pracede a efectuar el cfilcule del intervalo de conflan
za, en el cuai se espera que se encuentre la proporcién poblacional (P),
a través de una distribucidn normal; para ello primeramente se establece
el limite inferior de confianza y el 1i{mite superior de confianza, de --

acuerdo a lo siguiente:

LIcCc=p - 2Z(Sp) =El limite inferior de confianza es igual a la dife-—
rencla que existe entre 1a probabilidad de éxito (p)
y el nivel de conflanza (Z) multiplicado por el error

eaténdar de la proporcidn poblacional (Sp).

LSCap+ 2 {Sp)=>El limite superior de confianza es ipgual a la proba-
bilidad de éxito {p) mis el producto que resulta de-
multiplicar el nivel de confianza (Z) por el error -

esténdar de la proporeildn poblaclonal (Sp).

Datos Formula Desarrollo
p=5%= .5 LIC=p~2 (Sp) LIC = ,5 - 3 {0.05)
Z=99.73 % =3 LSC=yp4+ 2 (Sp) LIC = .6 - 0.15
Sp= 0,05 LIC = 0.35
LIC=35%

LSC = .5 + 3 (0.05 )
LSC = .5 + D.15

LSC = 0.65

LSC = 65 %



Su representacién grifica es la siguiente:

Donde

LIC=_Limite inferior de confianza.

L S C = Limite superior de confianza,
As{ mismo se establece la siguiente condicidn:

35 %< p< 65 %, lo cual quiere decir, que la proporcién va a estar com—-
prendida dentro del intervalo de conflanza, {representado gréficemente
en la parte superior); en el que se ha establecido como l{mite inferior
de conflanza un 35 % y como 1li{mite superior de conflanza un 65 % con una
probabilidad del 99,73 % de conflianza.

o1a
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: 4{5.3 E Apllcacidn de! Cuestionario.

- La apilicacidn del cuestlonarin, constituye el desarrollo practico de la

1hvéstigac16n, por ello es considerada como una de las partes mds impor

" ‘tantes dentro de la misma, ya que de ésta manera se obtendrén resulta--

dos veraces y oportunos que serviran de base a la comprobarnién de 1a hi

pétésis.

Comn ha podido ebservarse, en Ja presente investigacidn, he aplicado dos
cuestionarios, mismns que ya se han dado a conocer en su oportunidad, -
en el punto 4,5.1 "Elaboracidén del Cuestionario”, en la Subcontraleria-
de Control que depende de la Contraloria Interna de la Secretaria de Co
municaciones y Transportes; he elegidn ésta drea, por asi convenir a --
mis intereses y sobretedo por la inquietud que me surgié de saber el ti

po de liderazgo que se adopta en ésta Area por los dirigentes,

Cabe hacer notar que antes de llevar a cobo la aplicacidn de los cuestio
narios de manera definitiva y sigulende los pasos metodoldgices que so-
bre el particular he establecido con anterioridad, es necesario hacer -
una prueba piloto a fin de detectar errores en el contenido del primer-
cuestionartio denominado "Caracteristicas del Comportamiento del Direc--
tivo" y asi poderlo corregir pora cbtener resul tados mucho mds confla-
bles, veraces y oportunos; es éste caso, la prucba piloto ha sido toma-
da de la investigacidén realizada en la asignatura de "Compertamiento Hu
mano en las Organizaciones", {mpartida por la profesora M.P. Laura Flo
res Rivera, siendo esta una de las asignaturasde la Maestria en Adminis
tracién de las Organlzaciones y cuyo titulo es “"Poder, Liderazgo y Auto
ridad en la Organizacion, (Un enfoque practico)", participandes en su -
elaboracidn un grupo de cinco personas de las cuales formé parte, paro-

gser presentado como trabajo linal y asi pnder aprobar esta materin.

En dicha investigacifn, se tomaron en censideracion como resultado de -

la determinacidén de la muestra a 68 personas; los niveles jerdrquicos -
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involucrados en la aplicacién de los cuestionarios fueron:

l.-
2.-
3.-
a,-
.=
6.~

Administrativo.
Secretarial .

Técnico.

Jefes de Pepartamento.
Asesores.

Directores,

Sin embargo, el objetivo del cuesticnario fue centrado hacia los mandos

intermedios, predominantemente Jefes de Departamento.

En el caso del 20. cuestionaric "Descripeidn de la Eficacia y Adaptabili

dad del Lider (Ideal)", no se aplicé ningune prueba plloto ya que sélo-

e ha tomado en consideracidn para reforzar los resultades obtenidos de

la presente investigacidn.

Tomando como marco de referencia lo anteriormente expuesto, puedo decir

que, los nlveles jerérquicos hacia los cuales se enfocd la aplicacién -

de los cuestionarios en la Subcontraloria de Control, fueron los siguien

tes:

1.~
2.=
3.-
4.-
5.-
6.-
7.-
8.-
.-

Subdirector de Area.

Auditor.

Jefe de Departamento,

Jefe de Oficina.

Jefe de Froyecto.

Coordinader de Técnicos Especializados .
Fiscalizador Supervisor,

Analista Especializado,

Analista,

10.- Técnico Especializado.

11.- Encargado de Inventarioes.

12.- Secretaria de Subdirector.
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13.~ Secretaria de Director de Area,
14,- Secretaria de Jefe de Departamento.
15,~ Secretaria,

16.- Taquimecandgrafa.

Con los resultados obtenidns de ésta aplicacién, considero que cfectiva-

mente los cuesticnarios denominados:

a) "CARACTERISTICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO™ Y

b) "“DESCRIPCION DE LA EFICACIA Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER {IDEAL)", cum-
plen con el objetivo de la investigaclén y como se apegan a las condlcio
nes y caracterfsticas del presente estudic, no ha habido mayor problema-

para tomarles como instrumentos en la recopllacidn de informacién.



4.5.4 ANALISIS Y ESQUEMATIZACION DE LA
INFORMACION.

4,5,4,1 Cusadros Estadisticos.

4,5.4,2 Gréificas.



4.5.4,1

CUADROS ESTADISTICOS.

Correspondientes al primer
cuestionaric: "Caracter{s-
ticas del Comportamiento -
del Directivo".



Los cuadros estad{sticos son de gran utilidad por la claridad, erganiza-
cién y sistematizacién con la que presentanla informacién, Por elle a -
continuacién, presento los correspondientes al primer cuestionario "Carac
teristicas del Comportamiento del Directive"; en elles doy a conocer de-
manera logica y sistemhtica siguiendo para ello el orden de las pregun-—
tas contenidas en el cuestionario, el tratomlento dado a los datos cbte-
nidos de las respuestas de cada una de ellas, para lo cual he disefiade -

el sigujente cuadro:

(1)
{2) (1a) (1b)

() i (s) (s)! (73 || ta& ’ (9)

(3)

En donde:

(1}.- Se anota el nombre de “ALTERNATIVAS".
{1a) ¥y (1b),- Se especifican las alternativas contenldas en el cuestio—-
nario,

(2),- Se anota la palabra “CONCEPTO".

(3).- De acuerdo a la pregunta, se cspecifica lo que en esencia se re—-
flere la pregunta. ’

{4).- Se anota el total de cuestjonarios aplicados, en general B2, ya -
que corresponde al tamaiio de la muestra.

{5).- Se anota el porcentaje (%) correspondiente a la sumatoria de las-

columnas (7) y (9).
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{6).~ Se anota la frecuencia (f}; es decir, es el nimero de veces gue se
repite un evento o alternativa.

(?).- Se anota el porcentaje (%)} es decir, el numero relative que resul-
ta de dividir la columna {6) entre la columna (4},

{8).- Sc anota la frecuencia (f); es decir, es el nimero de veces que se
repite un cvento o alternativa.

{9).- Se anota el porcentaje (%); es decir, el nimero relative que resul-

ta de dividir la columna (B) entrc la columna (4).



PERSONAL ENTREVISTADO POR JERARQUIA OE PUESTOS

V.
NO. PUESTO |y %
1 Subdirector de Area. 3 3.6
2 Jefe de Departamento. 12 15.0
3 Jefe de Oficina, 2 2.3
a Jefe de Proyecto. 1.2
S Coordinador de Técnicom Especinliza- 9.0

dos,
6 Fiscalizador Supervisor, 34 41,4
7 Auditor, 3 3.6
8 Analista Especializado, 3 3.6
9 Analista. 1 1.2
10 |{ Técnico Especializado. 5 6.0
11 ||Encergado de Inventarios. 1 1.2
12 ||Seeretaria de Dircctor de Area. 1 1.2
13 || Secretaria de Subdirector. 2 2.3
14 ]|Secretaria de Jefe de Departamento. 3 3.6
15 [\Secrectaria. 3 3.6
16 |{Taquimecanégrafa, 1 1.2
—_—— -
. TOTAL 82 100.0

A continuacién anexo las funciones correspondientes a cada -

uno de los puestos, manteniendo para ello el mismo orden.
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DESCRIPCION DE FUNCIONES

) 8

NO.

PUESTO

NIVEL

FURCION GENERICA

Subdirector de Area.

Jefe de Departamento,

Jefe de Oficina.

Jefa de Proyecto,

Coordinador de Técnlicos Especializa

des,

Fiscalizader-Supervisor.

Auditor.,

Analiste Especinlizado,

Supervisor,

Supervisor.

Supervisor.

Especlalizado.

Especializndo,

Especliallzada,

Eapecializado,

Especializado.

Vigilar el cumplimiento de las actividades relaclona
das con el sistema integrado de control de las unida
des administrativas dependlentca de 1a Secretar(a.

Proponer los lincamientos y procedimientns operat{--
ves, para conselidar la congruencie y eflcacia del -
sistema integrada de control de los unidades adminis
trativas dependientes de la Secretar{a.

Recopilar y analizar 1la Informacidn relacionada con-
el sistemd Integrado de control de las unidades ad--
ministrativas de la Secrotaria,

Renlizar las investignciones en las unidades adminig
trativas, para ¢l slstema Integrado de control de la
Secretari{a,

Coordinar y apoyar la ejecucidn de log trabajos rela
tivos ol sletemn integrado de control por unidad ad-
ainistrativa.

Lievar a cabo la inveatlgacidn relocionada con el -—-
sistema integrade de contrel, a través de entrevista
directa, cuestlomario y observacidn para la recopila
cién de la informagibn. -

Complementar el eatudio y andilisis, a través de la -
aplicacidén de la aud!ltaria operaclonal relacionada -
con ¢l sistema integrado de control,

Elaborar les cuestionaries para la recopllecién de -
la inforpecitn, asf{ como tamblén proporclonar los -
elomentes técnlcos necesarios para ¢l anflisis de 1a
misma.




DESCRIPCION DE FUNCIOMES

y mervicion.

' ™
Na, PUESTO NIVEL FUNCION  GENERICA
4 [| Anallsta, Técnico. Colaborar en la elaboracién del material necesaric =
para llevar a cabo la investigaclén relaclonada con-
el asistema integrado de control.
10|| Téenieo Especlalizado, Técnico, Llevar a ceho las tareas cncomendadas para la inte--
gracibn del sistema integrado de centrol.
11}] Encargodo de Inventarice. Apoyo adminlatrative Llevar a cabo el registro y control del inventario.
y de servicios.
12)] Secretaria de Director de Area. Apoyo a servidores pi- || Organizar la informacién por asunto, tomar dictadao,
blicos superiores, transcriblr mecanogrificamente oflcios y cualquier-
tipo de documentacién de cardcter oficial, ya sca -
para su difusién internn como externa,
13|| Secretaria de Subdirector, Apoyo a servidores pi- || Organizar y mantener actualizado el archlvo, tomar -
blieoa superiores, dictados y transcribir mecanogréficamente informes,-
estudion, ete., para su aprobacidn,
14|| Sccretaria de Jefe.de Departamenta, Apoyo o servidores pi- || Organizar y mantener nctualizado el archivo, tomar -
blicos de mandos medios; dictndes y transcribir mecanogrificamente toda la do
cumentacién relacionada con las actividades desarro-
lladas por ¢l departamento.
15|| Secretaria, Apoyo administrativo y [ Archivar documentos, apoyar la transcripcién mecano-
servicios. gréfica de la informacifn y auxiliar a eu Jefe inme-
diato en las \labores administrativas, inherentes a -
sy puesto.
18(| Taguimecandgrafa. Apoyo adminiptrativo Apoyar meconogrificamente Ya elaboraci6n de todo ti-

po de informacién y documentacién y auxiliar a su je
fe inmediato en las labores administrativas Inheren-
tes & su puesto,

¥
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PERSONAL ENTREVISTADO SIGUIENDO UN

ORDEN CRECIENTE EN LA FRECUENCTA Y PORCENTAJE

NO. PUESTO T %
Fiscallzador Supervisor. 34 4l1.4
Jefe de Departamento., 12 15,0
3 Coordinador de Técnicos Especiali- 7 9.0
zados.
q Técnico Especializado. 5 6.0
5 Subdirector de Area. 3 3.6
6 Auditor, 3 3.6
7 Analista Especializado, 3 3.6
a Secrctaria de Jefe de Departsmento. 3 .6
9 Secretaria. 3 3.6
10 || Jefe de Oficina. 2 2.3
11 || Seeretaria de Subdirector. 2 2.3
12 || Jefe de Proyecto. 1 1.2
13 || Analista. 1 1.2
14 || Encargado de Inventarios, 1 1.2
15 [} Secretaria da Director de Area. 1 1.2
16 || Taquimecandgrafa. 1 1.2
\ TOTAL 82 100.0




Pregunta i.f 4Qué tipo do estudios tiene su Jele?

{a)

226

; ALTERNATIVAS
L CONCEPTO LICENCIAT POSCRAD OTBQ
TOTAL | % f % f % f %
Estudios
Profesionales. 82 {100 63 76 19 24 -0 - g~
Nombre completo de la licenciatura o posgrado:
Na, LICENCIATURA T % POSGRADO £ %
1 Contador Piblico. 20 31.7 Maestria en Administraciéd 9 47.3
2 En Administracién. 16 25.3 Maestria en Administra---
cién Pablica, 5 26.3
3 Econcmia, 15 23.8 Maestria en Ingenieria In
dustrial, 3 16.0
Ingenieria Industria] 5 7.0 Economia. 2 10.4
Contaduria 3 5.0
Adminlstracidn Pibli
ca. 2 3.2
Derecha. 1 2.0
Relaciones Comerciao-
ies, 1 2.0
TOTAL 63 100.0 TOTAL 19 100.0
(b}
LTERNATIVAS -
CONCEPTO _AMPLIA REGULAR INSHETRIENTE
[TOTAL | % f X b % L L4
Experiencia
Laboral, 82 190 48 58,5 a3 no.3 1 1.2
{c}) N
ALTERNATIVAS
CONCEPTQ AMPLIDS REGULARES JHSUFICTIENTES
Conocimientos IOTaLt % i Lo L z, L L4
Tedrico-Précticos
en el aspecto la | 82 {100 47 57.3 33 40,3 2 2.4
boral.




227Pregunta 2.~ ¢Las 6rdenes que recibe de su jefe, las considera?

ALTERNATIVAS {a} (b} (c)
CONCEPTE FLEXIBLES INFLEXIBLES RO OPINA
Grdenes imparti-- v L i L % L %
das por el jefe -
hacia sus subordi | 82 [100.0 78 g95.0 2 2.5 2 2.5
nados,

Pregunta 3.- j;Siente que la presencia de su jefe?

ALTERNATIVAS (a} (bl Y kS
CONCEPTO LE AGRADA DESAGRADA INDIFERENTE
Percepclén de la ALLZ, L ] L3 % £ X
presencia del je
fe hacia sus su- |82 [00,0 63 77.0 1 1.2 18 21.8
bordinados.
Pregunta 4.- ila influencia que ejerce su jefe, hacia su personal, la consl
) dera?
ALTERNATIVAS {a) 67 {c}
CONCEPTO BUENA REGULAR MALA
Influencin ejerci~ IOTALL % T % { % f %
da por el jefe ha
cia sus subordina | 82 |100.0 58 70,7 20 4.3 4 5.0
doa.
Pregunta 5.~ (Se siente motivade por su jefe?
ALTERNATIVAS {a) (b) (c)
CONCEPTO BASTANTE REGULAR PoCo
$1 hay motivacién b L L v L v
del jefe hacia —-
sus suhordinados. | 77 [100.0 29 an a3 43 15 19
{a) (b) {c}
ALTERNATIVAS NO MAY INCENTI |TRFEY Saiag th| SE MUESTRA
CONCEPTO VoS S TRABAID INDIFERENTE
No hay motivacién L & 1 % f b4

del jefe hacia --
gus subordinados. | 5 |100.0 2 40 2 a0 1 20




Pregunta 6.- ¢El control gue ejerce su jefe dentro del grupo de trabajo,

lo considera?
ALTERNATIVAS (a) (b} {c)
CONCEPTO ESTRICTO FLEXTBLE INFLEXIBLE
Control ejercido AL% f * f % f *
por el jefe en el
grupo de trabajo, | 82 |100.04 9 11.0 67 B31.7 6 7.3
Pregunta 7.- jCuando su, jefe supervisa su trabajo?
ALTERNATIVAS
EPTO {a} (b} {c)
Supervisiin ejer— ALl L o { % £ L
cida por el jefe-
haecia el trabajo- | B2 000 48 8.5 25 130.5 9 11.0
de los subordinados
a) Lo estimula y le da confianza.
b) Le resuelve las dudas,
¢} Lo limita y no permite que le hagan observaciones.
Pregunta B.~ (En el desarrollo de las actividades, su jefe?
ALTERNATIVAS
CONCEPTO (a) {v) {e)
Actitnd asumlda por el ¥ f % T % ¢ o
Jefe hacia el desarro-
1lo de las lebares de
s1s subardinadss. 8 2 [100.0 60 73.1 18 1.9 4 5.0

8} Confi{a en la opinién de sus subordinados.

b} Toma en cuenta la opinién pero sblo de una cuantas personas.
c) Sélo la opinién del jefe es la gque cuenta.

Pregunta 9.~ ¢Generalmente que actitud asume su jefe, antre los problemas que

se le plantean?

ALTERNATIVAS {a) (v) {c)
CONCEPTO RESOLUTIVA VACTLANTE %0 RESUELVE
Actibud asumida por elfIDTALL % £ % T % f %
Jefe ante loa preble—
mas planteadss por los| 82 | 100.d 62 75.6 15 18.2 5 6.2
subardinados,

228



229Prugunta 10.- ¢Su jefe fomenta o permite que su personal se capacite?

: ALTERNATIVAS .
CONCEPTO {a) (k) {c)
r % T o, [ o
Capacitacidin LULIT S
del personal. g lio. ] =4 66.0 22 26.7 6 7.3

a) Come sf le interesa, da faciiidades para ello,
b} 5éle si Ja orden proviene de su supetlor,
c} No le interesa quc su personal se capaclite,

Prepunta 11.- ¢A su jefe le interesa que el trabajo, se lleve a cabo en equipo?

ALTERNATIVAS
CONCEPTO (a) (b) (c)
_Interés mostrado [IUTAL | % r % r % il ¥

por el jefe ha--
cia el trabajo -

82 |100.94 50 61.0 7 8.6 25 30.4
en equipo,

a) Para gue todos participen y éste sea equitativo.
b} S4lo le interesa el desarrollo individual.
¢} 55le le interesan los resul tados.

Pregunta 12.- (El o los objetivos tanto de! drea como del puesto que ocupn le
han sido comunicados por su jefe?

s
CONCEPTO {a) ib) {e)

ALl % £ % [ % £ 'l

Conccimiento de
los ohjetivos del
drea y puesto que
ocupa el personal.

82 M00.0 54 66.0 1% L8.2 13 15.8

a} De manera clara y objetiva.
b} De manera verbal y muy confusos,
¢) Nunca se¢ los ha dado o conocer,

Pregunta 13.- ;C8mo son tas relaciones laborales que lleva con su jefe?

fal {H) {g}
ALTERNATIVAS . LE ES INDIFE
CONCEPTO AMISTOSAS FORMALES RENTE
Relaciones laborg, JOTALL % L L ! % L %
les del jefe ha-
cia sus subordi- 82 hm.o 46 56.0 30 36.5 & 7.5
naados,




Pregunta 14.- :Le es fdcil eomunicarse con su jefe? 230

ALTERWATIVAS
RAQUCERTO (a) (b) {e)
o, r ¥ £ ¥ £ g
Comunicacidn
Jefe—Subordinade,| 82 |100.4 70 B85.3 9 11.0 a 3.7

a) Clara y objetivamente.
t) sbélo da oportunidad de resolver dudas.
¢) Hunca tiepe tiempo para atenderlao.

Pregunta 15.- ;En caso de ausencia, hay alguién gue supla a su jefe?

ALTERNATIVAS
CONCEPTO (a) (b) (e}

OTAL | % f % { % by %

Delegar funcio--
nes (Jefe-Subar-

82 48.7 10 .3
dinado), 8 12

100.0 32 34.0 40

a) Como cuenta con personal capaclitndo, cualquiera lo puede suplir,
b} 56lo el jefe lnmediato superior puede hacerlo.
¢) Como no puede delegar, ez muy raro que falte,

Pregunta 16.- glLas érdenes que le da su jefe para 1a ejecucién de su trabajo,
las consldera?

ALTERNATIVAS
CONCEPTO {a) {b) (c)
Claridad eon las ALl % f % f % f %
dérdenes dadas -
por el jefe. a2 oo 64 78.0 11 13.4 7 8.6
a) Comprensibles,
b} Poco comprensibles.
¢} HNo claras.
Pregunta 17 .- ;Considera que su jefe en el manejo de prupos?
ALTERNATIVAS
L CONCEPTO " {a) {b) (c)
AL X L .1 £ % £ .
Conduceclidn de
grupos. 82 1100.0 52 63.4 24 Pa8.3 6 7.3

a} Denota experiencia.
b} Muestra poco interés.

e} Nn le interesa.



4.5.4.2

GRAFICAS ,

Correspondientes al primer
cuestionario: ‘''Caracteris
ticas del Comportamlento -

del Directivo".
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Las ghéficaa que presento a continuacién, corresponden al primer cuestio
nario, siguiendo para ello el mismo orden en el que aparecen los cuadros

 eatadistlicos; para tal efecto, he utilizado dos tipos de graficas:

a) De tipo circular,

b} De barras,

Con 1o cual trato de dar mayor claridnd y objetividad a los datos que se

encuentran representados en ecsa forma,
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PERSONAL ENTREVISTADO

(1) 41.4%
2} 15.0 %
2} -———— 1.2 % (16)
-——— 1,2 % (15)
1,.2% (14)
1.2 % (13)
{3) 0.0 % 1.2% (12)
N——— 2.3 % (11)
2.3% (10)
3.6 % (9)
{4} 6.0 % 3.6% (8)
3,6% (7)
3.6 % (6}
3.6 % {5}
PUESTOS:
1.- Fiscallzador Supervisor, 11.~- Secretariez de Subdirector.
2.- Jefe do Departamento, 12.~- Jefe de Proyecto.
3.- Coordinador de Técnicos Egpecializados, 33,- analista.
4.- Técnico Especializado. 14.- Encargado de Inventarios .
S.- Subdirector de Area. 15.- Secretaria de Director de Area.
6.- Auditor, 16.~ Taquimecandgrafa.
7.~ Analista Especializado,
B8.- Secretaria de Jefe de Departamento,
9,- Secretaria.

10.-

Jefe de Oficina.

-



PREGUNTA 1.- :Qué tipo de estudios tiene su jele?
CONCEPTO: a) Estudios Profesionales.

234

LICENCIATURA
76 %

POSGRADO

24 %

LICENCIATURA PQSGRADO
{MAESTRIA)

CONTADOR
PUBLICO

ADMINISTRACION

EN ADMI~
NISTRACION

31.7 %

47.3 %

25.3 %

ADMINISTRACION
PUBLICA

ECONGMIA ECONOMIA

23.8 %

EN INGE
NIERIA IN-
DUSTRIAL
16.0 %

26.3 %

INGENIERTA
INDUSTRIAL 7.0 %

CONTADURIA 6.0 %

ADMINISTRACION PUBLICA 3.2 %

DERECHO 2.0 %

RELACIONES COMERCIALES 2.0 %




S _ CONCEPTO: ' o 5

b) Experiencia laboral, Alw'“

Insuflciente

REGULAR

40.3 %

CONCEPTO:

c) Conocimientes tebrico-précticos en el aspecto laboral.

AMPLIOS
57.3 %

Insuficientes

REGULARES ALTERNATIVAS

40.3 %



PREGUNTA 2 .~ sLas Grdenes que recibe de su jefe, las considera? 236

CONCEPTO:

- Ordenes impartidas por &l jefe hacia sus subordinados.

FLEXIBLES

ALTERNATIVAS

PREGUNTA 3 .- jSiente que la presencia de su jefle?
CONCEPTO:!

- Parsepcién de la presencia del jefe hacia sus subordinadoes,

LE AGRADA
77.0 %

DESAGRADA
1.2 % ALTERNATIVAS
LE ES IN-

DIFERENTE
2.8 %




.:--.' 7' ' . L e i e . i . P
BaEGUHTA 4 .~ ¢ Lo influencia que ejerce su Jefe, tacla su personal 1a consldera?

CONCEPTO: L y o

.= Influencla ejercida por'el'Jere hacia sus subordinadns.

ALTERNATIVAS
REGULAR

24.3 %

PREGUNTA 5 .~ (5S¢ slente motivado por su jefe?

CONGEPTO: CONCEPTO:
- 5§ hay motivacién del jefe hacia sus ~ No hay motivacién del jefe ho--
gubordinados. cln sus subordinados,

BASTANTE HO HAY INCENTIVOS

40 %

38 %

REGULAR
43 %

SIEMPRE SE
ENCUENTRA MUY

OCUPADD EN SU TRABA
Jo 40 %

SE MUESTRA
INDIFERENTE

[ I~ R - I = )
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PREGUNTA 6.- (El control gque elerce su jefe dentro del grupo de tra
: bajo, 10 considera? ’

CONCEPTO:

‘

. = Control cjercido por el jefe en el grupe de trabajo.

4

100

B1.7 %

90t

803

7.3 %

404

s0d 11.0 %

204t

104+

L : ) . i : : i >ALTERNATIVAS

T 1

= ¥ = ¥ 1 T
10 20 30 40 SO 60 70 8D SO 100

SIMBOLOGYA

% Estricto.

[ F1exsore.
% Inflexible. - Tl
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PREGUNTA 7.~

CONCEPTO :

4Cuando su jefe supervisa su trabajo?

- Supervisién ejercida por el jefe hacia el trabajo de los subordinados.

o4

804

7044

AQ4

304

20

104

‘T

1004+

ooll

30.5 %

e ALTERNATIVAS

SIMBOLOGIA

Lo estimula y le da conflanza.

Emm] Le resuelve las dudas.

0 70 80 90D 10D

Lo limita ¥y no permite que le hagan observaclones.
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PREGUNTA B,~ ¢En el desarrolle de las actividades, su jefe?
CONCEPTO:

= Actitud asumida por el jefe hacia el demarrollo de las labores de

sus suberdinados.

*
100

a0

a0
73.1 %

7ot

40

30

20

0
b7
I /174 =t — t——p—f ALTERNATIVAS

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

l

SIMBOLOGIA

Confia en la opinidn de sus subordinados.

%%%% Toma en cuenta la opinién perc s86lo de unas cuantas personas.

MMHHW 56lo la opinién de su jefe es la que cuenta.
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PREGUNTA 9.~ e,ceneralmente que actutud asume au Jefe, ante los proble-
mas que Be le plantean? )

CONCEPTO:

Actitud asumida por el jefe ante los problemas planteados por los -
subordinados.

100

904

804

60

B0t

it

2041

104

i

e

{ ——— 6.2 %

g
kenf

~3
(1
=]
®

{> ALTERNATIVAS

10 20 20

SIMBOLOGIA

%ﬁf Resolutiva.
mmm] Vacilante.

No resuelve,

40 50

60 70 B0 90 100
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PREGUNTA 10.- (Su jefe. I_‘omenta o permite gue su peérsonal se capacite?
CONCEPTO:

- Capocitacién del personal,

LTA
100L
904
8,0 -+
70
66.0
504
504
404
01 26.7%
[agels
204+ oo0
000
10 oo .
Tt o000 p
%' *® |ooco g
- 000 o L i
=ik } ¥ } fe==={"» ALTERNATIVAS
100

10 20 430 40 50 60 70 80 90

SIMBOLOGIA
Comu 5i le Interesa da facllidades para ello.

H:I:] Séto 51 1la orden proviene de su superior,

%No le interesa que su persopal sce capacite.
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PREGUNTA li.~ A su jefe le {nteresa que el trabajo Be 1leve a cabo
en equipa?

CONCEPTO:

- Interés mostrado por el jefe hacla el trabajo en equipo.

A
10044+
oot}
80
704
61'0%
ﬁﬂu ’IIIA
y, :
. /! .
sol V7L i
L i
/7
40/ /,5;
L
10} 30.4 % '}';/,
0 N 7
s 7771
2o v 177
P ///,
8.6 % [ 77
cr I R /77 ‘
EEs! il oy ot ALTERNATIVAS
R R R R R R R
SIMBOLOGIA

Para que todos participen y el trabajo sea equitativo,
Sélo le Interesa el desarrollo individual.

Sblo le interesan los resultados,
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PREGUNTA 12.- ¢El o los objetivos tantc del &rea como del puesto gue ccupa le

han sido comunicados por su jefe?
CONCEPTO:

~ Conocimiento de loz objetivos del Area y puesto que ocupa el personal.

LA
1004
30
804

70 66.0 %

601

504

401 15.8 %

18.2 %
304+
204

10

B w e b g g oo ALTERNATIVAS

SINBOLOGIA

UJII] De manera clara y objetiva,

E De manera verbal y muy cenfusos,

Nunca los ha dado a conocer.
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" CONCEPTO:

PREGUNTA 13.- g,CtSmd son las prelaciones laborales que 1lleva con su

_ Jefe?

~ Relaciones laborales del jefe hacla sus subordinados.

"
ecl
"

60

m
s3]
=]
(- SN

p

3G

6,5 %

204

LTI

p==={"> ALTERNATIVAS

NN

p-¥
(=1
(1]

10 2b 0 60

SIMBOLOGIA

Amistosas,

W Formales.
m Le es indiferente,

70

80

% 1

a0
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PREGUNTA 14.- (tLe es facil comunicarse con su jefle?

CONCEPTO:

- Comunicacion Jefe-Subordinada.

100-1

90.1.

o
I
w
L 3

3.7 %

11,0 %

JL

-D- ALTERNATIVAS

- 1 .' =t P
10 20 30 40 S0 60 70 80 90 100
L
STMBOLOGIA
oy
NN clara y objetivamente.
B S6lo da oportunidad de resolver dudas,

- Nunco tiene tiempo para atenderlo.
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PREGUNTA 15.- iEn caso de ausencla hay alguien que supla a su jefe?
CONCEPTO:

- Delegar funciones (Jefe - Subordinado),

%
ooy

a0l
80]
700
60

50 48.7 %

n ;

4 4 —t % + - ) T i
== % o o0 b oo —oh Too—1 NLTERNATIVAS

SINBOLOGIA
E Como cuenta con personal capacitade, cualgquiera lo puede suplir,

[]]]]]]]]]]]sma el jefe Inmediato superior puede hacerlo.
W Como no puede delegar, es muy rare que falte.



PREGUNTA 16 .- ¢las &rdenes que le da eu jefe, parn la ejecucién de su traba

Jo, las considera?

CONCEPTO:

= Claridad en las drdenes dadas por el jefe.

TAY

100 -
90 .
a0 # 78.0 %
70 4
60
50
40 1

8.6 %

30 & 13.4 %

20 L.

10 ]

e — + 3 t t y + f==~> ALTERNATIVAS

10 20 306 40 S0 60 70 B0 80 100

SINBOLOGIA

MIIIIHM Comprensibles,
% Poco comprensibles.
m No claras.
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PREGUNTA 17 .- jConsidera que su jefe en el manejo de grubo's?

CONCEPRTQ:

~ Conduccion de grupos.

i

100 |
90
80

70 1

60

50 1

1F

40 S50 60 70 8O 90 100

SIMBOLOGIA

Denota experiencia,

Iﬂmmm]]mestrn poco interés,

No le interesa.

1> ALTERNATIVAS



4.5.5 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS DEL ANALISIS,

Corregpondientes al primer cues-
tionarlo: "Caracteristicas del -

Comportamiento del Directivo".
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Para la interpretacién de los resultados obtenidos del anélisis, he con
gsiderado necesario elabarar un “CUADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELE-
VANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS", ya que como su nombre lo indica se-
centra en los resultados més sobresalientes ¢ relevantes de cada una de-
las preguntas contenidas en el cucstionarie; posterlormente y baséndome-
en el cuadro resumen, en scguida se presenta la interpretacién o explica

cién que doy de cada una de ellas.



@ADRO HESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS j

{ )
NO, PREGUNTA / CONCEPTOD ALTERNATIVAS NAS RELEVANTES T L] OBSERVACIONES
Puesto: - Fiscalizador Supervisor, 34 al.4 [ Peraonal entr‘evlsté
~ Jefe de Departamento. 12 15,0 [ do.
= Ceordinader de Técnicos Especia 7 9.0
lizados.
1 |} ¢Qué Lipo de estudios tienc nu jefe?
a) Estudios Profesionnles. Licenciatura, 63 1%
Contador Piblico. 20 ¢ 31.7 {{llombre de la Profe-
En Administracién. 16 25.3 | sién.
Ecoromia. 15 23.8
Ingenieria Industrial. 5 7.0
Posgrado. 19 24,0 [ Maestrfia.
En Administraecidn. 47.3 | Hombre del Posprado
En Administracién Piblica. 26.3
b} Experlencia laboral, Amplia. 48 58,5 J Degempefio de las nc
tiyidades s
€] Conocinmientss Tedrico-Précticos en ol Amplios. a7 57.3 || Aplicacién de cono-
aapneta tabnral Slalentoa,, o
2 }l Lns érdenes que recibe de su jefe, los
consitdera:
- Ordenes tmpartidas par e) jefe hacia ==| Flexlbles. 78 95.0
sus qubardinndneg »
3 || (Siente que la presencia de su jefe?
- Percepcién de la presencia del jefe ha--if Le sprada. 63 77.0
cia sus subordinados.
4 || ila influencia que ejerce su jefe hacla su
personal, 1a consldera 2 E
= Influencia ejertlida por el jefe hacla --
sus subnrdinados, Buena, 58 0.7
\ _J




LCUADRO RESUMEN DE_LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE

LAS GRAFICAS J

'&’ :

L. PRECUNTA_f CONCEPTO

ALTERNATIVAS MAS RELEVANTES |

\
OBSERVACIONES

¢5e slente motivado por su jefe?
= 51 hay motivacibn del jefe hacla sus
subordinados,

Regular,

a3

43

LEl contral que ejerce au jefe dentro del
grupn de trabajo, lo considera?

- Control ejercido por el jefe en el grupt'J
de trabajo,

Flexible.

67

a1,7

dCuands su Jefe supervisa su trabajo?

= Supervisién cjiercida por el jefe hacia
¢l trabajo de los subordinados.

Lo estimula y le da conflanza.

48

58.5

¢En el desarrollo de las actividades, au +
Jefe?

- Actitud asumida por el jefe hacia el dq
garrollo de las labores de sus subordlj
nades,

Conffa en la cpinién de sus su
bordinados.

G0

73.1

cGeneralmente que actitud asume su jele,
ante loa problemas que se le plantean?

= Actitud asumida por el jefle ante los prg
blemas planteados por los subordinados.

Resolutiva.

62

75.6

10

zSu jefe fomenta o permlite que su personal
se capacite?

- Capacitacidn del personal.

Como 81 le interesa, da facili

dades para ello,

54




(;ymmn RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS

)

hO.

PRECUNTA / CONCEPTO

ALTERNATIVAS MAS RELEVANTES

ORSERVACIONES

11

é¢A Bu jefe le interesa que €] trabajo se

lleve a cabo en equipo?

-~ Interés mostrade por el jefe hacia el
trabkajo en cquipo.

Para que todos participen y el -
trabajo sea equitativo,

50

12

¢tEl o log objetivos tanto del Area coma -

del puesto que ocupa, le han sido comunica)

dog per su jefe?

- Conocimiento dr los objetivos del &rea
¥ puesto que ocupa e) persanal,

De manera clora y objetiva,

54

66.0

13

i¢Como son las relacicnes laborales que --

lleva con su jefe?

- Relaciones laborales del jefe hacla
sus subordinadoes,

Amistosas .

46

14

iLe es facll comunicarse con su jefe?

- Comunicacién
Jefe - Subordinado,

Clara y objJetivamente.

T0

85.3

15

:En coso de ausencia, hay alguién que su-
pla a su jefe?

- Delegar funciones (Jefe-Subordinade].

Sélo el jefe inmediato superior
puede hacerlo.

40

vee




T

1]
( CUADRO RESUMEN DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES DE CADA UNA DE LAS GRAFICAS j o
NO. PREGUNTA / CONCEPTQ ALTERNATIVAS MAS RELEVANTES T X ORSERVACIONES
16 J|elos Srdenes que le da su jefe, para la ——
ejecucidn de su trabajo, las consldera?
- Claridad en tas érdencs deda por el - Comprensiblea, ] 78.0
Jefe.
17 || ¢Considern que su jefe en cl manejo de -
grupos?
- Conduecibn da grupos, Denota experlencia, 52 63.4
_ J




La 1ntarprefac16n de los resultados obtenidos dentro del cuadro anterlor

es la siguiente:

Del total de las 82 personas entrevistadas, los porcentajes mis altos -

las tuvieron los sigulentes puestoe ocupados por la mayoria de ellas:

a) Fiscalizador-Supervisor.- Fueron en total 34 personas que estdn ocu
pando ese puesto,’ las cufiles representan el 41.4 %.

b) Jefe de Departamento.- Fueren en total 12 personms que estén ocupan
do ese puesto, las cufiles representan el 15.0 %.

¢} Coordinador de Técnlcos Especiallizados.- Fueron en total 7 personas

que estan ocupando ese puesto, las cuales representan el 9.0 %,

En cuanto al tipo de estudlos el jefe del personal entrevistado tiene —-
nivel licenciatura con 63 personas, el cudl representa el! 76 %, siendo ~
ia mayor{a Contadores Piblicos con un total de 20 personas, las cuales -
representan el 31.7 % seguldo por Licenclados en Administracién con 16 -
personas, representando el 256.3 %; Economistas con 1% personas, rcpresen
tando e] 23.8 % y por dltimo Ingenieros Industriales con § personas, re-

presentando el 7,0 %.

En lo referente al nivel académico de posgrado, sélo 19 personas que fug
ron entrevistadas lo poseen, representando el 24.0 % de las culles 9 per
sonas lo tienen en Administraclidn, representando el 47.3 % y sblamente 5-

personas lo tienen en Adminlstracién Pdblica, representondo el 26.3 %.

La‘éxperiencia laboral que muestra tener el jefe del personal entrevista

do es amplia, representando el 58,5 %.

En relacién a los conocimientos tedrico-précticos en el aspecto laboral-
que posee el jefe del personal entrevistado, sen amplios representando--
el 57.3 %.

Como podré observarse, exlste equllibrio en cuanto a la experiencia laobo

ral que posee el jefe del personal entrevistado , como el contar con una
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preparacifon basada en conccimientos tedrico-précticos relacicnados tam -

bién con el aspecto laborat,

Las drdenas que los subordinados reciben de su jefe, el 95 % del perso--

nal entrevistado las considerd flexibles,

La percepcidn que slenten los subordinades hacla la presencla de su jefe,

el 77.0 % la encuentra agradable.

En cuanto a la influencia ejercida por ¢l fjefe hacia sus subordinados el

70,7 % del personal entrevistado la considera buena,

El 43 % de! personal entrevistado considera que la motivacién del jefe -
hacia sus subordinades es regular, lo cunl quiere decir, que no es del -

todo satisfactoria esa motivacién.

El B1.7 % considera que el control cjercido por el jefe en el grupo de -
trabajo es flexible, permitiendo de &sta manera al grupe no sentirse tan

preslonndo en el desarrollo de sus actividades.

El 58.5 % del personal entrevistado considera que en la Bupervisién cjer
cida por el jefe hacia el trabajo de sus subordinados, éste les estimula

y lea da confianza.

Para el 73.1 % del personal entrevistado, la actitud asumida por el jefe
en el desarrolle de tas actividades, confin en la opinién de sus subordi

nados,

Para el 75.6 % del personal entrevistado, la actitud asumida por el jefe
ante los problemas planteados por sus subordinados es resolutiva, es de-

cir, éste resuelve los problemas de manera adecuada y satisfactoria.

Para el 66.0 % del personal entrevistado, el jefe fomenta o permite que-

* 5u personal se capacite, dando facilidades para ello,



Para el 61.0 % del personal entrevistado, & su jefe le Interesa que el -
trabajo se lleve a cabo en equipo, promoviendo de esta manera, no sélo -
la participacién de los subordinados, sino también que &ste a su vez Bea

equitativo.

Para al 66.0 % del personal entrevistado, los objetivos tanto del érea -
como del puesto que ocupan, son comunicadas por el jefe de manera clara-

¥y objetiva,

Para el 56.0 % del personal entrevistado, las relaclones laborales entre

el jefe y sus subordinados son del todo amistosas.

Para el 85,3 % del personal entrevistado, le es muy ficil comunicarse —-
con su jefe, ya que esta comunicacidn se da de manera gsencilla y objetl-

va,

En el caso de que el jefe tenga que ausentarse por algin tiempo de su --
corgo, el 48.7 % del personal entrevistade, asegura que sblamente su je-
fe inmediato superior puede suplirlo, ya que en ninguno de sus subordi-—-

nados puede delegar funciones,

Para el 78,0 % del personal entrevistado. Las Ordenes que ae recibep —-—
del jefe en cuanto a la ejecucién del trabajo, son comprensibles por par
te de los subordinados ya que éstas son consideradas bhastante claras, que

no requieren de otra consulta,

Para el 63,4 % del personal entrevistado, considera que el jefe en la -

conduccidn de grupos de trabajo, dencta tener experiencia.

De lo anteriormente expuesto, se deducen las siguientes caracteristicas-
que el jefe (lider) de la Subcontraloria de Control de la Contraloria --
Interna de la Secretaria de Comunicaclones y Transportes, posee para la-

conduccidén de los grupos formales:

a) Presenta una amplia experiencia y tener conocimientos teérlco-préctl
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b)

c)

- d)

o)

f)

)

h)

1)

)

k)

1)

m)

: cos8, en el:terreno laboral. -

-Exfste flexibilidad en las érdenes impartidas por el jefe,

La presencia del jele hacia los subordinados es agradable.
La influencia que ejerce el jefe hacia los subordinados es buena.

La motivacién que el jefe transmite a sus subordinados es considera

da como regular.

Existe flexibilidad en el control ejercido por el jefe, en el adecua

do desarrollo de las actividades encomendadas a los subordinados.

Da estimulo y confianza en el momento de¢ supervisar ¢l trabajo rea-

lizado por les subordinados,

Conffa en la opinidn de sus subordinados para el adecuado desarro~-

11o de las actividades,

Muestra una actitud resolutiva ante leos problemas planteades por sus

subordinados,

Le interesa que su personal se capacite, dando facilidades para ello.
Tiene interée de que el trabajo se lleve a cabo en equipo, promo---
viendo de ésta manera la participacifin de sus subordinados y sobre-

todo que éste entre ellos sea equitativo,

Da a conocer los objetivos tanta del drea comn del puesto que cada-

uno de elles ocupa, de manera clara y objetiva.

Las relaciones labornles que existen entre ellos ¥y sus subordinados

son del todo amistnsas.



n}

a)

)

260

Existe entre los jefes y sus subordinades uha flcil comunicacidn de

manera clara y objetiva.

En el caso de la delegaclén de funclones, 86lo su jefe inmediato pue

de suplirlao,

Las érdenes gque lps subordinados reclben del jefe son del todo com-

prensibles que no requieren de atra consulta.

El jefe en la conduccifn de grupos de trabejo depota tener experien

cla.



. 4.5.4.1

CUADROS ESTADISTICOS,

Correspendientes al segundo
cuestionario: “Descripcién
de la Ef{cacia y Adaptabill
dad del Lfder [(Ideal)".



‘A continuacidn presento los cuadros cstadisticos correspondientes al ---
. cuegstionario: "Descripcién de la Eficacia y Adeptabilidad del Lider ———-
(Ideal )", contando para ello con las dos tablas anteriormente mepciona--

" das, las cusles se denominan:

TABLA I.- DETERMINAN DE DIVERSCS ESTILOS DE DIRECCION.

TABLA I1.- DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION, EN CUANTO -
AL ESTILO DE DIRECCIGN.

Cabe hacer notar que sn vista de haber elaborado B2 cuadros estadisticos
correspondientes a cada una de ellas, obtuve comn resultado up total de-
164 tablas; por consigulente he considerado solo algunos ejemplos que =--
iiluestren de alguna manera la forma en la que he tabulade la informacidn

contenida en dicho cuestionario,
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263 TABLA I

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS
DE DIRECCION

(1) ALTERNATIVAS DE ACCION
(1} {2} (3) {4y
1 1
2 1
3 1
4 1
wl 5 1
Z s 1
gl 7 1
El8 1
Gl o 1
10 1
11 1
12
(1} (2) {3) (4)
5 & 1 =
TABLAI
DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE
DIRECCION,

(2)

ALTERNATIVAS DE ACCIONM

{1} (2} (31 {4}

1 1

2 1

3 1

4 1
@ 5 1
EB 1
<}z 1.
E - 1
nl g

10 1

11 bi

12 1

TADLA II

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE-
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI--
RECCION.

(1) ALTERNATIVAS DE ACCION
A B c D
1 +2
2 2
3 1
4 -2
g 5 +1
5 6 +1
8l 7 +2
-
E B8 +2
Hle | -2
10 | <1
11 1
12 | -1
Sub—total L2 -1 =1
TOTAL { 0

TABLA I1

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE-
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI——
RECCION,

{2)

ALTERMATIVAS DE ACCION
A B c. D
1 -l
2 -2
3 =1
4 42
E s 41
[=] K +1
g
<|-Z -1
Ela | s
w9 -2
10 -2
11 *n
12 =2
Sub-total l_© -2 =1
o, 23]



TABLA I

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS
DE DIRECCION,

{3
ALTERNATIVAS DE ACCION
(1) (2) {3 1]
1 1
2 1
3 1
4 1
g s 1
&lLs 1
(&
= 7 1
Elp 1
1]
q 1
10 1
11 1
13 1
{1} {2) {3} {4)
5 1 -0~
TADLA 1

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS
DE DIRECCTON.

{4)
ALTERNATIVAS DR ACCION
(1) (2) {3} {4)
N 1
N 1
3 |
R 1
E 5 1
6 31
-
i 1
Ela )
=4
g 1
w |2
1|
12 J
3 {23 (3 {4}
8 Fd -0-

TABLA

I1 264

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTACION EN CUARTO AL, ESTILC DE DI-

RECCION,
(3)
ALTERNATIVAS DE ACCION
A B c 1))
1 -1
2 -2
k] +1
w2 -2
5 -2
= [} 41
£ 7 | .o
Ei 8 | 2
3 =2
an |l 1l
11 Ly.d
12 -2
sub-totall =2 =2 =2
roraL: (=5]
TABLA I1I

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI-

RECCION.
(4}
ALTERNATIVAS DE ACCION
A B [V
1 41
2 =2
3 =1
4 2
g 5 21
L+] +1
Q2.1 -2
H g -1
9 =2
1) +1
11 =2
12 +2
Sub-total]l - 0 3

tora: =21
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TABLA I

DETERMINACLON DE DIVERSOS ESTILOS
DE DIRECCION.

TABLA I'I

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI~

{9)
ALTERHATIVAS DE_ACCION
) (2) (3) {a)
d 1
2 1
k] 1
4 11
g 5 1
5
B2 1
- 7 1
Blal
7] )
1
1 1
12 1
{1} 2) {3l {4
3 ) -Q= -n—
TADLA I

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS
DE DIRECCION,

RECCION.
(9}
ALTRUNATIVY Lo —
A B c D
1 +2
2 -2
3 =1
4 +1
g 5 +1
=l-s +1
ol 7 +2
E a +2
-
© q_ +1
10 =2
11 +2
12 42
Sub=-total 3 4
TOTAL: E]

TABLA T1

DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI-

{10)
ALTERNATIVAS DE_ACCION
1y 1 {2y {2} (4}
1 1
2 1
i 1
) 1

'g 5 1

e A 1

gl 1

BElel 1

-

2] 1
10 1
3] 1
12 1

(v o2y 3] 14
4 2 k|

RECCION.
(10}
ALTERNATIVAS DE ACCION
A B [ D
b A Y-
2 41
3 -2
4 1
g 5 ) +1
6 +1
-
27 +2
E a +2
nl -1
10 2
11 2
12 +1
Sub-total S i} e |

TOVAL:



TADLA I TABLA II 266

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DETEAMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
DE DIRECCION, . ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI-
AECCION.
{as} {45}
ALTERNATIVAS DE ACCION ALTERRATIVAS DE ACCION
| {1) (2) {3) {4} A n G D
1 1 1 +2
2 1 2 +2
3 1 3 -1
4 1 " A a1
E 5 |1 g 5 )
ela | =] -1
Et‘ brd 1 g 7 +2
Ela 1 By 8 =2
w g 1 ®l 4 +1
10 10 -2
1 1 11 +1
12 1 12 +?
(1) (] {3} 4) Sub-total 2 ? -2 1
5 5 ] ]
TOTAL: l 3
TABLA I TADLA I1
DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE
DE DIRECCION. ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI-
RECCION,
{46} (46)
ALTERNATTVAS DE_ACCION ALTERNATIVAS DE_ACCION
1) {2} 3 {a) A B [+ D
1 1 1 +2
2 1 2 +1
1 3 2
4 1 A ==
E 5 1 Q 5 —2
Sle 1 gy 6 +3
ol 7 1 2| 7 +9
E 8 1 E[® =1
“le 1 Y q -2
10 1 10 -2
11 1 1 =1
12 1 12 -2
(1) 2) 3 {4} Sub-totatl__ -7 =2 } =2 2
3 5 3 1 '

TOTAL:



4.5.4.2

GRAFICAS,

Correspondientes al segundo
cuestionario: "Descripcién
de la Eficacia y Adaptahili
dad del Lider (Ideall".



Los datos obtenlidos de la primera tabla correspondiente a la “DETERMINA-
'CION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION", se reflejan en el siguiente cua-
dro, el cual muestra le tendencia que se tiene en cuanto al compeortamien

to del lider, orientado ya sea hacia las relaciones humanas o hacia la -

tarea. _
e
-
T CUADRANTE 3 CUADRANTE 2
4
2]
b+
3
_§ Altas Relpciones Alta Tarean
fe
e . Baja Tarca Altas Nelaciones
]
i
o CUADRANTE 4 CUADRANTE 1
L
ks
-
Bajas Relacienen Alta Tarea
Paja Tarea Bajop flelaciones
2
a8

—

BAJO) ————Comportamiento orlentado hacia————p-(ALTO)
la tarea,

Por conaiguiente, s continuacién se presenta un cuadro dencminado “COM--
PORTAMIENTO ORIENTADD HACIA LAS RELACIONES HUMANAS O HACIA LA TAREA“, -~

. que contiene la informacidn antes sefialada,
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COMPONTAMIENTO ORIENTADD HACIA LAS RELACIQNES

269
HUMANAS (0 [IACIA LA TAREA
(" CUADRANTE h
wo. | 1 2 3 | 4 DBSERVACIONES
1 LY 1] 1 =0 (o
Lea.yaltos eelacioneg, (e}
2 2 7 k| =0 = |[Cenpnrtgnients orluntade hacin ta nlin tana
oeia y pdtag eelaclinnng  [e)
3 6 * 5 1 -0 - lEomportamiente nrientods pacin la alta to=-
ren v bafes relaciones, {*)
4 4 gt 2 =0 = copentanicntn orlentado hacia la alta ta
ey altas relacionnes, (*)
5 4 £ s 2 =0 snportanients aricntads hoacia 1o alte tooe. ]
e voaltas eolaciopne. ey
4] 6 * 4 0 - 2 Comportanients nrlentods hacla in alto ta-—
en y bajns relacicnes ()
7 2 7 1 O = Comportanienta. arlentade-hatia—ta—aa—ba
. rea. y altans retaclonps, (o)
[ 2 A - - Camportamienta orientade hacia 1o altata
reg v bnjas relaciones, ()
9 K| q = R =0 Conparctamignto orlentade-hacia-la alta—tarea
ynltas enlaciones. (o}
4] k| Pl 2 3 noportamiento arientada_hacia la altatares
y_altas relaciones (*)
1 3 3 6 * o Lopportamiento orientado hacia. las altas rod
\dacinones y batn torea, (#) -
12 ae 1 4 3 Comportamjento opfjentado hacfa ig alta ta--
Tea v hajos relaciones, (*}]
13 2 5 .. Fi| 1 Comportanlenta arientada hacin 1p alts ta-o
en y nltas relacionea, (*)
A 3 5 * 4 -0 = Comportaniento orlentadn hacia_la alta_tpe-
rea y nltas relaciones, (*}
15 3 3. K! 1 Lomportemiento orjeptado hacin 1o olts ta-=|
roa v altag relacicones.  {e)
1 we | 3 =8 =l Conportanieatn aricntndohacia A3 altn taen]
rea y altas relaciones. (*)
2 1. 3 = .= LConportanlenta_pricpbado hacla la alta ta
rea y altog relacfoneg, (4]
18 3 4 5 * -2 = Lomportamientp orientndo hacin lns nltns re
laciones vy baja tarea, {*) -
9 | z.. 2 =0 - Comportamienta arinniado hocia . la alty t0ma
rep vy altas rtelacinnes (%)
o0 1 7. 4 o onpertaniento orientads. hacia la alts ta-—|
oo y altas relacinpges, ()
23 A b I 3. E « Compnartamientn ardentada hacin da alty .
ren y altas relaciones, {*)
a0 3 b ! 2 1 Compartamientn orientado haci o
£ pleps relaeloneg, ()
23 1 4 il . 0= opportazientn orientado haecin las. altag fCa
lacinnes y baja torea, {*)
B 4 5.1 e} 1 fomporlamiento orionbado-bacisi—ta-alto-taren
- ¥ altas pelaciones ()




COMPONTAMIENTO ORIENTADGC HACIA LAS RELACIONES 270

TIUMANAS O HACIA LA TAREA

)
A CUADRANTE
'] HO. . o " . OBSENVACIONES
- L 2 10 ° -8 = =0 = Comportanieate mlentadg hacia 1o altn to-.
rea v altes relaclones, [*)
28 1 g * 4 3 JRompartamiento opieptafo.hacia. s _alts tacead
altas relaciones, [*]
22 L A 2 2 rnm.r_xnr-lqmlnntn oricntadn hasia la alta ta
Leay altas redacipnea, (2}
28 5 * A 2 -g = Comportamientn orleptade hacin la alta th-=
: Ion y boajas relpclopes, [*)
-1 P9 3 R 1 - 0 - Compoartamiento apientade hacio lg alta to—-
: ] rea_y nltas relaciopes, (%)
] 1 4 (73 1. onpartantentp seieptade  _haecin lan plipeg
relaciones ¥ baia torea, [(¥)
31 5 * 3 ) - 08.- Compnrtamiento orjeatads hocia la alts -3
. tarpa _y bnjas relactones, (]
32 2 7. 2. 1 Comportamiento orientado hocfa 1a nite toe- |
rea y oltas relaclonea, (*)
33 4 G * 2 -0 - Comportamicnto orientado hacia §a alta tare:
y altas relaciones. {*]
34 5 * 4 2 1 Comportamiento orientado hacis o altn ta--
ren y bajas relaciones (o) -
a5 2 L 3 o fooportamientn arigntadn hoeda In glin, Eoam
res y altag relaciones, (*)
36 4 7" 1 -0 - Caomportamiento orientado hocia la altp toe-=
rea y altas relaclopen. {*)
37 2 [ 4 -0 = Comportamlento orientade hacia la nltn bae-
rea y altas relociones {*).
!} P ) 1o i -0 = Comportaniento orientade hacin la altg ta--
req y g#ltas relaciones, (Y |
kid 3 6 * 3 =0 = Comportamiente orjentada hacin la alta ta.c]
rea y altas relaciones. (*)
|40 2 5. 3 =0 = Comportamiento crientado haciz 1o plto tn--]
rea vy oltas relocioncs, ()
Al 3 g i -0 - Comportamiento orjentndo hacfa la glta ta--
B rea y oltas relaciones, ()
A2 3 I 2 -0 = Combortamiento orientado  hacin la L =1
rea ¥ altas relacfones (*)
A2 3 A 5. * - 0 = Comportamientn orientado hacia _log ajtas =-
Lelaciones v baja tarea, {(*)
44 3 6 * 3 -0 - Comportamicnto orientade hacia la alta ta-
rep y nltas relapdones, (%)
45 L1 n.r 1 1 Conportamientn aripntada hacia 1a alta to
rga y altas relacfongs,. {*)
46 3 5 ¢ 3 L Comportamiento orientadn hacin la alta to-
reay oaltas relaclones. (=) __
47 K] L 2 = o = llomportamjente orientade hacin laalto to- |
Lea y _Altas relaciones, (*)
- 4R -0 - 5 7. -n = Compartamiento orientndo hacla las nltas -
\_ relaciones vy bain tareq, (¢} _J




COMPORTAMIENTO ORIENTADO MHACIA LAS RELACIONES

271
HUMANAS O HACTA LA TAREA L ]
(_ CUADRAKTE. Lo e ?
NO. o a4 OBSERVACIONES o
49 5 * K] Comportamienta orientado hacla la alta ta--
res y altas relaciones. (%)
B0 4 3 Comportamiento orientada hacla 1o alta tn-..
rea y bajas relaciones, {*)
51 5 ¢* 4 Comportamiento orientadn hacia la alta tn-«
rea y altas relpciones, {*)
52 8 * 2 Comportamients orlentadn hacia la alta to-
rea y nltas retaclones, {*) .
93 9 ¢+ 2 Camportamientn arientado hacla In atta ta——
rea y altas relaclones, (*)
54 4 3 Conpartamienta arientado hacia 1o atta th-o
rea y bajas relaciones (*}
55 7= - Comportamientn orientads hacia In alts tR--
ren y nltas relacionea, [(*)
56 6. 2 Comportamientn orientado hacin lg plta ta--)
rea y altas relaciones. (*}
52 g K| Copportamiento orientado hacin 1o plta tR--|
rea y altas relaclones, (v}
56 q ¢ 2 Campartamicnto arlentada hacls 1o altn ta--
rea y altas relaclones. (*)
59 3 5% Cnmnuwmmmmﬁ—
relaciones y baja tarea, (*).
] 3 4 Comportamiento orientade hacia ln alts {n- |
rea ¥ bajas relaciones, {*)
61 5 + 4 Comportamiento orientndo hacia la alta ta-
rea v altas relaciones. {*)
f2 5 ¢ 2 Comportoniente orientado hucin la alta to- |
rea y altas reinclones. (*)
53 LW A Comportpmientno orieptado bacin In alth toe |
rep v altag retacioneg, {(*) :
64 g * 1 Comportamiento nrientado hncin ln alta to-
rea y pltas reloclones. (*}
b5 L Lat Copportemiento orientade hagin in nlin to- |
rea y altas relgcionps, (*]
&6 4 5 Compertamiento orientado hacla las n]tan -—
relaciones y baja tarea. (*)
07 6" 2 Comportamiento orientado hacia la alta ==
tarea y altas relaclones, {*)
L8 g * 3 Comportamlento orientado hacia la alta ta-
rea y nltas relaclones. {*)
£93 4 2 Comportomiento orientade hacfa lo alta ta
rea y bajns relacicnes. [*)
70 q ¢ 3 Comportamiento orientado hacia la alta ta-
rea vy nltas relaclones. {*)
71 a a Compertamiento orientade hacia la plta to- |
rea y batpna relaclonesg, {(*1 !
72 7 5 Compartamientn orlentado hacka la alta ta-
\, roa y nltas relacinnes, (*} .
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HUNANAS O HACIA LA TAREA
4 CUADRANTE, h
NG, 1 L L I A . &
23 3 . o 0~ Campnrtamiento arientado hacin ko alth _ta-
rep y altas relaciones. {*)
24 5 ] 3 o= |l Comportamlents orientade hncis in adta ta.d
rea ¥ badas relaciones. ()
s} ;) 6 * 2 b= Compartaniento orientadn_hagia to  altn -
tares vy altas pelaciones, (')
76 2 i 3] o = Compartamiento erientado hacia las alltag -
relaciones y baja torea. (%)
77 H 8« 2 ] Comportenlenta opfentado hagio la altos o=
‘ |_rea y altus relogiones. (*)
78 1 g * 3 o= Comprrtaniento _arfentads hacia Fa alto toa-
roa y__a]_),‘u_';__pcl"l"innﬁ"‘ {L:
79 5 2 a 1 Compartamienta nricentade hacia 1a alta to-
rea_y bujnn relaciones, (*)
BO 2 B.* 1 1 Cempertaniento origntnde hacia 1a altn ta- 4
rea y altas relaciones. (*)
Al 5 7" a - o - Comportamicnto orjentads hacia 1a altn ta=-
rea y altos reloclonen, (*]
a2 A fr 4 o_~= Copportaciento _arlentsde hasia 1o altn Yaw
rea y altas relocfones, {*)
14 A a o _=
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Del cuadro "COMPORTAMIENTO ORIENTADO HACIA LAS RELACIONES HUMANAS O HA--
CIA LA TAREA", he obtenido un cuadro resumen para ser graficada dicha in

formacion y as{ poder observar su tendencia.

CUADRO RESUMEN

CONCEPTO CUADRANTE, £ X

Comportamiento orientade haecia la alta

4 lones, 2 1 14 17
Comportamiento orientado hacia la alta ta
rea y altas relaciones. 2 53] 72
Comportamiento orientade hacla las altas
relaclones y baja tarea. k| 9 11
Comportamiento orientado hacia las bajas
relaciones v baja tarea, 4 -0 -

TOTAL a2 100
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Del YCUADRC RESUMEN" se obtiene la siguiente gréfica: '

P
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10048
g0l
7{)..'
804
504
404
30
2044 17 %
104 Hii
i
= i ¥ t
5 10 15 20 25 30 3%
SIMBOLOGIA

Lheb

,[tiiﬁlﬁ‘ Alta Tarea y Bajas Relaciones.

MH' Alta Tarea y Altas Reiaciones.

- Altas Relaciones y Baja Tarea,
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Para la interpretacién de los resul tados obtenidos de la Tabla I "DETER
MINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION", he considerado necesario es
tablecer una relacién con la informacifn obtenida del cuadro que refle-
ja a través de cuadrantes el comportamlento que el dirigente puede te--
ner en un momento dado, ya sea hacia la tarea o hacia las relaciones hu

manas; por ello se tiene lo sipulente:

Para el 17 % del personal entrevistado, el comportamiento del 1lider o -
dirigente se encuentra orientade hacia la alta tarea, mostrando un bajo

interés por las relaclones humanas.

Para el 72 % del persanal entrevistado, el comportamiento del lider o -
dirigente se orienta tanto hacia la alta tarea, como a las altas rela-
ciones humanas.

N
Para el 11 % del personal entrevistado, el comportamiento del 1fder —--
muggtra una tendencia orientada hacia la alta tarea y hacia las altas -~

relaclones humanas.




’ 4.5.5 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS DEL ANALISIS.

Correspondientes al segundo cuestio
nario: "Dascripcidn de la Eficacla

y Adaptabilidad del Lider (Ideal)".
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Para los resultados obtenldos de la segunda tabla denominada: "DETER-
MINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DI
- RECCION", he tomadv en consideracién "EL MODELO TRIDBIMENSIONAL DE EFI
CACIA EN EL DIRIGENTE", mismo que presento a continuacién, con el ---

cual establezco las dimensliones de eflcacla a través de la determina-
¢ién de los estilos de eficacin como de Ineficacia; por consiguiente,

e] plano tridimensional se integra por:

a) Estilos eficaces.
b) Cuadro que determina el compertamiento del 1lder, ya sea hacia las
relaciones humanas o hacia la tarea,

c} Estllos ineficaces,

Haciendo una breve descripcidén del contenldo de cada uno de los aspec

tos anteriores, se tlenen:

a} Estilos eficaces:
~ Primer cuadrante.,- Ordonar,

~ Segundo cuadrante.- Convencer.
- Tercer cuadrante.- Participar.

= Cuarto ecuadrante.- Delegar,

b) Cuadro que determina el comportamiento del lider, ya sea hacia las

relaciones humanas o hacia }a tarea:

- Primer cuddrante.- Alta tarea-Bajas relacliones,
- Segundo cuadrante.- Alta tarea-Altes relaciones,
~ Tercer cuadrante.- Altas relaciones-Baja tarea.

= Cuarto cuadrante.- Banjas relaciones-Baja tarea,
c} Estiles ineficaces:

- Primer cuadrante.- Mayor hincapié cn el cumplimiento de las funm_

ciones que en la relaclén personal.



- Segundo cuadrante.- Bastante hincapié en la relacidn personal y en —
el cumplimiente de las funciones.

-~  Tercer cuadrante,- Mayor hincaplé en la relacibn pergonal y on el cum
plimiento de las funclones. .

- Cuarto cuadrante.-~ Poco hincapié en la relacidén persenal y en el cum-

plimiento de las funciones.

Asimismo, se incluye una escala de valores (positives y negativos) que ~-
conjuntamente con todo l¢ anterior, determinarén lo, eficaz e ineficaz del

estilo adoptado por el dirlgente, en la conduccidn del grupo.

Tomando en conslderacién lo anteriormente expuesto y para dar presenta---
¢lén a los datos contenidos en la mencionada tabia, después del modelo an
terior, presento un cuadro conteniendo loa "RESULTADOS OBTENIBOS EN LA TA
BLA II; DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ES-
TILO DE DIRECIONY,
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Bl, MIDELO TRIDIMENSIONAL DE
EFICACIA EN EL

DIRIGENTE

c) ESTILOS INEFICACES

b) ESTILOS DASICOS

a} ESTILOS EFICACES

Ny

CUADRANTE 2

CUADRANTE 2

COMPORTAMIENTO HACIA
LAS RELACIONES

CUADRANTE 4

CUADRANTE 1

Hoyoer hinca=-
pit en la re
lacion perso
nal ¥ en el-
cumplimiento
de las fun--
| hes, {4y

Bastante hin-
caplé en la -
relacién per-
eonal y en el
cumpl iniento-

de ias funclo
nes,  fpy  —

Poca hinca--
pié en la re
lacibn perso
nal y en el=
cumpl imiento
de las funcig

nes. (D)

Mayor hinca--
pié en el cum
plimiento de-
las lunciones
que en la re-
lacién perso-
nal. (A}

Comportamicnto hacin l1a
tarea,

PARTICIPAR CONVENCER
{c) {8}
nE- OR-
LE DE -
r“' {n) {n) LA
i?‘“

L]




RESULTADOS OHTENIDOS DE LA TABLA II 280

" DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DF ADAPTACION EN
; CUANTO At ESTILO DE DIRECCION
r,
NO TOTAL EFICAZ TNEFICAZ ONSENVACTONES
e e

1 0 —0 g- El estilo adoptado por ¢l dirigente puede ser eff

' caz ¢ ineficaz ya que el valor cero marca ¢l equi
Jibrio entyre ambns estilos,

2 -3 X Bastante hincopié en la relacidn personal y en el

' cumplimienta de las funclnnes, {cuadrante B),

3 -8 X Las cuadrantes h, By C, tienen el valor de -2 por
consipuiente no se puede deterninar con exactitud
el ¢ntilo ineficaz del dirigente,

4 -2 % Hayor hincapié en el cumplimiento de las fupclo=--
nes que en la relocidn pergonal, {cuadrante A).

5 -2 x Mayor hincaplé en el cumplimiento de las funcio--
nes que en la relacidn personal, {cuadrante A).

6 -2 X Los cuadrantes A y B tlenen el mismo valor de 1 -
par consigulente no se puede determinar con exac-
titud el estile ineficaz del dirigente.

K i % Mayor incapié en el cumplimiente de les funclones
que en la relacidn perasenal, (cuadrante A},

B 3 X El estilo del dirigente es convencer.

9 9 x El estilo del dirigente es saber ordenar.

10 12 x £l estilo del dirigente es convencer.

11 -6 X Mayor incaplé en la relacién personal y en el cum
plimiento de las funcicnes, {cuadrante C},

12 -5 % Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcio—-
nes que en la relacién personal, {(cuadrante A).

13 -2 X Mayor hincapié en la relaclén personal ¥ en el --
cumplimiento de las funclones, (cuadrante ¢},

14 - 3 x Los cundrantes A y B, tlenen el mismo valor de 2,
par lo tento, no se puede determipar con exactie-
tud, el estilo eficaz del gdlrigente.

15 =11 3 Mayor hincapié& en la relaclén personal y en el ==
cumplimiento de lus funciones, (cuadrante C),

16 2 3 Los cuadrantes A y B, tlencn el mismo valor de 2,

par 1o tanto, no se pucde determlnar con exactl--
tud, el estilo eficaz del dirigente.
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RESULTAROS OBTENIDOS DE LA TABLA II
DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN

4 . 3

NO. || TOTAL EFICAZ || INEFICA DBSERVACIONES

17 =10 X Los cuadrantes A ¥ B, tienen el mismo valor de -4
por lo tanto, nn se puede determinar con exacti--
tud, el estito ineficaz del dirigente.

18 -6 S Mayor hincapié en la relacién personal y en el -
cumplimtento de las funciones, {(cuadrante C).

19 =9 X Mayar hincaplé on la reloclén personsl y en ol —-
cumplimiento de las funclones, fcuadrante C).

20 -2 x Mayor hincapié en el relacién personal y en el --
cumplimiento de las funclones, (cuadrante Cj).

21 .3 X El estlilo del dirigente es convencer.

22 -5 x Mayor hincapié en la relacién personmal y en el -~
cumplimiento de las funciones, {cuadrante C).

23 -2 x Mayor hincapié en la relacién personal y en el ==
cumplimiento de las funciones, {cuadrante CJ.

24 0 -0 = -0 - El estllo adoptado par el dirigente puede ser efi
¢az ¢ inefleez ya que el valor cero marca el cqul
librio entre amhos estilos,

25 Q -0 - -0 - El estilo adoptado por cl dirlgente puede ser efl
chz ¢ ineflcoz ya que el valar cero marca el equi
librlo entre ambos estilos.

26 =7 X Pastonte hincapié en la relacidn personal y cn ol
cumpliniento de las funciones, {cuadrante B},

27 -9 X Mayor hincapié en el cumplimiento de los funcio--
nes que cn la relacién personal, (cuadrante A).

28 =11 x Bastante hincaplé en la relacldn personal y en el
cumplimiento de las funclones, {cuadrante B),

29 -5 X El estilo del dirigente es convencer,

30 3 X Los cundrantes A y B tienen el mismo valor de 2,
por lo tanto, no se puede determinar con exactl-
tud el estilo eficaz del dirigente.

31 1 x Los cuadrantes A y B, ticnen el mismo valor de 1,
por lo tanto, no se puede determipar con exacti--
tud el estilo eficaz del dirigente.

N y,
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LA TABLA II
DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO

AL ESTILO DP_RIBECOION..

-

NO. TOTAL EFICAZ INEFICAZ OBSERVACIONES

32 -6 H Mayer incapié en la relacién personal y en el.cum
plimtento delas funcicnes, (cuadrante CJ,

k] -6 % Mayor incapié en el cumplimiento de las funciones
que en la relacidn persopal, (cuadrante A),

34 B X Lrns cundrantes A y B tienen el mismo valor de 3,
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud el estile eficaz del dirigente.

s 5 X El estilo del dirigente es saber ordenar.

36 1 X El estilo del dirigente es saber ordenar,

kY 1 X El eatilo del dirigente es saber ordenar,

38 B X Bastante hincaplé en la relacidén personal y en el
cumplimiento de las funclones. (cuadrante B},

39 -5 x Mayor hincaepié en la relacién personal y en el =
cunplimiento de las funciones, (cuadrante G).

40 -8 X Mpyoer hincapié en la relacién personal y en el --
cunmplimiento de lea funclienes, (cuadrapte Ch

L3 0 -0 = -0 - El estilo adoptado por el dirigente puede ser ef}
coz ¢ ineficaz ya que el valor cero marca el equi
librio entre ambos estilos,

42 3 X E) estilo del dirtgente es paber ordenar,

43 =16 % Mayor hincapié en la relaclén personal y en el -~
cumplimiento de las funciones, {cuadrante C).

a4 =7 X Mayor hincaplé en la relaclén persenal y en el «a
cumplimiento cde las funciones, (cuadrante C).

a5 3 H Los cuadrantes A y B tienen ¢l mismo valor de 2,-
por lo tanto, no s¢ puede determinar con exacti--
tud el estilo eficaz del dirigente.

46 -4 x Los cuadrantes A, By C tienen el mismo valord: -2

par lo tanto, no se puede determinar caon exncti--
tud el estilo ineficaz del dirigente.
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RESULTADGS OBTENIDOS DE LA TADLA IT
» DETERMINACTION DE LAS POSIRILIDADES DE ADAPTACION EN

CUANTO Al ESTILG DE DIGECCION

W

QUSERVACIONES

r

|_nn Tatal FEILAZ | INFEICAZ
a7 -7 X
a8 0 -0 - -n =
49 -6 X
50 -4 ®
51 1 x
52 -4 x
53 -9 X
54 -8 x
55 ) X
56 ~15 X
57 -7 %
58 -8 ]
59 3 X
60 -3 x

Mayor hincapidé ¢n la relacion personal y en el aum
pliriento de las funeiones. {cuadrante C).

El estilo adoptado por el dirigente puede ser «-
eficnz ¢ ineficaz ya que el valor cern marca ei-
equilibrio entre ambos estilos.

Bastanie hincapi€ en la relacién perseonal y en el
cumplinienta de las funcicnes, (cuadrante B,

Maynr hincaplé en la relaclén personal y en ¢! --
cumplimiento de las funciones, {cuadrante C).

El estilo del diripente es convencer.

Mayor hincapié en la relacldn persanal y cn el.—-
cumplimiento de las funcicnes, (cuadrante C)

Mayor hincapié en la relacidn personal y en el ==
cuttplimiente de las funciones, (cuadrante C).

Los cuadrantes B y C tienen el mismo valor de =3
por lo tante, no se puede determinar con exacti-
tud el estilo ineficaz del dirigente,

Los cuadrantes A y € tlenen el mismo valor de -4
poer la tanto, no se puede determinor coh exacti-
tud el estilo ineficaz del dirigente.

Lo cuadrantes A y € ticnen el mismo valor de -4
par lo tanta, no se puede determinar con exacti-
tud ¢l eatilo ineficaz del dirigente.

Mayor hincapté en la relacidn personnl y en el --
cumplimiento de las funciones, {(cuadropte C},

Kayor hincaplé en la relacién personal y en el ~-
cumptimiento de las funciones, (cuandrante C},

£l cstilo del dirigente es convencer.

Mayor hincaplé en Ja relaclifn personal y en el —-
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C).
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LA TABLA II

DETERNINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN

CUANTO AL _ESTIL0 DE DIRECCION

i )

LG, TOTAL EEIGAZ U TNEFICAZ DDSERYACTANES

Bl 13 x Mayor hincapié en el cumplimiento de las funcic-
nes que en la relacién persopal, (cuadrente A},

62 -19 % Bastante hincepié en la reloclén persenal y en -
el cumplimiento de los funciones, {cuadrante B ).

63 1 % El estilo del dirigente es convencer.

64 -7 ® Bastante hincapié en la relacién personal y en el
cumplimientc de las funclones, (cuadrante B).

65 -15 x Mayor hincopié en la relecidn persenal y en el --
cumplimiente de las funciones, {cuadronte C).

66 -8 X Mayor hincapié en la relucidn personsl y en el -
cumplimiento de las funcliones, (cuadrante C).

67 -6 X Los cusdrantes A y B tienen el misme valor de -3
por lo tanto, no se puede determinar con exacti-
tud ¢l estilo ineflicaz del dirigente,

68 -2 x Mayor hincapié en la relacién personaly en el cun
plimiento de las funciones, (cuadrante C).

69 -11 % Los cuadrontes B y C, tlenen el mismo valor der =4}
por lo tanto, no se puede determinar con exacti--
tud o1 estilo ineficaz del dirlgente.

10 =4 % Mayor hincapié en la relacldn personal y en el --
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C).

n g x Mayor hincaplé en la relacién personal y en el -
cumplimiento de las funciones, (cuadrante C).

72 -1 X Mayor hincapié en la relacidn perponnl ¥ cn el —-
cumplimiento de las funclones, {cuadrante C).

73 -2 x Bastante hincap!lé en la relaclén personal y en el
cumplimiento de las funciones, (cuadrante B).

74 -3 x Mayor hincapié en la relacidn personal y en el —-
cump)imiento de las funciones, (cuadrante C).

\




285 RESULTADOS OHTENIDOS DE LA TADLA I
DETERMINACION DE LAS POSIDILTDADES DE ADAPTACION EN
0 CCION
n
'
LND TOTAL EFIGAZ | INEFICA OPSERVACIANES

75 2 X El estile del dirigente es ordenar.

76 0 -0 - -0 - E! eatile adoptado por el dirlpente puede ger --
eficaz e {neficaz yu que ¢t valor cera marcy el
cquilibrio entre ambns estilous,

77 -7 H] Mayor hincapié en la reiacion personal y en el -
cumplimlento de las funciones, {cuadrante CJ.

78 =11 x Mayor hincapie en Ia relacién personal ¥ en el =+
cumplimiento de las funclones, (cuadrante C},

79 ~13 x Mayor hincapié en la relaclén personal y en el -
cumplimiento de las funciones, {cuadrante C).

80 =5 x Bastante hincaplé en la relacldn personal y en e
cumplimiento de los funciones, (cuadrante B).

81 -4 x Mayor hincapié& en el cumplimiento de las funcio-
nes que en la relacifn personal, (cuadrante A).

-18 X Mayor hincapié en la relacidén personal y en el -

B2

cumplimiento de las funciones, (cundrante C}.




De la informacién contenida en el cuadro anterior, se tiene lo

siguiente:
[ ™
ESTILOS
EFICAZ A
EFICAZ |[TNEFICAZ || rurperoazll TOTAL
f o { o f o f
(18 |23 |57 |70 f 6] 7 |e2 [100)
%
1
100
ao}l.
aoyt
70l . 70 %
60 “
sofl
401
304
23 9
204 g
108 7y [22°
- h e
L ]
* 4+ L L
10 20 30 4 50 60 70 8
STNBOLOGIA
E=z)ericaz.

[T tneF1caz .

EET er1caz-ner1caz.

g

100
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(: CUADRO DE DESAGREGACION DE LOS ESTILOS DE DIRECCION

- EFICAZ T
EFICAZ 1 N EF T 8 A 2 :
CUADRANTES CUADRANTES INEFICAZ %
ORDENAR  { CONYENCE| A ¥ B c ABC A-B B-C | A=C 0 TOTAL
4 L1y 1% X [ { x 1. I L.l x rlx £ r_ 1y £l x
617179 |s 10 1 |31 |3 2 314 12)a|2]2]e6 |7 {82100
\ i —J

ESTILO EFICAZ

A) Ordenar,
B} Convencer,

ESTILO INEFICAZ

A) Mayor hincapié en el cumplimiento de las funciones que en la relacién personal.

B) Bastante hincapié en la relacién personal y en el cumplimiento de las funclones.

-C) . Mayer hincapié en la relaciSn personal y en el cumplimiento de las funciones.




INTERRELACION DE LOS DIFERENTES ESTILO

DE DIRECCION

INEFICAZ
70 %

7%

EFICAZ

23 %

EFICAZ-INEFICAZ

208
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GRAFICA DE LA DESAGREGACIGN DE -
LOS ESTILOS DE DIRECCICH

Bastante hincapié en la relacién-
personal ¥ cn el cumplimiento-
de las funclones.

Mayor hincapié en la re-
laclén personal y en e1d
cunplimiente de las fun
clones. .

Mayor hincaplé en el cum-
plimiente de las funcio-
nes que en la relacién per

W sonal.

2% AB
a% A-
2% B~
2% A-

EFICAZ-
INEFICAZ



Para la interpretacién de log resultados obtenidos de 1a Tabla IT "DETER-
MINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO DE DIREC-
CION", me base principalmente en la informacién proporecionada por “EL MO-
DELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA EN EL DIRIGENTE", del cual he obtenido --

lo siguiente:

El 23 % del personal entrevistado, considers eficez el estilo del dirigen

te,

El 70 % del personal entrevistado, considera ineficaz el estilo del diri-

gente.

El 7 % del personal entrevistado, no supo definir con exactitud el estilo
del dirigente, ya que para ellos puede ser eficaz e ineficaz dependiendo-

del comportamiento y el trato que da a sus subordinados.
Desglosando cada uno de los estilos se tiene:

Egtilo eflcaz:

El 7 % del personal entrevistado, considera que el dirigente posee capaci

dad para dar &rdenes.

El 9 % del perscnal entrevistado considera que el dirigente tiene poder -

de convencimlento,

El 7 % del personal entrevistado, considera que el dirigente tiene algo =
de ambas cualidades, es decir, capacidad para dar 6rdenes y poder de con-

vencimiento.
Egtilo Ineficaz:

El 10 % del personal entrevistado, considera que ol dirigente hace mayor-

hincapié en el cumplimientc de las funciones, que en la relacién personal.

El 11 ¥ del personal entrevistado, considera que el dirigente hace bag--

200
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téntq_hlncapié en la relacidn personal y en el cumplimiento de las fun-

clones.

El iO % del personal entrevistado, no supo definir el estilo ineficaz -

del dirigente,

Eatilo Eficaz-Ineficaz.

Sélo el 7 % del personal entrevistadoe, establece e] equilibrio entre am

bos egtilos, dando para ello un resultado de cero,

Por consiguiente, puedo decir que el estilo ineflcaz del dirigente, mues
tra mayor hincapié en la relaclén personal y en el cumplimiento de las-

funciones.



4,5,6 Prueba de Significacion de Hipbtesis,

Para el establecimiente de la prueba de sipgnificacidén de hipbotesis, he -

tomado en consideracidn las etapas anterlormente enunciadas, mismas que-

detallo a continuacién con los dates correspondientes a la presente in--

vestipgacisn.

1.~

Establecer la hipdtesis nula y las hipdtesis alternas.

La hipétesis es unasupnsicidn que responde tentativamente a la reso-
lucidn de un problema; asimismo puede declrse que es una interpreta-

cibén interrogativa de la naturaleza,
Se divide en:

Hipétesis Nula: (Ho) s¢ plantea sdlo una, con la finalidad de recha

zarla,

Hipbtesls Alterna:(Hl) pueden plantearse una o mids de éstas hipéte-

als,
Establecer los supuestos implicados en la prueba.

En éste caso se debe determinar que se trata de una distribucién nor
mal, ya que es a través de ésta distribuclén como se van a poder com

probar las hipbtesis planteadas en la investigacién.
Especificar los riesgos que ge van a correr.

Se pueden tener dos tipos de errores:

El error tipo I, consiste en rechazar cualquiera de las hipStesis, =
cuando realmente son verdaderas; a éste tipo de error ge le denomina
YALFA" (e},

El error tipo 1I, consiste en aceptar cualquiera de las hlpbtesls, -
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cuando realmente son falsas; a éste tipo de error se le denomina «--

"Bata" (ﬁ )

A este tipo de errores re les asocia con una probabilidad:

A la probabllidad de cometer el error tipo I més alto que se puede acep-
tar, se le llaman nivel de significacidn; se determina antes de llevar a-
cabo el estudio, generalmente son valores del 1 %,5 % y 10 % los cuales-
ae obtienen en base a la confiabilidad que se tenga, por le regular se -

escoge el porcentaje mas bajo.

1 - »¢ ea igual a la conflabilidad de tomar una buena declsidn,

El error tipo II, se presenta cuando se recorre la curva dando origen a-

dos curvas, partiendc de la media poblacional (.},

4,- Determinar las regiones criticas (aceptacisn y rechazo),

En la curva de distribucién normal, a la parte sombreada ss le lla-
ma regién de rechazo y a la parte que no &sta sobreada, se le llama
repidén de aceptacién.

5.,= Calcular la prueba estadistica.
La prueba estad{stica se aplica a la muestra, utilizando para ello
el cédlculo del valor de "Z" ya sea para las medidas nuestrales o «-

proporciones poblacionalesa.

Para media muestrales: 2= X =t

Donde:

Media de la muestra.

Media peoblacional.

Error estandar de la muestra.

~ ~:ﬂ ‘ »i

Probabilidad o nivel de confianza,
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Para las proporciones poblacionales: Z =p - p

—

i£Q_
\h
Donde:

= Proporeldn muestral.

= Proporeién pobléclonal.
= Probabilidad de éxite.
Probabllidad de fracaso.

= Himero de elementos de la muestra.
= Probabilidad o nivel de cenfianza.

g N D O " Y T,
]

+= Comparar los valores obtenidos en la etopa 5 con los valores cri-
ticos encontrados en la etapa 4, para decldir s! se debe aceptar-

o0 rechazar la hipb6tesis nula,

Por consiguiente, Bl el valor estandarizado del paso & cae dentro de-
la regi6n de aceptacién, aceptamos la hipStesis nula y rechazamos la-
hip6tesis alterna.

§1 el valor cae dentro de la regién de rechazo, entonces aceptamos la

hipétesls alterna y rechazamos la hipftesis nula.

La regifn de aceptacidén va ser simétrica con respecto a la media.

Desarrollando cada una de las etapas anteriores, para la presente inves

tigacién se tiene:
l.- Eatablecer la hip6tesis nule y las hipdtesis alternas.

En éste caso, unicamente se ha establecido una hipétesis nula y -

una alterna.
Como Hipdtesis Nula {Ho). se planted la siguiente:

Ho: El estilo de liderazgo adeoptade por el diripente, no {nfluye--

en el comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de
sus actividades.
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Para loe efectos de ésta investipgacidén, las hipdtesis anteriores se han-

establecido desde el punto de vista de la proporcién poblacional.

H°:P=50%
le P #50%

Se hap dado valores de 50 % a cada hipbtesis por ser la probabilidad que
no determina riesgo en los resultados; en éste casn se tiene un prucba -

de dos extremos, por tratarse de una igualdad.

2.- Establecer los supuestos implicados en la prueba,

a) Se tiene una distribucién normal.
b) WNo se tiene desviacién estdndar (), por tratarse de una proporelén

poblacional.

3.- Especificar los riesgos que se van a correr.

<= 5%

4,- Determinar las reglones criticas (rechaze y aceptacidn).

flegién de Aceptacién Regién de Aceptacidn
T

Regif&n de Rechazo

v

oRegién de Rechazo.

En este tipo de aspectos, la curva normal se tiene que estandarizer, por
1o tanto la normal es igual a cero.

El nivel de confianza es del 95 X, éste valor al ser buscado en la tabla
de la "Curva Normal", se obtlene 1.96 el cual corresponde al valor cri.-

tico, como se puede apreclar en la grifica anterior.



&.= Calcular lz prueba estad{stica.

En este caso se hard ¢l cdlculo de la prueba estadistica, utilizando la-
{érmula de la proporcidn pobiacional ya que es a partir de ésta, como se
llegh a determinar tanto el tamafio de la muestra como todas las pruebas-

estad{sticas implicadas on esta investigacién; obteniéndnse:

Datos:
Zs?
p = 64 % (se determind por

regla de tres, al
comparar ¢l valor

de la muestra en-

Férmula:
tre el valor de -
la poblacién). Z= p-P
p-Q \ N-n
n N-1
Pa50%
Q=50%
n = 82°

En este caso como se conoce el nimero
de elementos de la poblacién la des—
viacidn esténdar de la proporcién va-
a ser multiplicada por el factor de -

correcclén, es decir por:

M N =128
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' Desarrollo:

2=_-0.64 = 0,50

FENr ‘,..l".f""'f;*‘
E ﬂo.s)(o.s)uma—ez
Lo g2 ;123-1

i

Z= 0.14
S ——

!
0,25 \l 46

82 i127
{
Z= 0.14
d0-0030487‘{0.3522047
Z= 0.14

(0.055215) (0.6018344}

[ ]
n

0.14
0.0332302

Z=4.2

6.~ Comparar los valores obtenldos en la etapa 5 con los valores criti-
cos encontrados en la etapa 4, para decidir si se debe aceptar o re

chazar la hipétesis nula,

Como puede observarse en la grafica de la curva normal, el valor estanda
rizado de 4.2 encontrado en el peso 5, cae dentro de la regién de recha-
zo por lo tanto, se rechaza la hipbétesis nula y SE ACEPTA LA HIPOTESIS -
ALTERNA EN LA QUE SE ESTABLECE QUE: “EL ESTILO DE LIDERAZGO ADOPTADO --
POR EL DIRIGENTE, SI INFLUYE EN EL COMPORTAMIENTD DE SUS SUBORDINADOS PA
RA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES".



4,5,7 Presentacidn de Resultados.

Los resultados obtenidos en el punto anterior, denominado "Prueba de Sig
niflcacidn de Hipdtesia", demuestran que la hipétesis nule ha side recha

zada, la cual establecia que:

HO: El estilo de lldergzgn adoptado por el dirigente, no influye en el =
comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de sus activi-

dades.

Por consiguiente, la hipdtesis que ha sido aceptads es la alterna, la -

cual da validez a la presente investigacidn y en la que se plontea:

Hl: El estilo de liderazgo adoptado por el dirigente, s{ influye en el -
comportamiento de sus subordinados para el desarrollo de sus actlvi-

dades.,

Lo cual quiere decir, que el estilo de liderazgo adoptado por el dirigen
te, sif influye de munera determinante en el comportamiento de sus subor-

dinades, repercutiendo sobretodo en el desarrollo de sus actividades.

Relacionando los resultades obtenidos de las tablas I y IT del segundo -
cuestionario denominado "Descripcisén de la Eficacia y Adaptabilidad del-
Lider {Ideal)", se tlene que: Fl cuadrante con mayor frecuencia, es el -
nimero dos, el cual se reflere a que el comportamiento del dirigente se-
encuentra orientado hacia la alta tarea y también hacia las altas rela--
ciones, lo cual representa el 72 % del perscnal entrevistado; sin embar-
go, el 70 % del pereonel entrevistado consldera ineficaz el estllec del -
dirigente y solamente e}l 23 % del personal entrevistado, considera eficaz

el estilo del dirigente.

Dentro del estilo eficaz, el que més prevalece es el poder de conventie~

miento que posee el dirigente con un 9 % del personal entrevistado; sin-

" 208
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embarge, €l nivel de madurez alcanzado no permite tener una mayor respon

sabilidad,

El estilo ineficaz que prevalece en el dirigente, es el hacer mayor hinca
pié en la relacidn persenal y en el cumplimiento de las funclones, con -
un 3% %; sin embargo, ain no han llegadoe al nivel de madurez que los ha~
ga asumir una mayor responsabilidad, por ello se determina que es inefi-

caz el estilo de liderazgo.



CAPITULO V.~ CONCLUSTIONES,

RECOMENDACTIONES.
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CONCLUSIONES.

Después de haber desarroilado los capitulos I, II y III que sirviaeron de

base al marco teérico-conceptual de la presente investigaclén, asi coma-

la parte préctica correspondiente al capitule IV inclufda dentro de la -

misma, referente a 1a iavestigacidn de campu, de cuyo desarrollo fueron-

obtenidos los sigulentes resultados, de los cuales emito las sigulentes-

consideraciones:

1)

2)

3)

La HipStesis que da validez 4 la presente investigacidn es la alter-

na, la cual establece que; "Ei estilo de liderazgo adoptado por el-
" .

dirigente, sl influye en el comportamiento de sus subordinados para-

el desarrollo de sus actividades".

Dentro del personal entrevistado se encontrd que los que tienen un -~
nive! de maestria, ejercen un buen llderazpo lo cual quiere decir, -
que entre mis preparado se encuentre el l{der o diripente, sus subor
dinados tendran un mejor desempeflo en sus actividades y sobretodo en

el trato personal.

Para los efectos de esta investigaclén, consideré necesario utilizar

dos cuyestionarios, obteniendo los aiguientee resultados:

Del primer cuestlionario denominade: !"Caracteristicas del Comporta--
miento del Directivo", se tiene que en la Subcoantraloria de Control,
el lider o dirigente posce las slpuientes caracteristicas desde el -
punto de vista del poder, liderazgo y autoridad que éste ejerce en--

1a conduccién de los grupos formales existentes en la Organizacidn.
Poder,- En este caso el dirigente muestra:

- Amplia experiencia, asf{ como tener amplios conocimientos teérico-
practicos en el terreno laboral.
- lLas drdenes que éste imparte hacla sus subordinados son flexibles

L.iderazgo.- En cuanto a este aspecto:

~ La influencia que ejerce el dirigente hacia su personal, se consl
dera buena,



La motivacién ejercida por el jefe hacia su personal es regular.

Da estimulo y confienza e¢n el momento de supervisar el trabajo reali
. zado por 105 subordinados,

confia en la opinidén de sus subordinados, para el desarrollo de las—
actividades,

Muestra una actitud resolutiva ante los problemas que se le plantean.
Le interesa que Bu personal se capacite, dando facilidades para ello.
Tiene interés de que el trabajo se lleve a cabo en equipo promoviendo
de ésta manera entre sus subordinados su partlcipacién, haclendo a su

vez que &éste sea equitativa.

Autoridad.- Con referencia a éste aspecto, el diripgente:

Da & conocer l1os objetivos tanto del drea como del puesto que se va a
desempeiiar, de monera clara y objetiva,

En ¢] caso de que tenga que delegar Tunclones, sblo su jele inemedia-
to puede suplirio.

Las 6rdénes gue los subordinados reciben de éste, son comprensibles -
de tal manera que no requiere de otra consulta.

En cuante a la conduccidn de grupos, el jefe denota tener amplia ox~-—

periencia.

De acuerdo 2 lo anteriormente expuesta, establezco que el consenso de —-
los entrevistados revela que los Jefes rednen caracteristicas de lider,-
que no son del todo completas apart&ndose un poco del modelo tipo que —-
previamente he conceptual izado; sin embargo, cabe destacar el hecho de -
contar con clerta flexibilidad en el manejo de los grupos, sobretodo en-

lo que pespecta al sector plblico.

Del segundo cuestlonario: "Descripcién de la Eficacla y Adaptabili-

dad del Lider (Ideal)), se presenta lo siguiente:

El comportamiento del lider muestra una tendencia orientada hacia la
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alta tarea y hacia las altas relaclénes humanas,

En cuanto &l estilo de direccidn ejercido por el lider, tomando en —

consideracidn el "Modelo Tridimenslonal de Eficacia en el Dirigente",

se obtuvo lo siguiente;

a)

b}

c)

d}

El 23 % del personal entrevistado, considera eficaz el estilo del
dirigente, del cual solamente el 3 % establece que éste sblo tie
ne poder de convencimiento y clerta capacldad para dar Srdenes;-
sin embarpo, el nive! de madurez alcanzado no permite tener una-

mayor responsabilidad,

El 70 % del personal entrevistado, considera ineficaz el estilo-
del dirigente, de los cuales el 10 % considera que éste hace ma-
yor hincaplé en el cumplimiento de las funciones que cn ls rela-
cidén personal, lo cual éstablece que se trata de un grupo {nmadu
ra, puesto que no existe o no se da una verdadera metivacién que
los haga crecer para asumir una mayor responsabilidad, locual le

hace ser ineficaz.

El 11 % del personal entrevistado, considera gue el dirlgente ha
¢e bastante hincapié en lo que se reflere a la relacién personal
y en el cumplimiento de las funclones; sin embargo, el grado de-
madurez alcanzado tanto del dirigente como del grupo, no es del-
todo conflable ya que es ineflcaz su ecstilo, lo que deja mucho -

que desear de la motivacién ejercida por &l en relacidn al grue-

pa.

El 39 % del personal entrevistado, considera que el dirigente ha
ce mayor hincapié en la relacién personal y en el cumplimiento -
de las funcliones, lo cual establece que el dirigente y el grupo-
alin no han logrado llegar al grado de madurez que los haga asu--

mir una mayor responsabilidad, por ello es que se cataloga de --
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ineficaz su estilo de liderazgo 1o cual redunda en cdntar con=

una verdadera motivacién que los conduzeca hocia ella.

5. Los jefes no ejercen la funcién de liderazgo de manera plena, debida

a dos razones:

a) Aspectos intrinsecos.- En este sentido se advierte por un lado,
las earencias o deficlencies exlstentes en la propia personali
dad de cada individuo,

b) Aspectos extrinsecos.- Estos se refieren al condicionamiente -
gque le impone la misma Organizacién. Tenléndosc en cuenta 1o -
sipuiente: estructura, funciones y clima (cultura organizacio--
nal); y por otro lado, se tienen las normas y lineamientos esta
biecidos en el Sector Plblico en cuante al ejercicio de la Admi
nistracién Pdblica, lo cual limita la participacidn en Ja toma-

de decigiones de los grupos formales existentes en éste Scctor.
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RECOMENDACIONES.

Dadas las caracteristicas y complejidades que presenta dentro de su ¢s—-
tructura el Sector Piblico, considero que para el adecuado aprovechamien
to y manejo del personal en cada una de las éreas que lo integran como-
son las Secretaria y Departamentos de Estado, los lideres o dirigentes -
que tienen bajo su responsabilidad la conduccién de los grupos formales-
existentes en cada una de ellas, adoptaran el estilo de "Liderazgo Situa
cional® en el cual éste ajusta su conducta a las relaciones de su propio
ambiente, basado primordialmente en una conducta tanto de tarea como de-
relaciones para con sus subordinados, haciéndoles participar de manera -

activa en la planeacién y desarratlo de las funclones y/o actividades.

(1) La conducta de tarea puede declrse, gue es el grado en el que ¢l di
rigente organiza y define los roles de los miembros de su grupo; ée
caracteriza por el empefio en establecer patrones de organizacién ye
canales de comunicacién blen definidos, as! como también la manera-

de lograr que se hafita el trabajo,

La conducta de relaciones, es el grado en el que el lider mantiene-
relaciones de tipo cordial entre los miembros de su grupc, estable-
ciendo para ello canales de comunicacién, delegando respongabilidad

y déndcles a su vez oportunidad para desarrollar su potencial.

(2) La madurez dentro de lo que ha dado en llamarse liderazgo situacio-
nal, se define por la motivacidn de logro, la disposicidn y la habi
lidad para asumir responsabjilidades y la relevancia para la tarea -

de la educacidn y la experiencia de un Individuo o grupo.

(3) A medida que aumenta el ﬁivel de madurez de los integrantes del aru
po, la conducta apropiada del lider no sélo requieres menos conducta
de tarea y més conducta de relacién, sino que eventualmente exigira
una disminucién en la conducta de relaclones; por lo tanto, ésta ==

teoria trata de los estllos de liderazgo apropiados y efectivos to-



mando en consideracidén el grade de madurez alcanzado por ¢l grupo,

{4) En el estile de liderazgo situacional, el lider debe conocer sufi -
clentemente a su personal, de tal manera que pueda hacerle frente a
las habilidades cambiantes y a las demandas impuestas al grupo por-

el cual es responsable.

{5) También se debe hacer un andlisis de la situacién que consiste ene——
identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fendmenos claves -
que tienen un impacto pnatencial, en la formulacidn e implantaclén -
de estralegias de comportamiento, que deben ser observadas por el -
Ltder en la conduccldn del mismo gin olvidar ¢l medio ambiente que
lo rodea; ya que con cllo se podrd contar con grupes cuyo grado de-
madurez alcanzado, beneficie a todo el Sector contribuyendo de ésta
manera al logro de los objetives y metas y sobretodo, al aprovecha-
miente éptimo de los recurses {humanos, materiales, técnicos y flnan

cieros) con los que cuenta, para la consecuclén de los mismos,
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GLOSARLD DF TENMINOS J

NO.

TERMIND

DEFINICION W

ANALIZAR,

ANALISIS .

ADMINISTRACION,

AUTORIDAD .,

COMUNICACION,

COORDINACION,

CONTROL .

", ,.lacer andtlsls de una coea..."

", . Examen detallado d¢ los hechos para conocer -
sub clementos constitutivod, sus caracter{sticasd
representativas asf como sus intervelactones y
la relacién de cada elemento eon el tndo..."

",,.Conjunto de técnicas y conocimientos que aplid
cagos sobre todo organismo socinl, sea cual fuere
&u objetivo, pernlte el maxlmo aprovechamiento y-
rendimienta de sus elementos constitutivos (Lumo-
nos, materiales y técnicos})..."

",.+Es lo facultad » derecho de mander ¥y la obli--
gaclén correlativa de per obedecido por atros..)

"...Es 1o pecibn por 1a cual el ser humano trans-4

mite y recibe opinlones, ldeas, pensambentos, ind
formes, instrucciones, érdenes y seilales, ya seaq
en forma individual o colectlva.
En términos administrativos, es la transmieibn y
recepeién de Infarmacidn que se desarrolla en ca
da una de las diferentes fases de la actividad -
adminietrativa ¥ que tiene como finplidad esta--
blecer canales o conductes de transmisifn de men
sajes, log cuales pueden ser orales & escri-——-—J
tos..."

"v..Es la gincronizacién ordenada de esfuerzos pa
ra premover odecusdamente: centldad, tiempo y~di
rectidn de ejecucidén, obtenlendo como resultado=-
acclones armonfosas, unificadas y reforzadas hae-
cia un objetivo determinado...”

*...Consiste en el establecinmiento de mistemas =~
que nos permitan medir los resultades actuales —
y pasndes, en relaclén con los esperades; con eld
fin de saber gi se ha cbientdo lo que se empora—-
ba; correglr, mejoroar y rormylnr hucvos planes, -
para aplicar medidas correctivas de manera que 1
ejecucidn se lleve o cabo, de acuerdo a lo planc
da..."
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TEBMINO,
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10

11

12

13

14

CUESTIONARIC .

CURS05 ALTERNATIVOS,

DETERMINAR .

DIRECCION.

DIRIGENTE.

EFICACIA .

EFICIENCTA,

"...E8 un conjunto de preguntas, predefinidas y se
cuencladas que tienen como finalidad chtener da—
tos para una investigacidn..."

"...Es la adaptacidn genérica de los medioa encon-
trades, a los fines propuestos, pare observar log
distintos cursos de accifn que existen, lo cual -
nos permite algune de cllos como base de nuestros
planes,.."

"“.u.Fijar con precisién..."

"...Es impulsar, coordinar y vigilar las accionea-
de coda miembro y grupo que integre un orgonismo-
social, con el fin de que ¢l conjunto de todas --
cllas reelice del modo més effcaz, los plones se-
flalados,,."

... Que dirige,..."

".,.Capacidad para cumplir en el lugar, tlempo, —-

colidad y cantidad las metas y objetives estable-
cidoss virtud, actividad, fuerza, poder y capaci-
darl para obrar y producir un efecto previsto,
El criterio de eflcacia es particularmente impor-
tante en la Administracifn, yo que los distintos-
niveles y partes que integran la Organizacidn, rg
quieren coordinarse y armonizar sus acciones para
producir los bienes y servicies necesarios para -
cumplir con los cbjetivos fnstitucicnales,.."

"...Es el uso mfs racional de lcs medios con que -
se cuenta para alcanzar un objetivo predetermina-
do. La eficicncia se considera el requisite para
aevitar y cancelar dispendion y errores costosos.

Virtud y facultad de lograr un efecto determina--
do en un perfodo de tlempo relativamente corto y

con economia de recursos.,

En términos de procesamiento clectrénico de da--

tos, Be entiende por eficlencia la preclsldn y -

grade de funcionamiente de un equipoe dedicado al

tratamiento autombtico de la (nformacién,.."
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TERMIND.

DEFINICION.

16

17

18

19

20

21

22

23

ENFOQUE DE SISTEMAS.

ESTADISTICO,

ESTRATEGIA.

FUNCIQNES .

GRUPO .

HIPOTESIS,

INFORMACION,

INTEGRACION.

JERARQUIAS,

", ,.0bservar a cada uno de¢ los componentes del sig
tema, dentro del sistema global.,."

“,,.Es una medida usada para describir alguna ca--
racter{stica de la muestra, como lo en:! la media,
mediana, moda, desviacién estdndar de una mues-—-=|
tro,.."

“,,.Principlos y rutas fundamentales que orientan-
el Proceso Adminlstrativo para alcanzar los cbje-
tivos a los que se desea llegar. Una cstrategla-
nuestra como una Orpanizacién pretende llegar a -
esos objetivos.

Se pueden distinguir tres tipos de estrateglas, -
segin ¢l horizonte temporal:

- A corto plazo (1 afio 6 menos)

- A mediano plazo {% o 6 aflom)

- A largo plazo { de 5 a 20 afios)..."

", ..Conjunto de actividades aflnes y coordinados -
necesarias para alcanzor los objetlves de ln Ing-
tituelén, de cuyo ejercicle generalmente es res--
ponsable un &érgano & unidad administrativa: se dﬂ
finen a partir de las disposiclones juridico-adml
nistrativas.,."

. ..Pluralidad de personas que frecuentemente se -
identificen en la bisqueda de un objetive comin,-
participando conjuntamente orientadas por normas-
y Jerarguias establecidas,..

"...Es una ‘suposicién que responde tcntativamente1
a la resolucién de un problema..."

"...Conjunto de datos procesados que se presentan
para dar a conocer el cemportamiento de hechos y
fenémenos y apoyar la toma de cdeclislones...”

",..Es ln reunibn de los elementos humancs, mate--
riales y técnicon necesarios para lograr los abjd
tivos de la empresa, dentro del marco de su e5--]
tructura orgfinica..."

"...Fllar ia autoridad y responaabilidad correspo
diente a cada nivel,,."
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TEAMINO

\

DEFINICION
— =

"4

25

26

27

28

29

30

LIDERAZGO.

META,

MUESTEA ,

MUESTREOD,

OBJETIVO,

OBLIGACIONES

ORGANIZACION,

Y, ..La habilidad para influir en otras personas, -],
para que ee esfuercen por alcanzar determinados -
cbjetives y para canalizar sus actividades en for
ma eproplada, para alcanzor tales objetivos,..”

", ..Resultadn dentro de un perfodo especifico,.."

", Conjunte de una o nds unidades de productaos, -
tomadas de un lote & partida; el taanfio de la =--
muestra, puede llegar a ser lgual ol tamafio del -
lote..."

", .Begulr un métndn 4 un procedimlento tal, que -
al escoger un grupo pequeiio de poblacién se puedy
tencer un grado de probabilidad de que ese pequefic
grupo efectivamcnte posee las caracteristicas del
universe & de 1n pablacidn que sec estd estudion--
do..."

v, ..El propieito que se pretende cumplir y que es-
pecifica con claridad el qué y para qué se proyedq
ta ¥ &8e debe realizar una determinada accién., Es-
tablecer objetivos glpgnifica predeterminar qué s

- quiere lograr..." ?

»...Las que tienen en concreto cada unidad de trnj
bajo, susceptibles de ser desempeiladas por una per
gona. .. "

v, . .5e congidera que una Organizacién es una uni--
dad social, constitufda en forma dellberada cen
fines y cbjatives predeterminados sobre una bage-
de actuncién de clerta permanencis que se rige -
per un drden normative y se estructura alrededor
de centros de poder y de decisién internos y ex-
ternos, que regulan y controlan su operaclén pard
encaninarla ol cumplimiento de sus objetivos. Laq
Opganizacién esta constituida por grupos de indid
viduos que eatablecen relacicnes Interperscnalesd
de trabajo, determinan las divisiones y la espe-d
cializacidn de las labores y operan bajn una je-
rarqutzacién formal de posleliones y cargos, difed
renciande nl individuo por el puesto, el pape] 64
las actlvidades que le correspende desempefiar. -
Toda la Orpanizacién puede cansiderarse enmo un -
ente dinimico que manticne nexos permanentes con
e]l medlo que lo rodea, el que o su ven influye ef
forma directa ¢ indirecta en su funcionanienta, M

>
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31

kF4

32

34

35

36

37

38

39

40

ORGANI GRAMA .

PLAREACTON ,

POBLACIOR.

PODER.

PODER CARISMATICO ,

PODER COERCITIVQ .

PODER EXPERTO.

PODER LEGITIMO.

PODER PREMIADOR.

POLITICA.

"«..Representacidn grafica de Ja estructura orgény
ca de una fnstitucién & parte de ella y de las ri
laclones que puardan entre s{ los drganes que lad
integran..."

"..,Congiste en la detcrminaéiﬁn del curso de ac—-
cibén que habrd de sequirse, estableciendn los ==
principios que habrin de nrientarlo, la secuen--
clp de operaciones para reallzorto y las determi-f
naciones de tiempos y de nimercs necesarlos para
&u reallzacion, . "

"..,Totalidad de elementos que inleresan a la In=d
vegtigocién.,."

"...Cunlquier fuerza que da como resultado un com-
portamiento que no se hublera presentado, si no
s8¢ hubiera presentado dicha fuerza.,."

",.»Se bagsa en el atractivo de una persona & grupg
determipado,,.,”

"v+i4E8 la facultad que se tiene de castigar, blend
sea despidiendo a un individuo por inpubordinaced
¢ién & blen arrestando a alguien por haber trans-
gredido la Ley,.."

*...Basado en la mutorldad de los conocimientos..*

"+»a5e deriva 6 de la cultura 6 de lo Organizacidng
pero sblo s ésta se acepta como legitima; depen-
de de la aceptacidn, por poarte del individuo, de-
la Organizaci6én & la cultura y de la persona --
que ejerce la influencia...v

"...5e basa en la aptitud del lider para recompen-|
sar a su seguidor y en algunas situacliones, puedd
estar estrechamente ligado al poder carlsmatico-
lll"

".v.Criterio de accidn que es elegido como gula er
el proceso de toma de decislones, al poner en -—
préctica ¢ ejecutar las estrateglias, programos y-4
proyectos especiflcos del nivel institucional,,."

_J
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e TERMING

DEFINICTON

44

45

a7

PARAMETRO.

PRESUPUESTO,

PREVISION.

PROCEDIMIENTOS.

PROCESO ADMINISTRATIVO.

PRODUCTIVIDAD.

PROGRAMAS.

“,..Es una medida utilizada para describir alguna-

caracteristica de la poblacidn, por ejemplo: me=--~
dia, mediana, moda, desviacidn estdndar de una po-
blacién..,"

Y.,.Estimacién programada cn forma sistemhtica de-{
loa ingregos ¥ egresns que mansju un organismo en-
un perindo determinado.

Punde considerarse como un plan de ecelén expresa-
do en términos monetarios y cuyo ejercicio abarca-
genernlmente un ofo de actividad,..”

“...E8 elemente de la adminigtracién, que con base
eén las condiclones futuras en que una empresa hé--
brd de encontrarse, reveladas por una investigacién
técnica,se determinardn los principales cursos de.
acelidn, que nos permitirfn peallzar los objetivos-
de esa migma empresa.,."

",.,E8 una secuencia cronolégica de acciones reque
ridas, que detallan la forma exocte en la cubl ---
c¢lertas nctlvidades deben cumpllrse.,."

",.,Ea la Administracién en marchai oe divide en «
seig etapas para su estudio y andlisis: Previsidn-
Ploneacidn, Organizacién, Integracion, Direccién -
¥ Control.,.”

"..+Es una relaclén entre los productos obtenidoa-
(blenes & servicioz) y los factores 6 recursos --
utilizados en ia produccién, como son los trabaja-
doeres, maquinaria, equipo, tecnologia e insumos,
La productividad mide la eficiencia con que se em-
plean en la produceidn losz recurses en su conjun=-
to, incluyendo tanto el capital de trabajlo, como -
la mano de obra. Los principales foctores para --
aumentar la eficiencia en la producclén son:

el proceso tecnoléglca, la evaluacién de capocida-
des y el mejoramients preductive de las activida.
des de lop trabajadores; la adecuada organizacién-
¥ lps inversiones para mantener e ipnovar la pland
ta de produccién, entre otros..."

",..Contienen metas, politicas, reglos, asignacién
de tareass y pasos que han de darse paro lograr la
planeacibn,.."
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49

50

51

52

PRONOSTLCO.

RECOPTLAR,

SISTEMA,

SUBORDINACION ,

SUPERVISION .

".e.E5 la proyeccitn de Ins tendenclas detectadas
en ¢l diagnfstico, a un horizonte tenporal cspe-
cifico.,."

v, .. Juntar, rccoper 4 unir diversas cosas a veces
resunidas. oo

".,.Conjunto de unidades identificables & elemen--
tos con mds elevado grudo de lnterdependencla end
tre cllae gue con su medio, de manera que, dentrd
del sistema un carblo en un elemento sigue 6 ee S
asocia enn otro camblo previslble dentro del mlﬂj
na slatema, Lo interdependencio de resultados -
y la mayor frecuencla de interncclones de los ele
mentos, permite establecer los linites del slste
ma, en virtud de que fuera de éste la interdependy
dencla 6 interaccionea declinarin con més rapides
que dentro del proplo sistema. En todo coso, cod
rresponde ol anfilisls de sistemas epcontrar en ol
conjunto de transacciones & interacciones, los 1j
mites para circunacribiy el problema 6 Cendmeno
especilico que le interesa al Investigador enfo--f
car conn siatema.,."

".++Es la sincronizacién ordenada de eafuerzos pad
ra alconzar los cbjetivos de la organizacién, tnd
mando en conslderoclén la relocidn Jefe-subnrdinig
do {personal de spoyo, técnlco y administrati---
Vol

“...Voeriflcoclén y comprobacién de las actividades
emprendidas en el desarrollo de un proceso siste-]
mético de trabalo, ncordes con programaa y pro-—
yectos previamente formulados.. .Y
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