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INTRODUCC 10N

El proposito de esta investigacidn es presentar los aspectos mis relevantes del
liderazgo tanto tedrico como prictico, 51 bien es cierto que hay una gran diversidad
de autores y enfoques acerca del hiderazgo. No se intentan inchor en esta
investigacion todos los conocimientos del liderazgo o todos los enfoques, sine mds
bien proporciomar los elementos mis importantes de las teorias principales, vy
mostrar couc unz de ellas que ha sido aplicada y uhilizada en paises altamente
industriales, nos muestra sus hondades, y nos subraya los fundamentus necesarins
para que el adeinistrador o supervisor desempene una tarea efectiva con sus
empleados para influir sobre ellos para obtener los objetivos de la empresa con
responsabilidad para aceptar sus actividades.

€l obtener la mixime productividad y el meior aprovechamiento del potencial
huazno asi camo de chtener el compromiso de los empleados, es el gran retu que debe
afrontar cada administrador o superviser.

En esta investigacion presentada, los administradores tomrdn conciencia de 1z
estrecha relacion que eriste entre la personalidad del espleado can su nivel de
madurez psicologica y su madurez en la tarea, para poder desempefar de la manerz mis
eticaz posible su actividad dirigida & la tarea. De esta manerz, el administrador
aprenderd a reconocer los patranes de conducta que influyen en el desempeda de los

subalternos. Esto, le peraitird infundir grandes retos y objetives en cada miembro



de o eeprend, estableciendo programas efectivos que en realidad produzcan equipos
de trahdyo, y que verdaderamente funcionen; es decir, e secreto del eéxito de un
admyistrador o es salier y conacer cono hater las tareas técnicas o las tareas de
os empleados sino ganarse la cooperacion, voluntad y disponibilidad de aquellos
siubardimdos que poseen las habilidades técmicas, y slo proporcionar ayuda en los
puntos eriticm v defioientes en esas habilidades.

P tal mobive, Jou administradores deben ser expertos en desarrollar los
recutns damdnos con o Jos que cuenta, sabiendo 1o que les wotiva hacia ciertas
condocbas de actividad ; conbrolando esas actividades parz el logro dptimo de los
ob jetivis,

El Liderazgo Situacional sostiene que el estilo de liderazqo eficaz varia de
acuerdo con la madure: Je los empleades, la madurez no es uma condicion de edad o de
estabilidad emocional, sino ads bien como el deseo de logro, y 13 voluntad de
aceptar la responsalitlidad, y habilidades relativas a Ja tares, Este estilo opima
que las relaciones de un administrador con su grupo de trabajo pasan por cuatro
fases, en 13 que los eapleados se desarrollan y maduran, y, los administradores ven

la necesidad de cambiar el estilo de direccion,

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ACTUAL
A nivel macional, tanto regional como  local y en nuestra ciudad de Uruapan,

Nichoacan oo es la excepcion, la rams de le andustria periodistica depende la

a3



CONOIMICIEN M uf Bupre gruno @ periodistas protestonsles vocanaCitados en Lados
los ofoecos peryodisticos.

Sin enbiargn, al haber yvestinddo en esta rama, v eaoecificamente en (2 empresa
DIARIG HOY DIA* wn perodice local que tene cuatrd afos en el mercado con umi
cireulacidn diarie promedro de 2900 o 4200 ejeaplares, no se aorecta aue los
supervisores o Jetes de las dreas de oformacion . redacceon v diseso, aue no han
desarrallado, oo feacatade la wadure: en los emoleados (reporteras, capburistas, v
disenadores) aara hacer swyos los rotos, responsabilidates de sus foncicoes v los
propins objetivos de 13 empresa. ¢on o} fin de conforser o equipn de pericdistas y
de cwoleados aque cumpla con los  remwasttos minians,  como los  vervaderos
profesionales de 1a comunicacion social, y gue vayan ezordes con la filosofia de 13
empresa de hacer de un periodisic objetivo, dindmico, veraz, inteligente y
profesional, Por lo tanto es imgortante encontrar con urgencia Cud estilos de
direccian se deben utilizar ea determinados momentos® determinar (lué elementos o
tactores de cosportamiente, ambiente, motivacién, influven directamente o
indirectamente para definir, los estilos de liderazoo & utilizar en determinzdas

n

situaciones para dirigir 2 los empleados®

JUSTIFICACION DE (A IWESTIGACION
Debido a oue la ciudad de Uruapan, Michoacdn carece de una ascuela de

periodismo, y de verdaderos profesionales en la materis, ya que solo oodemos decir
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Que S0 acas Bas personds que Ve Laovertal e wer excelentes oeofestonales de
Ja comuicacton wn tal,

Detido a4 tal sitimsctone I emprims 3 10 ol estamos  aplicando  esta
iwvestjaac tan hd tenide T vecesdad de o taree o o die contratar gente que tiene la
VOCACLON i 60 Comibeadin so0bad, e gue oo caple cen el eerttl det puesto y
Lampoco Togea vespomdir 4 Lo Selusolia dl BEAREY Wi DIAY,

Esto oo gurere dectr due a0 capresd pe et s politicds v proiodimentos de
reclataiiento v osedec o de peesonddy Lo peenta d fsto es gie, "no by
pertadiatas” prafesionales oo La o padad de s,

 Ustedes se preguadaran o it i basic paca decie gquie oo hay teparteros en la
ciudad, s) hay demasyados medins de cobanbia s
S1. es verdad hay demasjados periodicns v orevistis, entre otras publicaciones, pero
hay gue tener muy en cueota v conacimento, yue Hiughan ¢ nivel estatal, s una de
las ciudades con mds parioficos, revistas v bolvlifes, v4 sean ar1os, Semanirios,
quincenales o mensudles con 13 variacion del Ligo do informacion gue sane)an, Y por
supuasto, cualquier cantidad de individuns se abiwdtian see pectodiatas v pretenden
establecer su propio medio de comunicacian, o dedtrarse 4 esta profesion oo
refugio a su ignorancia o la falta de preparacian en cuatito educacion, y ved o un
importante atractivo las bondades de este apgucio gue es el periodicn, s Conifer

sus estilos, géneros, reglas, formas y la experieniia,



Por tales circunstancias y por las carencias antes mencionadas la esgress HOY
DIA! ha temdo problemas para consolidarce en e) mercado local como un periédico con
presencia y respeto. Hecho y causa comprensible, ya oue en ruestra Cludad solo
existen "spudoperiodistas", por supuesto que hay excepciones.

Por tal motivo i3 emoresa Diario Hoy Oia' se ha visto obligada a cantratar e}
tioo de personal gque a continuacion mencionzmos, v gue existe en nuestra cludad con
este perfil:

- Personas novatos aue tienen la veracion de ser periodistas, pero no saben nad:
de peripdismo,

-~ Personas que han tenido la experienci2 en obres medics locales, pRro sin ser
profesionistas ( lo que saben lo han aprendido empiricamente a través de los afos)

- Disenadores gue no sahen nada de periodismo,

- Reporteros que tienen experiencia y conocen los qéneros de 13 rama oero no
saben redactar 12 informacidn,

- Personas con experiencia en los oéneros pericdisticos, en la redaccion de la
informacion, pero con deficiencias ortogrificas.

- Actualmente, 13 empresa ha tenida la cportunidad de contratar desde el mes de
sentienbre de 1994, personal capacitado y profesional en las jefaturas de vedaccion
e informacion, algunos de ellos con I3 formacidn empirica, v oue han cbtenido 3
través de seminarios de periodismo, y otros con la educacion formal escolarizada, y

por supuesto, retnen los requisitos del puesto para dirigir una jefatura. Pero nos



encontramas actualmente con un problemd, va que ellos no han sido capaces de
influir en sus empleados el espiritu de trabajo, colaboracidn, cooperacion y han
tenido problemas personales, por 13 falta de conocaimenta del trato v sohre
direccion de personas, Esto no guiere decir gue no orienten 2 sus espleados, lo que
guerenos decir, es que los estilo de conduccion implementados no han side efectivos
hasta el momento,

Hecho oue te logra introduciendo la técnica de direccion de oersanal llamada
" IDERAZGO SITUACIONAL", en virtud de carecer de los conotimientos v iecnicas vara
sy aplicacion, en esta investigacion se tratard de proporcicnar una herraments a
los jefes de dreas de este diario, con el fin de oue éstos sean mis eficaces, y
formen con la experiencia que tienen en la rama periodistica, verdaderos
profesionales del perindiseo que cumplan con lz filosofia y aisidn aque tiene el
DIARIC HDY DIA'. Esta herramienta de liderazgo situacional tiene sus beneficios aue,
estdn altamente probados en paises esencialsente industriales y comerciales, y sus
bondades se reflejan en alto rendimiento con resultados dptimos en el desempefo de

lps empleados.

OBJETIVO DE LA INWESTIGACION.

Identificar cudl o cudles son los factores, que debe considerar el jefe de

informacion para determinar su estilo de liderazgo en la empresa HOY DIA' para



dirtaie 3 sus eapleados, e wdentificar qué técmcas y oud estiles de direccidn
siguen actualnente las dreas de redaccion e informacidn dentra de 13 enpresa HOY

DI

HIPOTESIS

Lo aque determina el estilo de liderazgo oue debe ubilizar el :dministrador o
jefe de informacidn y/o redsccion. no son solo  los factores ambientaies-
circunstanciales,  los comportamientos de actitud de ambas partes (lider vy
seguidaress, sino taabien --de manera primordial--, se debe considerar el nivel de

sadurez _de_los reporteros (empleados), Esto es, Ja actitud oue tengan ellos de

habilidad y disponibilidad de aceptar la responsabilidad de dimgir su propio

compartamienta para el desempeno de sus actividades periadisticas.

En lo referente 3 nuestra investigacion presentanos seis capitulos, analizando
en cada und de ellos desde los aspectos generzles de la administricidn, la
motivacion, el comportamiento, las principales tearias y enfogues de liderazgo, y
estilas de direccidn, hasta ver y analizar, los aspectos tedrices y detalles acerca
de la teoria del Liderazgo Situzciomal, y asi como también, la investiczcion de
campo y la propuesta para ejecutar un estilo de liderazgo de acuerdo 2l nivel de

mdurez de los sequidores,
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Por dltimo en el oresente caso prictico aplicado a la empresa DIARIO HOY Din',
veramos coeo el ejecutar esta técnica de liderazoa situacional y esta nueva actitud
de direccion de personal, contribuird de manera significativa, para que los
enpleados {reporteras, disenadores, capturistas) maduren en cus dreas de trabajo, y

se comprometen mds con la filosofia del DIARIG: vy por =upuesto, con los abjetivos

tanto qenerales como especificos,
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CAPLTULG 1

ASPECTOS GENERALES DE URUAPAN Y DE LA FMPRESA HOY DIA

1.1 MARCO DE REFERENCIA

.11 URUAPAN DEL PROGRESO DURANTE LA EPOCA DEL PORFIRIAIO,

En novieshre de 1838 la Villa de Uruapan recibio el noshre de Cindad del
Progreso, El titulc le fue otorgado gracias a las gestiones realizadas por el
general Epitacio Huerta, quien considerd gue esta poblacion habia prestado
mportantes servicios a la causa de la libertad, es decir, en favor de las fuercas
liberales involucradas en la guerra de Reforma. No faltaran personas gue eatimaron
injusta la decision pues argumentaban que Uruapan ers un pequeRo lugar que na habia
experimentado un crecimiento econdmco significative, =ra -como lo expresaba un
periodista un aho después- “un lugarejo habitado sobre todo por indigenas
reiractarios a toda civilizacion”, Sin embargo, anos més tarde Uruapan se habia
convertido en una de las principales ciudades del estade y sus habitantes se
nostraban orgullosas de los logros obtenidos. & Como se logro esta transformacion ?
Para Eduardo Ruiz el repunte de Uruapan se debid a varios factores: a los vastos

recursos naturales con los que contaba la regidn, al espiritu de empresa que animaba



3 un buen nimero de sus tabitanles y al asor al trabajo y acengrada civismo de los
uruapenses, La fisonoia de la ciudad experiaentd canbros sigmircativos durante 1a
década de lps setemta del siglo pasado, Atrds habian guedado los conflictos
generadas por la intervencian francesa: l2 designacian de Uruapan como capital del
estado en 1863; el traslado a la ciudad de varas dependencias qubernamentales como
el Supremo Tmbumal de Justimya, la Gecretania de Gobierso, 13 Administracidn
General de Correos y las oficines de Hacrenday el arribo de numerosas familias
procedentes de México, fuebla, Tuluca 5 Tuerétiro; el sacrificio de los Mirtires do
Uruapan y otros acontecimientos que dejaron eaq twella whorrable entre los vecinas
del lugar. Al conclwir 13 Jucha armada, los viuapenseés emprendieron Wna serie de
reformas que se reflejaron principalmente e el aspecto wrbano: "De uma plazuela
desmantelada, formaron la plaza de los Mirtires , una calle angosta sin empedrado,
recibio el nonbre de avemida Juirez; un portal con columnas de maderz apolillada, se
11286 Portal Antonio Florentino Mercado, Pracurador General de la Nacidnj el porial
que hasta entonces habia sido de las Gutiérre: recibio el mosbre de Rafael Carrillog
la plaza de qallos, edificia sugrienta y en estado de ruima, fue bautizado con el
aparatoso titulo de teatro Guillermo Priete; una plazuela que por la reducida
parecia patio de casa de vecindad, se convirtid en gran plaza de Fray Juan de San
Niguel" (14},

A principios del presente siglo Uruapan tenia una poblacion de &6 mil 545

habitantes. Contaba con ayuntamiento, jueces de letras v administradores de rentas,

1



del tinbre y de correos, En lo eclesidstico dependia del obispado de lamora y uno
admimistraba una parrogwia, tres iglesias y diez capillasy estas iltimes estaban
situadas en los barrios y destacaban las de la trinidad, la Magdalena, San Miguel y
San Juan Bautista. En cuanto al aspecto educativo solo 2 ml 776 personas sibian
leer y escribir, consecuentemente el indice de analfabetismo era bastante alto. lis
principales actividades econdmicas eran la agricultura, comercio, corta de maderas,

elaboracién de jicaras, bateas y badles y un reducido grupn de personas trabajaban

en las fabricas textiles y en otras industiies de la reqion (14},
1.1.2 URUAPAN, MICHOACAN EN LA EPOCA CONTEMPORANEA.

Uruapan se ubica a 60 knm de'Pétzcuaro y a 120 de Morelia, Por el camino a
Carapan, pasando por Paracho, se comunica con lamora por la carretera federal 15 2
Guadalajara. Por dicha carretera a Carapan, una desviacisn conduce a Angahuan,
Paricutin, Zacdn y Los Reyes (15),

Por el rumbo de Apatzingdn, se llega a Puerto Lizaro Cirdemas y a la nueva
costera que une a Guerrero y Colima, a través de Michoacdn, Otra ruta estatal 1a une
con Taretan, una mds con San Juan Neevo, Uruzpan estd integrada a la ruta del

ferrocarril México-Lizaro Cirdenas. Cuenta con aercpuerto {13).

i1



El significado Uruapan, se deriva del verbo chichimeca “urupani”, que en espaiol
viene a ser el "el acto en que brotan los cogollos de las plantas y gozan de pecenne
primavera," (13},

Otro de los significados de Uruapan es flor y frute (luyar donde los arioles
tienen siempre fruto ) éste se deriva del purépecha o tarasco, Cuenta la historia
que el rey Taridcur! que habia fortalecido su imperio en Pit:cuaro, lo hereda a su
hijo Higuingare y 3 sus sobrings Hirepan y Tangamvoan, cuando ellos quisieron
extender sus dominlos & Uruapan, el dios Curicaveri les ordsnd devolver las tierras
3 sus moradores para evitar que las gquerras de conquista causaran estragos en los
frutos de la tierra (13},

Uruapan fue 3 partir de entonces lugar de riqueza desde el cual se controlaba la
agricultura de Tierra Caliente y el trabajo del cobre. Fué refugio de soberanos
durante la conquista espanola, Aqui fue aprehendido el Cazonci para ser llevado a
Tenochtitlan (13).

En 1533 Fray Juan de San Miguel, que sequia de cerca la cbra pacificadora de don
Vasto de Quiroga, fundd la ciudad de Uruapan. trazé calles, plazas, los barrigs de
San Francisco, San Miguel, San Juan Bautista, San Pedro, Santiago, San Juan
Evangelista y la Magdalena, cada uno de los cuales tenia capilla, santo satrono y
cementerio, Estos barrios agrupaban casas provistas de huertas para los indigenas 3
guienes instruyg en el cultivo de plitano, chico zapote, mamey, lima, naranja, limdn

real y otras frutas y granos (15),



Fray Juan de 3an Miguel 1mpulst tasbizn las artesanias, destacando s slfareria,
textiles y el wagistral uso del mague en las bateas que perdura hasta muestros diss
{13,

Se dice gue fue idea suya el fundar hospitales para indigenas. como la
Huatipera, obra muy significativa dentro de su mision evangelizadora y donde mds
tarde reposarian sus restos (197,

ta poblacion sirvid de ejenplo para fundar otras en io que por entonces era el
Obispado de Mizhoacdn que comprendia también Guanajuitn y San Luis Potosi,

'Uruapan fue la morada de José Maria Morelos cuando el libertador siendo joven se
dedicd un tissos 3 e ensensnya. Durante 1a Buerra de [ndependercia volvid agui para
reanirse con ei Cororeso de Andhuac.

En la época de la reforma, ésta fue la sede de los poderes del estado. En la
Guerra de Intervencion vio caer fusilados a Los Mirtires de Yruapan (15),

fictualmente es 1a sequnda ciudad en importancia en Michoacdn por el ndmero de
sus habitantes, pera también por el espiritu emprendedor de su qente gue le han
hecho merecedora de elogiosos titulos, El vergel de Michoacdn, Uruapan del Progreso
y en 13 actualidad 13 Capital Mundial del Aguacate (150,

1.1.3 EL PERIODISMD DE URUAPAN DURANTE LA EPOCA DE PORFIRI0 DIAZ

ta prensa uruapense, llegd a adquirir importancis, 3 juzgar por las no pocas

referencias qus hoy conocemos) en el Gltimo tercio del siglo XIX aparecen editados
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e

un huen mieero de perioheos como £} Precursor Urupense v £l Independiente, on
1080, posteriormente £} Mendigo, de Pablo Abarca y en 18687 €l Observador., En 1889
empreza a circular Bl Panteon, publicacion en la que arwalzente se difundian las
calaveras que escritnan los poetas de ta localwdad encabezados por Florenting
Hercado (14),

Enten 1891-1893 los uruspenses leian El lancudo, de Manusl Fariasy E} Cupatitsio
gue se ubied en varas dpocas; Bl Pensamento Libre y El Paralso, Algumos
perinfices w010 cumplian con un cometido politico por jo cual su permamencia el
brevey ese fug gl caso de £} f’rdv)ntialista‘ que en 1899 respaldaba las candidaturas
de Diaz y Mercado. £} Amigo del Pueblo, fechado en 1889, era un wmpreso de cortas
dimens1ones que fue dirigido, primero por Antonio Florentind Mercado y mds tarde por
luis G, Martinez; on sus pigimas se defendia el punto de vistz de las “clases
productoras”, es decir, de la naciente clase empresarial®. El Cupabitzio, veelve a
apaterar, en su tercera época, en 19001 inclyii en su primer nimera un resumen
elogioso de la "progresista” administracion de Porfirio Diaz, adesds de un articulo
titulado "Michoacin Progresa” y uma seccian de literatura, En 1901, los aspirantes a
la sequnda reserva del ejército imprimian un quincenal de nombre £l Reservista. La
Estrella de los Mares, salio a 1a luz piblica en 1904, unos meses después lo hizo la
Luciérnaga y en 1907 La Evolucion, En las postrimerias de 12 era nmercadista (1910),
en los talleres de Manuel Farias se tiraba 13 Voz del Dbrero, gue era el aedio de

difusién del Circula Catdlica de Obreras. Otros periodices correspondientes a este
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periodo, adunque no pueda precisarse la fecha exacta de suo aparicion fuerons
Reportayes, El Noticrero, Critica, El Chimsvo, L3 Voz de Urwipan, y EL Dictamen

(14},

1.1.4 EL PERIODISMO ACTUAL EN LA CIUDAD DE URUAPAN, NICHOACAN,

El orimer diario que se editara aqui en 12 ciudad de Uruanan ep nuestra epoca,
fue en 105 3fos 3's denominado "REPORTAJES", fundado por e! 1mpresor en artes
aréficas el seior. lgnacto Valencia Alvarez, y divigido por el orofesor Bemamin
Samano Erdozain durante cusbro afos v precisamente, Director General del diario "HOY
DIA" emoresa 2 la cusl estard enfocada nuestra investigacion (5),

En este misno lanso se funda el sequndo diaric en la historia del periodismo de
la ciudad de Uruapan, llamado el "NOTICIERD" v dirigido por Francisco Ortiz, Y el
tercer diario, aparece en ei mes de seotiesbre de 1968 fundado y dirigido por el
senor Carlos Andrade Rincén, cuyo periddico se liama "LA OPINION DE MICHDACAN®. En
1972 se establece el "BIARIC DE MICHOACAN, fundado y dirigido por el 8r. Odiseo
[hafez Gonzilez. Puede decirse aue con la fundacion de los orimeros diarios de
Uruapan surge el periodisen moderno de esta ciudad (3).

En Junio 13 de 1993 nace “HOY DIA'“ primeramente como semanario y pocos después
editado diariamente, fue fundado por el sefor Benjamin Simano Erdozain quien

actualmente lo dirige (5),



Por dltino son tundados dos diacios mas en este aio de 1995 el orimero de ellos
“TERCER MILENIO" dirtgido por Altfredn lamora Cruz y posteriormente surge “EL
PERIODICO O HICHOACAN* dirigrdo por el Sr, Salvador Alcald (3),

Podemos decir que hasta el mosento han existido D diarios locales en auestra

crudad de Uruapan, Michoacan,

1.2 PERFIL'Y QRGANIZACION DE LA EWPRESA DIARIO HOY DIA

1.2.1 ORIGEN £ INVERSION DE HOY DIA!

El periadico diarto HOY DIA' fundado por el profesar Benjamin Simane Erdozain,
el 13 de lumo de 199, Sus 1nstalaciones se encuentran actualmente agui en la
ciudad de Uruzpan, Michoacin, en la calle Francisco Villa no. 20 en Ja colonia
Morelos (12),

HOY DIA' nace siendo el primer diario que realizara sus disedos v formacion de
piginas a través de sistemas computacionzles e imoresidn de los formatos en calidad
lasser, Por otra nparte HOY DIA! tasbién fue el primero en utilizar software, gue
permitia por medio de un dispositivo denominado scanner, tramar las fotografias
directamente y ooder observar las imigenes en el monitor de la comutadora. De esta

manera- HOY DIA! incursiona en la dificil tarea oue es el oeriodismo estableciendo



nuevas métodos y procedimientos en la elaboracidn de un periodico aqui en la ciudad
de Uruapan (12),

HOY DIA! tuva su origen como se dijo anteriormente el 13 de junio de 1991, éste
nacimiento de una nueva fuente de empleo, dentro de la vida industrial de nuestra
ciudad, fue con una inversion de $ 300,000,000,00 {trescientos millones de pesos).

Por otro lado el diarin HOY DIA! surge con la mision de proporcionar un
periodismd diferente moderno, dindmico y de andlisis objetivo que estuviese de
acuerdo a las circunstancias actuales de Ia vida econdmica, politica, y sotial de la
ciudad de Uruapan, Nichoacdn (5),

El tiraje de HOY DIA es en promedio de 2500 a 4200 periddicos diarianente,
Los cuales son distribuidos aqui en la ciudad de Uruzpan, Morelia, San Juan Nuevo,
fipatzingdn, Taretan, Lizaro Cirdenas y Tocumbo. Y se tiene en proyecto ampliar mis

los mercados actuzles a otras regiones del estado de Michoacdn (5),

1.2.2 ORGANIZACION ¥ ESTRUCTURA DE HOY DIA!

El diario HOY DIA! cuenta actualmente con 22 espleados, incluyendo al Director
General y al Director Ejecutivo, cuyos puestos estin distribuidos en la empresa de
13 siguiente manera:

Director General 1

Director Ejecutivo |



Administrador Genersl !
lefe de Taller 1
Fotolitero }
Jefe de Disero y Computo !
Capturistas ?
Jete de Informacion y Redacc, )
Reporteros ]
Jete de Yentas y Creculacion )

Agentes de Ventas y Lirculacion 2

lete de Publicidad 1
Agentes de Publicidad J
Encargado de Asen ]
Secretaria Ejecutiva {
TOTAL 2 ENPLEADOS

Ver organigrama estructural que se anexa 2l final de este capitula (12),

1,23 FUNCIONES GENERALES Y ESPECIFICAS DEL AREA DE INFORMACION,

En este punto solo analizaremos las funciones generales y especificas del drea
de informacion y redaccidn, por ser el drea nis isportante y a 12 vez, por que es |z

gue estd pasando por una etapa eritica,
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1,2.3.1  FUNCIONES DEL JEFE DE INFORMACION Y REDACCION.

FUNCION GENERAL: Encargado del buen funcinnamiento del drea de informacidn y de
redaccidn en cuanto a su planeacion, organizacion, direccion y contral,

FUNCION ESPECIFICA:

¥ Droaniza, dirige y controla las actividades de su drea y la de los reporteros,

# fsigna l3s fuentes de informacidn 2 los reporteros,

¢ Da sequimiento 3 1z informscidn lecal, cstatal, nacional e internacional a
través de los diferentes medios de comunicarion,

* fisesora 3 los reporteros en la redaccidn de lac notas en cuanto a: entrada,
ventanz de entrada, cuerpo o testo,

¥ Asesors, en cuanto a ortografia 3 los - reporteros, v apoya en este mismo
aspecto a los capturistas del drea de diseno vy computo,

¥ gscribe notas, srticulos, columnes y comentarios, diariamente.

¥ Leé los periodicos locsles, estatales y nacionales diariamente,

¥ Jerrautza la informacion para cads edicion.

* Corrige 13 informacidn presentads por los reporteras y capluristas.

¥ Coordina, orqaniza y asigna las reuniones tales como ruedas v conferencias de

prensa,

# Elahora un archivo de las notas e informacion de acuerdo a los procedimientos

descritos en el mamual de organizacidn (12},
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1.2,3.2 FUNCIONES DE REPORTEROS.,

FUNCION GENCRAL: Encargado de s recoleccion, redaccion de notas e informacion,

FUNCION ESPECIFICA:

¢ Redacta y transcribe la informacion en la computadora asignada para desempesar
esta actividad,

¥ fisiste a las fuentes de informacion que previamente le haya asignado su jefe,

¥ Cubre diariamente la fuentes de informacion, las ruedas y conferencias de
prensa que le haya astgnado su jefe,

t Escriﬁe diarianente cuando menos cinco notas de &0 golpes y 32 renglones a
doble espacio o de acuerdo a lo esperiticado en el manual de procedimientos.

¥ Da sequimiento 3 12 informacion que haya publicado en ediciones anteriores.

¥ Realiza reportajes, comentarios e investigaciones (12).
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cAPITULD 11

ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION.

2.1 PROCESO ADNINISIRATIVO TAREA FUNDAMENTAL DEL ADMINISTRADOR.

2.1.1 COMCEPTO DE ADNINISTRACION

fs la técmica que busca lograr resultados de mivima eficiencia en la
coordinacidn de las cosas y personas que integran una empresa (13).

Es un proceso muy particular consistente en las actividades de planeacion,
organizacion, direccion y control, desemperadas para determinar y alcanzar los

objetivos senalados con el uso de los seres humanos y otros recursos (17).

2.1,2 CONCEPTO DEL PROCESO DE ADMINISTRACION,

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuscion de la vida social, es
tinico, forma un continuo inseparable en el que cada parte, cada acto, cada etapa,
tienen que estar unidos con los desds, y que, ademis, se dan simultdneamente los
elerentos del proceso administrativo: prevision, planeacion, organizacion,

integracion, direcciény control (13),



Entonces de acuerdo & un autor de la admimstracion Urick via la separacion
fundamental del proceso de la administracion en dos FASES (MECANICA y DINAMICA). Y
estas a la vez compuestas por elementos, y estos por etapas,

FASE MECANICA o TEDRICA,

PREVISION,  PLANEACION, ORGANIZACION

FASE DINAMICA o PRACTICA

INTEGRACION, DIRECCION, CONTROL

CONCEPTO DE DIRECCION.-Es impulsar, coordinar y vigilar las actiones de cada
mienbro y grupo de un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas
realice el modo mds eficaz los planes sefalados, todo esto a través del liderazgo,

motivacion y comunicacion (13},

2.2 HABILIDADES DE UN ADMINISTRADGR

2.2.1 REQUISITOS TECNICOS, HUMAMGS Y COMCEPTUALES

Los gerentes que triunfan son eclécticos, ya que deben poseer y estar
especializados en las dreas técnicas, humanas y conceptuales de la vida
organizacional (17), Generaleente se esti de atuerdo en que existen al menos tres
éreas necesarias de capacidad para llevar 2 cabo el proceso de administracion: la

técnica, 12 humana, la conceptual,



LA HABILIDAD TECNICA es ta capacidad para usar el conocimento, los mdtados, las
técnicas y el equipo necesario para desemperar tareas especificas, adquiridas de la
experiencia, 13 educacian y el entrenamento (8),

LA HABILIDAD HWUWWA es la capacidad y el razomamento para trabajar con y a
través de personas, tncluyendo el entendimiento de la motivacion y uma aplicacion
efectiva de liderazgo (8).

LA HABILIDAD CONCEPTUAL es la capacidad de entender las complejidades de la
organizacion en conjunto y saber en donde embona rwestra tavea dentro de la
organizacion. Este conocimento nos permite actuar de acuerdo con los abjetivos de
la organizacian global, en lugar de hacerlo solo en base 3 las metas y necesidades

de nuestro propio grupo (B),
2.3 EL ADMINISTRADOR, JEFE o LIDER EN EL AREA PERIODISTICA

¢ CUAL ES EL PAPEL GUE OESEMPERA EL ADMINISTRADOR, JEFE o LIDER EN LA RAMA
PERIGDISTICA, EN LO REFERENTE A LA DIRECCION DE REPORTEROS ? ¢ Y COMD DEBE LOGRAR

LA EFECTIVIDAD EN GRUPDS OE TRABAJO MADUROS ?

Antes de que contestemos estas preguntas, demos una mirada & las razones por 13

que estos administradores triunfan, Debemos admitir que su éxito se debe



principaleente 3 su capacidad de mobtivar a sus seguidores y de obtener resultados
por medio de ellos,

E] gran secreto de triunfo de estos administradores, no es conbrer cmo hacer
las cosas ellos mismos, sino panarse la cocperacion de aquellos que poseen las
habilidades técnicas, Para lograr esto, tiene que ser ewperto en el arte de
desarrollar «an nuestro caso particular= buonas reporteros, de motivarlos y de
supervisar <u trabajo, 2 través de un liderazqo qenuing y circunstancaal,

El papel que desempeds el administrador en la ram periodistica, es igual, al
que desempenan los demds administradores en las otras actividades econdmicas, y lo
pedriamos resumir en lo siguiente: APLICACION DEL PROCESD ADMINISTRATIVD EN LA
FUNCION DE DIRIGIR REPORTERDS PARA LOGRAR LA FRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA Y
DESARROLLAR EL POTENCIAL HUWANO DE LOS REPORTEROS. Con el fin de alcanzar los

gbjetivos de la empresa con sus mercados actuales y potenciales.
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CAPITHLO 111
LAMITIVACION Y EL COMPORTAMIENTD
3.1 MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO,
L1 MTIVACION

Es 13 oredisposicion a actuar en una manera especifica dirgida 3 un ahjetivo
iun.

Se refiere a un comportamiento dirigido a un objetivo. el comoortamiento
dirigido a un objetivo esti caracterizado por el praceso de seleccionar y dirigir
ciertas acciones entre actividades voluntarias para alcanzar objetivos (17),

Se refiere a dedicar esfuerzo hacia un ohjetive (17),

Es la necesidad 6 impulso interno de un individuo aue lo mueve hacia una accion
orientada 2 un objetivo (4),

Estd constituida por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
dirigir la conducta hacia un objetivo 4,
El comportamiento estd bisicamente orientada a una meta. En otras palabras, nuestra
canducta generalmente estd motivada por el deseo de lograr una meta. El individio no

siempre conoce conscientemente )2 meta especifica que quiere alcanzar (B).
2b



L3 umdad bdsica del comportamiento es um actividad, De hecho, todo

comportamento es una serie de actividades (8),

3.1.2 MTIVOS

Las persomas no selo tienen distintas habilidades, sino que tambien tienen
distintos deseos de hacer las cosas 6 diferente motivacion. La motivacion de I3
gente depende de 13 fuerzz de los motives. Los motives se definen en ocasiones cono
necesidades, deseos, oropésitos O impulsos del individuo, Los motivos estin
dirigidos hacia metas gus pueden ser conscientes 0 subconscientes, las motivos son
los “por qués" del comportamiento, Incitan v mantienen 13 actividad y determinan la
tendenciz general del comportamiento de un individuo (8),

En esencia los motivos O las necesidades, son la caja de cuerda de la accion.
En nuestra 1nvestigacion intercambiaremos estos términos, motivos y necesidades. En
este contexto, el término necesidad no debe asociarse a una urgencia ¢ - deseo
apremiante de obtener 2lgo. Simplemente quiere decir algo que existe dentro del

individuo que lo incita a la accion,

L.1,3 KNS

Las metas estdn fuera del individuoj alounas veces se denominan "perspectivas

de recompensa” hacia las cuales estdn dirigidos los sotivos (B),



3.1.4  FUERZA DE LOS MOTIVOS

Hemos dicho que los motivos O necesidades son 13 razones taplicitas del
comportamento. Todos los individuos tienen varios cientos de necesidades. Todas
estas necestdades compiten por su comportamiento. Entonces, ¢ qué es o que
determina cual de estos mobtives trataed de satisfacer la persona 3 traves de la
actividad ° 1 necesidad con mayer fuerza en un monento particular es lo que lo
lHeva a acivar. Cuando las recesidades estan satisfechas, su fuerza disminuye y

norma lmente ne motivan 4 los ndividuns a buscar metas para satisfacerlis (),

3.1.5  CATEGORIAS DE ACTIVIDADES

las actividades que surgen de las necesidades de fuerza mayor generalmente
pueden clasificarse en dos categorias: ACTIVIDAD DIRIGIDA A LA META y ACTIVIDAD DE
LA META. Estos conceptos son importantes para los profesionales por 13 distinta
influencia que tienen sobre la fuerza de ]a necesidad, que puede ser util en la
cosprension del comportamiento humano (8).

ACTIVIDAD DIRIGIDA A LA META. Ec un comportamiento motivado a dirigido a lograr
una meta. Si en determinado momento ruestra necesidad mis fuerte es el hambre,
varias actividades como buscar un lugar para comer, comprar comida o preparar comida

se consideran actividades dirigidas hacia uma meta, Por otro lado, LA ACTIVIDAD DE

8



LA META, Es weterse de lleno 3 fa meta misma, En el caso de la haabre, t2 comida oy

Ia meta y, por lo tanto, comer es 12 actividad de la mets (),

3.1.6  ENFOGLES DE MOTIVACION

Hasta el morento hemos argumentado que el comportamiento de los individuos en un
momento particular se determing generaimente por 13 necesidad mds apremiante, Por fo
tantu, pareceriz significativo que los administradores tennan clerts comprenzion
sobre las necesidades cominmente mds importantes para 13 gente. Un esquems
interesante que ayuda explicar la fuerza de algumas necesidades se desarrallo por
fbraham Maslow, ¥ Por otro lado encontramos 13 tearia de los dos factores de

Herzberg.

3.1.6.1  JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Maslow, un psicologn y consultor americano, presentd una teoriz de 13
motivacion, sequn las necesidades estin organizadas y dispuestas en niveles, en um
jerarquia de isportancia y de influencia. Esa jerarquia de necesidades puede ser
visualizads como una pirdmide. En la base de la pirdmide estdn las necesidades mds
bajas {necesidades fisiologicas) y en Iz cims las wds elevadas (las necesidades de

autorrealizacion),
29



NECESIDADES FISIOLOBICAS: Estas sun nevewrdades corporales: abrigo, hambre vy
sed, £l hoabre, al igual que el resto de los ammales, tienen un firme instinto de
conservacion (J),

NECESIDADES DE SEGURIDAD: Existen dos tipos tundamentales de sequridad: la
fisica y la econdmica. Guizas sea esta alti la eds 1aportante para el
administrador, Una vez gue un inhwaduo alcanza cierta estabilidad econdmica, se
esfuerza por mantenerse en ese mvel, El hoshre teme perder su posiridn econdmicas:
por causas de la edad, la péehda de su emplen, arcidentes y otros muchos factores,
Su lucha es lo que ¢] considera esencialmente un mvel econdmice o von nivel de vida
razonable (3),

NECESIDADES SOCIALES: Ademas de que se caracteriza por sus necesidades
economicas, el individuo también se preacupa por el aspecto social, Para él es vital
sentir que pertenece y que es aceptado como miembro del grupo y como parte
integrante de la operacion ().

NECESIDADES DE ESTIMA: Las necesidades psicoldgicas se mamifiestan en el eqo del
hosbre dentro de 1a operacion. El hombre persique cierto nivel, recoovcimiento y
prestigio y una gran estima de st aiseo (3],

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION: EI paso fiml en la jerarquia de las
necesidades es el deseo de sentirse realizado, si un hombre tiene capacidad para
llegar 2 ser alquien, su obligacién es lograrlo. Para &1 es vital sentir que estd

avanzanda hacia logro que representa su mdximo potencialy que estd poniendo todo de
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su parte en lo que representa a su talento y habilidad de acuerdo con el tipo de
trabajo y el puesto que ocupa. Aqui interviene factores tales como el sentir que su
trabajo es importante, el cumplimiento, la importancia y la realizacion individual,
el sentido de responsabilidad, Ia superacion, las nuevas experiencias, el desafio en

el trabajo y la oportunidad de desarrollarse a si mismo (3).

3,1.8.2 CONCEPTO MOTIVACION-HIGIENE, HERIBERG,

Existen dos aspectos fundamentales que se atribuyen al problems de la
motivacion, A un lado del continuo se encuentran todos aguellos factores que, de no
estar presentes, pueden crear el descontento en los empleados. Herzberg los denomina
* FACTORES DE HIGIENE *. Del otro lado del contimuo se encuentran todos aguellos
factores que, de estar presentes, pueden motivar y provocar actitudes positivas y
que, de no estar presentes, pueden crear actitudes negativas, Todos estos sonj'/",
FACTORES DE MOTIVACION *.

L0S FACTORES DE HIGIENE ( LOS QUE PROPICIAN o EVITAN EL DESCONTENTO )} Incluyen
aspectos tales como salarins, prestaciones, condiciones fisicas de trabajo,
politicas y administracion general de la eapresa. Si se prests. la debida atencion a
todos estos factores, el descontento desaparecerd, pero mis ain, #éstos ma originan
una actitud positiva o una motivacion, De modo que los factores de higiene son de

cardcter PREVENTIVO, Pueden prevenir el descontento, mis no actan como incentivos
3



personales capaces de motivar al personal 3 incrementar su productividad en forma
notable. Tal como Herzberg lo describe, mediante los factores de higiene tan shlo se
logra colocar 3} personal en un PUNTD NEUTRD.

L0S FACTORES DE MOTIVACION ( LOS QUE PROPICIAN EL DESARROLLO DE ACTITUDES
POSITIVAS, MOTIVACION Y GUE ACTUAN COMD INCENTIVOS INDIVIDUALES ) Incluyen aspectos
tales como el reconocimiento, el espiritu de realizacion, oportunidad de progreso y
de incrementar el potencial del perconal, responsabilidad, impartancia tanto en el
trabajo como en el individuo, nuevas esperiencias y el desafio en &l trabajo,
Herzberg sefiala que todos estos son factores que circundan 31 trabajo.

fsi como los factores de higiene satisfacen las necesidades fisioldgicas y de
seguridad, los factores de asotivacion satisfacen las necesidades sociolégicas,

psicoldgicas {estima) y Jas concernientes a la realizacidn personal (31,
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CAPITULO Iy

TEORIAS Y ENFOOUES DE LIDERAZGO

4.1 TEORIAS SOBRE LIDERAZGO

El liderazoo constituye uno de los temas administrativos mis investigados y
estudiados en los ultinos cincuenta afos. Para explicar mejor la intluenciz del
superior  sobre  los subordinados o qrupos de subordimados, muchos autores
desarrollaron varias teorias sobre el liderazgo, Las teorias sobre Jiderazgo pueden
ser clasificadas en tres grandes grupos :

2) Teorias de rasgos de la personalidad,

b} Teorias sobre estilos de liderazgo,

) Teorias situacionales de liderazgo (3).

4.1.1  TEORIAS DE LOS RASGOS DE FERSONALIDAD

Son las teorias mds antiguas respecto al liderazgo. Un rasgo es uma cualidad o
caracteristica distintiva de la personalidad. Segin estas teorias, el lider es aguel
que posee 3lgunos RASG0S ESPECIFICOS DE PERSONALIDAD que lo distinguen de las demds

personas. Asi, el lider presenta caracteristicas marcadss de personalidad a través
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de las cuales puede influir en el comportamiento de las dends persomas, Esas teorids
basadas en los rasqos de personalidad del lider fueron muy influenciadas por la
llamada teoria del * GAAN HOMBRE *, gue fue custentada por Carlyle en 1910 para
explicar que el progreso del sundo fue producto de las realizaciones personales de
algunos grandes hombres que dominaron la historia de la humanidad, las teorias de
los rasgos parten del supuesto que ciertos individuos  poseen uma combinacion
especial de rasqos de personalidad gue pueden cer definidos y utilizados para
identificar futuros lideres potenciales, como también evaluar la eficacia del
liderazgo. los rasgos cominmente aencionados en esta teoria fueron los siguientes:

1.-RASGOS FISICOS: eneroia, apariencia y peso.

2.-RASGOS INTELECTUALES: adaptabilidad, agresividad, entusiasmo, autocontian:a,

3.-RASBOS SOCIALES: cooperacidn, habilidades interpersonales y habilidad
adninistrativa,

4,-RASGOS RELACIONADO CON LA TAREA: impulso de relacidn, persistencia e
iniciativa,

En resumen, segin las teorias de los rasqos de personalidad, un lider debe
inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo y decisivo para tener aejor

condicidn para dirigir.con éxito (3},
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4.1.2  TEORIAS SOBRE ESYILOS DE LIDERAZGO

Son las teorias que estudian el liderazoo en términos de ESTILOS DE
COMPORTAMIENTO DEL LIDER en relacion con sus subordinades, esto es, maneras por las
cuales el lider oriesta su conducta, Mientras que el enfoque de LOS RASGDS se
rafiere 3 lo que el lider &s, o} enfogue de los ESTILGS DE LIDERAZBN, se refiere a
1o quz el lider hace, esto o5, su estilo de conportamiento para efectuar el

liderazgo (3),

4.1.3  TEORIAS SITUACIONALES DEL LIDERAZGO

Las teorias situacionales parten del principio de que no existe un dnico estilo
o caracteristica de liderazoo vdlida par: fods y cualguier situacion. La reciproca
si es verdadera: cada tipo de situacidn requiere un tipo de liderazgo diferente para
alcanzar 13 eficacia de los subordimados, Llas tesrias situacioniles son mis
atractivas para los gerentes, toda vez que ausentan sus opciones y. pasibilidades de
cagbiar la situacion para adecuarla 2 un modelo de liderazgo para adecuarlo 2 la
situacion. Asi, el verdadero lider es aquél que es capaz de ajustarse a un grupo
particular de personas bajo condiciones extremadamente variadas. Bajo este punto de

vista los elementos fundasentales en la teoria contingencial del liderazgo son tres:
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EL LIDER, EL GRUPO Y LA SITUACION. La variable situacion asume la sayor importancia

en 12 determinacian de quién serd el lider y fo que deberd desempedar (3).

4.2 COKCEPYO DE LIDERAZG0

El liderazgo es necesario en todo tipo de organizacidn humana, principalmente en
las empresas y en cada uno de sus departamentos. Es igualmente esencial en todas las
demis funcionss de la administracion: el adminictrador necesita conocer LA

HOTIVACION HUMANA y SABER CONDUCIR LAS PERSDNAS, esto es, ser LIDER.

LIDERAZGD es la influencia interpersonal ejercida en una situacion y dirigida a
través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos

objetivas especificos (3).

LIDERAZBO es el proceso de influir sobre las actividades de un individuo o grupo

en su esfuerza por lograr una meta en una situacion determinada (8),

LIDERAZBO es 1a relacidn en la cual una persona (el lider) influye en otras para
trabajar voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados

por el lider y/u el gqrupa (§7),



LIDERAZ6O se define Jiderazoo como 1nfluencia, como el arte o proceso de influir
sobre las personas para que intenten con buena disposicién y entusiasmo lograr metas

de grupo (91,

LIDERAZGD no es mis que ta habilidad de un gerente para lograr para que un
individuo haga lo que se le ordena, siguiendo el método que se le ordenz, en el

monento que se le ordena, debido a que el individuo asi 1o desea (%),

4.3 ESTILOS DE DIRECCION

La teoria del comportamiento busca demostrar la variedad de estilos de
administracion que estd a disposicion de! administrador. Cada teoria administrativa
se furdamenta en ciertas convicciones sobre 13 manera como se comportan las personas

dentro de las orqanizaciones (3).

4,3.1 TEORIA X y TEORIAY ( SUPUESTOS PARA ADOPTAR UN ESTILOD DE DIRECCION)

McGregor, en su obra The Human Side of Enterprise, sugiere dos conceptos
distintos que el gerente puede temer con recpecto a su personal, Ambos conceptos son

los siguientes:
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TEDRIA X

1,- A la persona promedio le desagrada generalmente el trabajo y tiende a
evitarlo a toda costa,

2,- Debido a este desigrada por el trabajo, a este tipo de personas se les debe
presionar, controlar, amemzar y castigar para obligarles & cumplic con los
objetivos de la empresa, Las recompensas no bastan para porerlos & trabajar,
fceptaran y querrin aln mis. La anenaza es el Onico medio que verdaderamente tiens
resultados positivos,

3.~ L3 persons provedio prefiere que se le dirija, desea evitar las

responsabilidades, tiene escasas ambiciones, prefiere la seguridad ante todo. Esta

persond tiene [a mediccridad de las masas (),

TEDRIA Y

1,- Es tan natural sufrir un despaste fisico y mental en el trabajo cono en el
juego o el descansoj dependiendo de las circunstancias controlatiles, el trabajo
puede ser motiva de satisfaccidn o de insatisfaccion,

2,- El control externo y la amenaza ante un castigo no son los unicos medios
para unir esfuerzos, para lograr los objetives, El individuo desarrollard
autodireccion.y autocontrol cuando se trata de cumplir con los obietivos a que &) se

ha comprometido,



3,- Una obligacidn estd asociada con la recompensa que representa el cumphie
con ella.

A,- 8i las circunstancias son apropiadas, el individuo no silo aceptard la
responsebilidad sino que también acudird en su bisqueda. No son caracteristicas
humanas el evadir responsabilidades, el carecer de ambiciones, el insistir en la
gequridad.

9.~ la capacidad para ejercitar la imsginacidn, el ingenio y la creatividad es
comdn en la gente.

6,- El potencial infelectual de la persoma promedio ce emplea generalumente de

forma parcizl (2},

4.3.2 CONTING DEL LIDER

Las primeras investigaciones de Lewin, Lippit, y White sugirieron la teoriz de
un continuo que identificaba tres estilos bisicos de liderazgo, como se muestrz en
13 figura siguiente:

AUTOCRATA---—- DEHOCRATA-~~~-- LAISSEZ-FAIRE

En un extremo del espectro se encuentra el autécrata, un individuo que tiepe

poca confianza en los miembros del grupo, cree que el dinero es la tdnica recompenss

que motivard a los trabajadores, y da drdenes sin persitir ninguna pregunta (17),



Al otro estremn se encuentra e} lider laissex-faire, que fiene poca o ningund
confianza en su habilidad como lider, no establece ningunos objebivos para ol grupe,
minimiza 12 comunitacién y la interaccion del misao (17).

El lider dembcrata comparte 12 toma de decisiones con los mieabros del gqrupo y
les explica las razones de las decisiones personales cuande es nscesario, y comunica

en forma objetiva las criticas y los elogios a los subordinados (17},

4.3.3  SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RENSIS LIKERT.

Despuds de una serie de estudios realizados acerca de los estiles de liderazga,
Likert introdujo lo que &1 mismo denomino “los cuatro sistemas de administracion”
para describir los cuatro estilos oemerales de 13 administracids, presentd lo

siguiente:

SISTEMA 1. * ADMINISTRACION AUTORITARIA-EXPLOTADORA *

Estos administradores son muy autocrdticos, tienen poca confianza en sus
subordinados, motivan a3 las personas por el miedo y el castigo y un esporddico
premio, establecen comunicaciones descendentes y limitan las decisiones a la cushre

{n.
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SISTEMA 2, * ADNINISTRACION AUTORITARIO-BENEVOLENTE *

Estos administradores poseen un3 confianza y uma fe patermales en sus
subordinados, sotivan por medic de recompensas y en ocasiones con temor y castigos,
permiten algo de comunicacion ascendente, solicitan ideas y opiniones & sus
enpleados, y permiten cierta delegacién de la toma de decisiones pero dentro de

estrictas politicas de control (17),

SISTEMA 3, * ADMINISTRACION CONSULTIVO *

Estos adninistradores poseen amucha (pero no total) confianza en sus
subordinados, por lo qeneral tratan de sacar provecho de las ideas y apiniones de
sus empleados, utilizan las recompensas para motivar con castigos ocasiomales y
cierta participacion, establecen cosunmicaciones con flujos descendentes
ascendentes, toman las decisiones generales y fijan las politicas bisicas en 13
cuthre pero permiten que las decisiones especificas se tomen en los niveles

inferiores, y para los demds asuntos siempre actian despuds de consultar (17),

SISTEMA 4. "ADMINISTRACION PARTICIPATIVA®

Bajo este sistema, los administradores confian totalmente en sus subordinados en
todos 1os aspectos, siempre solicitan las ideas y las opiniones de sus subalternos y
las emplean en forma constructiva, ofrecen recompensas de cardcter econdmico con

base en la participacion 3 el compromiso del grupo en dreas tales coeo la fijacion
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de metas y la evaluacion del grado de avance hacia el logro de tales objetivos,
establecen muchas comunicaciones ascendentes, descendentes y laterales, fomentan la
toma de decisiones en toda la organizacion, y en todo lo posible, operan entre ellos

y con sus empleados cono un solo grupo (17),
4.3.4 BLAKE Y MOUNTON Y EL GRID ADMINISTRATIVO (MALLA ADMINISTRATIVA)

Uno de los planteamientos ads amplizeente conocidos para defimir los estilus de

liderazgo es 1a REJILLA GERENCIAL, desarrollada hace alguros ahios por Robert Blake v
Jane Mounton, Apoyindose en Jas investigaciones anteriores que mostraban la
importancia de que todo administrador se prencupara lo mismo por la produccion que
por el elemento humano, Blake y Mounton concibieron un dispositivo muy astuto para
recalcar esta preocupacion,
DIMENSIONES DE LA REJILLA. La rejilla tiene dos dimensiones: la preocupacion por las
personas y la preocupacion por la produccidn. Blake y Mounton han hecho hincapié en
que cuando utilizan la espresion "prencupacion por" pretenden indicar “como” -se
preocupan los administradores por la produccion o "tdmo" se preotupan por las
personas y. de ninguna manera cosas tales como “"cudnta’ produccion le preocupa
ocbtener de un grupo,

La "prepcupacion por la produccidn” incluye las actitudes de un supervisor ante

toda serie de cosas, como la calidad de las decisiones sobre las politicas, los
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procedimientos y los procesos, la creatividad de las investicariones, la eficiencia
del trabajo, y el volumen producido. De manera similar, la “preocupacién por las
personas” se interpreta en forma muy amplia e incluye elementos como el grado de
compromiso personal por cusplir las metas, la conservacion del amor propio de los
trabajadores, lz ubicacion de 1a responsabilidad con base en la confianza mds gue en
la cbediencia, la provision de buenas condiciones de trabajo y el mantenimiento de

relaciones interoersonales satisfactorias,

EL ADMINISTRADOR QUE ORDENA TAREAS 9.1
En este estilo se encuentran los administradores quienes sblo se preocuoan en
el desarrollc de una operacion eficiente, muestran paco interés por las personas y

poseen un estile de liderazgo bastante autocritico,

EL ADMINISTRADOR DEL CLUB CAWPESTRE 1.9

Los administradores muestran poco o ningln interés por [3 produccion y en
cambio muchisimo por las personas. Promueven un ambiente en el que todo el mundo se
siente a gqusto, entre amigos y feliz, y nadie se preocupa por llevar a cabo un

esfuerzo coordinado con vistas a cumplir las metas de 1a empresa,

EL ADMINISTRADOR DEFICIENTE 1.1
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Los administradores se preocupan muy poco por las personas o la produccion y es
ainima su participacion en sus trabajos; pricticamente, han abandonado sus puestos y
solo hacen acto de presencia o fungen como mensajeros que llevan la informacion de

sus jefes 3 sus empleados,

EL ADMINISTRADOR SIN OBJETIVOS FLIOS 5.5

Son los administradores gue muestran una preocupacion promedio tanto por las
personas como por 13 producrion. logran una moral y una produccion adecuadss perd
nunca sobresalientes, Nunca fijan metas demasiado elevadas, y casi siempre nuesiran

una actitud benevolente autocrdtica por las personas,

LA ADMINISTRACICN EN EQUIPO 9.9

Son los administradores que desuestran en sus acciones 13 mds alta dedicacion
posible tanto por las persomas como la produccidn.  Son los  auténticos
"administradores de equipos”, capaces de combinar 1as necesidades de produccion de

la empresa con 13 de sus empleados (2).

4.3.5 W.J. REDOIN EL GRID TRIDIMENSIONAL

Reddin introdujo el tablero tridimensional basdndose en algumas ideas del

tablero administrativo., La esencia de la teoria tridimensional es un modelo de ocho
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estilos relacionado con el comportamento de la administracion. Estos ocho estiles
surgen de las ocho combinaciones posibles que existen entre 13 orientacion a las

labores, a las relaciones y 2 la eficacia,

L0S EJES TRIDIMENSIONALES

La orientacidn de las labores es el punto en que un administrador dirige el
trabajo que desarrollan los subordinados parz cumplir las metas que se proponen
alcanzar, Esta se caracteriza por la planeacion, el control y la orqanizacidn,

La orientacion en las relaciones se refiere al punto en que un administrador
mantiene en el trabajo uma relacidn personal con los empleados, A esta la
caracteriza 12 confianza mutua, el respeto a las ideas de los subordinados y el
respeto 3 los sentimientos de éstos,

La eficacia es el punto en gue un administrador logra cumplir con los requisitos
de produccidn que su puesto le exige,

LOS CUATRD ESTILOS BASICOS. Los cuatro estilps bdsicos con sus respectivos
equivalentes nis o menos eficaces sont

1o Separado (burdcrata, desertor)

20 Relacionado (productor; misionario)

3o Dedicado (autocrata, benevolente )

4g Integrado (ejecutivo, compromisario)
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Estos cuatro estilos representan los cuatro Lipos bdsicos de comportamiento,
Cualquiera de estos estilos podria ser eficaz en deterninadas situaciones e ineficaz
en otras, Todos y cada uno de Jos cuatro estilos basicos tienen un equivalente menos
eficaz y un equivalente ads eficaz,

ESTILDS CON MAYOR Y MENOR EFECTIVIDAD

ESTILO BASICO ESTILO DE ADMINISTRACION  ESTILO DE ADMINISTRACION

BASICO MENDS EFICAZ HAS EFICAZ
Inteqrado Compronet ido Ejecutivo
Dedicado Autocrata benavolente
Relacionado Misional Desarrollador
Separado Desertor Burdcrata

Cuando se emplea alguno de los cuatro estilos bdsicos (por ejemplo, el
integrado) , el resultado es un estilo menos eficaz ( de compromiso). Cuando se usa

adecuadamente el estilo, el resultado es un estilo mis eficaz (de ejecutivo) (2),
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4.3.6 EL CONTIN SITUACIONAL

Tannenbaum\y Schaidt formularon la teoria de que el estilo de liderazgo mds
efectivo es contingente con lo que ellos 1laman "fuerzas" (1) en el lider, (2) en el
sequidor, y (3) en la situacidn, Con base en 13 frecuencia e interaccion de estas
fuerzas, el lider tiene un continuo de estilos entre los cuales elegir para
maximizar 13 productividad organizacional.

LAS FUEAZAS DEL LIDER, Comprenden el sictems de valores del administrador, las
actitudes personales respecto 3 la delegacidn de autoridad y responsabilidad, el
grado da confianza en las habilidades de los subordinados para manejar la autoridad
y las taress de responsabilidad, los sentimientos personales de insequridad en
ciertas crisis o situaciones no rutinarias, y la inclinacidn hacia un estilo de
liderazgo nds autdcrata o demdcrata.

FUERZAS EN EL SUBORDINADO, Se refieren a su necesidad de libertad contra una
cuidadosa direccion y control, el grade de entendimiento e identificacion con los
objetivos de la empresa, la disposicion y celeridad para aceptar responsabilidades
adicionales, y el grado de interés y de expectativa a compartir la solucion de
problemas y toms de decisiones organizacionales,

FUERZAS EN LA SITUACION, Estin identificadas por las presiones de tiempo y de
las fechas criticas, las demandas de los altos niveles de la administracion, el tipo

de estructura organizacional centralizada contra descentralizada, la cooperacidn
4



sinérgica y la efectividad del grupo de trabajo, y el conocimiento y la experiencia

especiticos para resolver problemas (2),
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CAPITULO ¥

LIDERAZGO SITUAC IONAL

5.1 CONCEPTO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

De acuerdo al liderazoo situacional no erxiste "la mejor manera" de influir sobre
las personas, £} estilo de direccion que debe utilizar un lider con individwos o
grunos de individuos depende de} nivel de madurez de las persons sobre las aue

pretende influir,

El liderazgo situacional se basa en una interrelacidn entres

i1 la medida de direccion y guia (cosportasiento 3 la tares) que proporciona el
lider;
2) el grado de appyo socio-esocional (cosportamiento de relacion) que proporciona el
lider, y
3) el nivel de voluntad (msadurez) que muestran los sequidores para realizar una
tarea, funcidn u objetivo especificos,

Este conceplo se desarrolld para ayudar a aquellos que emprenden un puesto

directivo 3 que tengan mis éxito en sus interacciones diarias con ofras persoms y,
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a entender 13 relacion que existe entve un estilo de Liderazoo eficaz y el nivel de
madurez de sus sequidores.

De esta manera, aun cuando es indudable la importancia de todas las distintas
situaciones {entre los lideres, sequidores, los superiores, colegas, la empresa, los
requisitos del trabajo y el tiespo) en el Liderazpo Situaciomal, el énfasis se
pondrd en el comportamiento del lider en relacion & sus seguidores, Existe cierta
justificacion para considerar que los sequidores son "el factor crucmal en cualguier
situacion directiva” Los seouidores son vitales no solo poroue como individuos,
aceptan o rechazan al lider, sinn porque, como grupo, de hecho determinin el poder

personal que éste puede alcanzar (8, =

5.2 MADUREZ? DE LOS SEGUIDORES o DEL GRUPG y COMPORTAMIENTO HACIA LA TAREA Y DE

RELACION.

En el liderazgo situacional, 12 medurez se define como la habilidad vy
disposicion de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su prepio
comportamiento, Fstas variables de madurez deben considerarse dnicamente en relacitn
a la realizacion de una tares especifica. €s decir, un individuo o grupo mo es
maduro o inmadurc en un sentido total, Todas las personas tienden a ser mis 0 nenos
maduras en relacion a un trabajo, funcién u objetivo especifito que el lider

pretende lograr a través de sus esfuerzes, Asi uma vendedora puede ser auy
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responsable cuando se trata de cerrar nuevas ventas, pero muy lenta para termnar el
papeleo necesario, Como resultado, st supervisor deberd dejarla sola cuando este
vendiendo, pero vigilarla de cerca cuando se trate de sus deberes administrativos y
hasta que su trabajo en esa drea mejore.

Ademds de evaluar e) nivel de madurez de individuos pertenecientes a un grupo,
es posible que el lider tenga que determinar el nivel de madure: del grupe como tal,
especialmente si éste convive frecuentemente en 13 misma drea de trabajo como sucede
con los alumnos de un salon de clases. Asi es oosible que un maestro encuentre que
una clase, como grupo se encuentra en un nivel de madurer en uma irea especifica,
pero que uno de los alumnos esté en un nivel diferente., Cuando el maestro este
trabajando directamente con el alumno, deberdi actuar de uns manera diferente ue
cuando trabzje con 1z clase en conjunto. En realidad, es positle que el maestro
encuentre diferentes niveles de madurez entre sus alumnos. Por ejesplo, el maestro
podré tener un alumno poco constante en su trabajo; cuando entregd sus tareas no
estin bien oreanizadas y son de baja calidad, En este caso el maestro deberd
orientar la estructura de sus tareas y supervisarlas de cerca, Es posible que otro
de sus alumnos esté trabajando bien, pero es timido e ingeguro, En este caso el
maestro no tendrd que ocuparse de trabajo escolar, pero deberd darle apoyn, ayudarlo
a mejorar su comunicacion y convivenciad con los demds. Otro estudiante mis podrd ser
psicoldgicamente maduro y competente en sus deberes y no requeri? supervisidn

alguna, De esta forma, los lideres deben ccaprender que su comportamiento con cada
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uno de los membros de un grupo puede ser diferente que con el qrupo en conjunto

),

5.3 EL ESTILO DEL LIDER FRENTE A LA NADUREZ DE LOS SEGUIDORES

la figura presentada en el anexo no. 1 2l fimal de este capitulo, oretende
representar 1a relacion que existe entre la madurez pertinente 2l trabajo vy los
estilos de liderazgo apropiados que deben utilizarse sepin los sequldores van
avanzando de la imgadurez 3 la madurez, Como se indica, el lider o adwminisirador
deberd tener en mente que la figura representa a dos fendmenos diferentes: £l estilo
de liderazqo (estilo del lider) apropiado a niveles determinados de madurer de los
sequidores representados por la " curva prescraptiva " que abraviess los 4
cuadrantes de liderazqo, Esta curva en forma de campana se denomina ' curva
prescriptiva " por que demuestra el estilo de liderazgo apropiado directamente
arriba del nivel de madurez corresppndiente,

Cada uno de los cuatro estilos de liderazgo ( ORDENAR, PERSUADIR, PARTICIPAR Y
DELEBAR ) es una combinacion de comportamiento hacia la tarea y de relacion (8),

COMPORTANIENTD HACIA LA TAREA es el grado de direccion que proporciona un lider
a las personas: indicindoles lo que deben hacer, cuindo deben hacerlo y donde y como

realizarlo, Significa fijar sus metas y definir sus papeles.
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COMPORTAMIENTO DE RELACION es el grado en que el lider se comnica en forma

bilateral con las personas: proporcionando apoyo, estimulos, " apoyos psicologicos "
y facilitando su conducta. Significa que los escucha activamente y respalda sus
esfuerzos (8),

Para deterninar el estilo de liderazqo apropiado se proporcioman indicadores de
madurez dividiendo la escala de madurez en cuatro niveles: BAJO (W), DE BAJD A
WODERADO (M2), DE MODERADO A ALTO (M3), Y ALTD (W4). El estile de liderazqo
apropiade para cada uno de los cuatro nmiveles de madurez incluye li. combinacion
adecuada de comportaniento hacia la tarea (direccion) y de relacion (apoyo),

ESTILO ORDENAR corresponde a un nivel de madurez bajo. LAS PERSONAS QUE NO
PUEDEN Y NO QUIEREN (M1) hacerce responsables de realizar un trabajo determinado, no
son competentes y sequras de si mismas, En muchos casps, su falta de interés se deba
2 que se sienten inseguros de poder realizar la tarea encorendada, De este modo, el

estilo directo de " ordenar” (E}) que proporcions direccion y supervision claras y
especificas, tienen mayores posibilidades de éxito con individuos en este nivel de
madurez, Se le denomina * ORDENAR “ por que el lider define el papel y “ordend" lo
que las personas deben hacer, como hacerlo y cudndo hacerlo y donde realizarlo,
Acentus el comportamiento directivo, En personas con este nivel de madurez, un apoyo
excesivo se podria considerar permisivo, ficil y, mis importante adn, como un premio

a la ineficacia. Este estilo implica un comportamiento hacia la tarea alto y un

comportamiento de relaclan bajo (8),
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ESTILO PERSUADIR corresponde a un nivel de madure: entre bajo y moderado, En
este caso, LAS PERSONAS QUIEREN PERO NO PUEDEN (M2) hacerse responsables de su
trabajo; es decir, que tienen confianza en si mismas pero carecen de habilidad o los
conocimientos necesarios, Por tanto, la persuacion que les proporciona  las
directrices que requieren por su falta de conocimientos o habilidad, pero que
tasbién los apoya pars reforzar su voluntad y entusiasmo, parece ser lo mis
apropiado para individuos con este nivel de madure:z. A este estilo se le !lam "
PERSUADIR " (E2) por gue la mayor parte de las ordenss las sigue proporcionando el
lider, No obstante, a través de la comunicacion y la explicacidn bilateral, el lider
trata de convencer psicolégicamente a sus seguidores de que desean actuar de cierta
manera, Los seguidores que se encuentran en este nivel de madurez generalmente
aceptardn una decision si entienden por que se debe tomar y s1 su lider también les
ofrece apoyo y direccion este estilo implica comportamiento hacia la tarea v de
relacion altas (B),

ESTILO PARTICIPAR corresponde 3 un nivel de madurez entre aoderada y aita. LAS
PERSONAS 50N CAPACES PERD NO DESEAN WACER LO QUE EL LIDER LES PIDE (H3). Con
frecuencia, la falta de voluntad de estos individuos se debe a uma falta de
seguridad en si miseos, Sin emsbargo, si son competentes pero no desean realizar cus
tareas, es posible que se deba mds bien a una falta de mativacion que a una falta de
sequridad en si mismos. En cualquier caso, el lider necesita abrir la puerta (

mediante una comunicacidn bilateral y activa) y apoyar los esfuerzos del sequidor
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por pener en practica I2 habilidad que ya posee. Asi, el estilo participative (E3)
con apoyo y sin direccion tiene mayores probabilidades de éxito con individuos que
tienen este nivel de madurez, Se le llama estile de " PARTICIPAR " por que tanto el
lider cono el seguidor participan en 13 tona decisiones y el papel principal del
lider es facilitar 13 tarea de logra la comunicacion, Este estilo implica un
comportamiento de relacion alto y un compertamiento hacia la tarea bajo (8),

ESTILO DELEGAR el nivel de madurez es alto, LAS PERSONAS SON CAPACES, DESEAN
TOMAR RESPONSABILIDADES Y TIENEN CONFIANZA EN SI MISMOS. Por lo tanta, el estilo que
tiene mayores probabilidades de éxito con individuos que se encuentran en este nivel
de " DELEGAR " (E4), que proporciona poca direccion o apoyo. Aun cuando es posible
que el lider siga identificando el problema, la responsabilidad de la realizacion de
los planes se otorga 2 estos seguidores madurcs. Se les permite que desarrollen el
proyecto y decidan como, cuindo y donde hacerlo. Al mismo  tiempo . son
psicologicamente maduros y, por lo tanto, no necesitan una comunicacion bilateral o
un apoyo mayor del normal. Este estilo implica un comportasiento de relacign y de
tarea bajos (8).

Debe estar claro que el estilo de liderazoo adecuadn. para las cuatro
designaciones de madurez baja (MI), de baja a moderada (M2), de muderaﬁa 3 alta (M3)
y alta (M) corresponden & las cuatro designaciones de estilo de liderazgo: ordenar

(E1), persuadir (E2), participar (E3) y delegar (E4).
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51 las habilidades y los motivas de los subordinados son tan variables, los
administradores deben temer la suficiente sensibilidad y habilidad de diagndstico
para poder darse cuenta de las diferencias y saber apreciarlas, Es decir, los
administradores deben saber percibir lo que existe en el asbiente. Sin embargo, aun
cuanda tengan buenas aptitudes de diagnastico es posible que no tengan éxito 2 menos

que adapten su estilo de liderazgo a lo gue su ambiente reguiere,

5.4 LIDERAZGO SITUACIONAL, PERCEPCION Y EL IMPACTO DEL PODER.

5.4.1 DEFINICION DE PODER ¥ DE AUTORIDAD,

PODER.- Es e! potencial de influir, De esta form3, el poder es un recurse que
puede o no ser utilizado. L2 utilizacian del poder para lograr un camhio en la
probabilidad de que una persana o grupo 2dopte el cambio deseado En su
comportamiento se define como " INFLUENCIA “. Estableceremos una distincion entre
liderazgo y poder, el liderazgo se define como el proceso mediante el cusl se
influye sobre las actividades de un individuo o grupo para lograr una mela
determinada en una situacion dada. Por lo tanto, liderazqo es cualquier intento por
influir, mientras que el poder bien puede describirse como el potencial de
influencia de un lider. €5 el recurso que permite que un lider induzca 3 la

aceptacion o a influir sobre otros (8).
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AUTORIDAD,- E5 uma especie particular de poder que tiene origen en el puesio que
ocupa el lider, Es decir, es el poder que se encuentrs legitimizado por la posicidn
formal que ocupa un individuo en un organismo social (8).  También puede definirse
toso el derecho leqal de ordenar a otros uma 3ccion y de exigir su cumplimento

tun.

9.4.2  BASES DEL PODER

Por o tantc en base en lo comentado anteriorsente sobre el poder v la autoridad
estamos hablando de 2 fuentes de poder: PODER DE POSICION Y PODER PERSONAL, €l
primero se refiere al poder que se deriva de un cargo en Iz eepresa, €s decir, que
tienen la capacidad de inducir a otras persomas a realizar yma tarez por el puesto
que tienen en 12 empresa, Nientras que el sequndo se refiere al grado en que los
empleados respetan, se sienten bien y se comprometen con su lider y ven sus
aspiraciones satisfechas con las metas del lider., Es decir, el poder personal es el
grado en que la gente desea seguir al lider,

Son siete bases de poder, identificadas como medios potenciales para influir
sobre &l conportamiento de otros, se definen de la siguiente manera:

PODER DE COERCION.- Se basa en el miedo. Un lider con un alto poder coercitivo
inspira el cusplimiento de sus deseos por que si alguien se rehisa hater lo que le
pide se le castigard, haciéndolo realizar trabajos indeseables con llamadas de

atencion o con la destitucion,
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PODER DE LEGITIMIDAD.- Se basa en el puesto ocupado por el lider, Por lo
general, mientras mis alto sea el puesto, mayor tiende a ser el poder legitimo, Un
lider que posee un 3lto poder de legitimidad induce al cumplimiento o influye sobre
el comportamiento de otros, por que sienten que la persona tiene el derecho, por el
puesto que ocupa dentro de 13 orqanizacion, de esperar que sws deseos se lleven a
cabo.

PODER DE CAPACIDAD,- Se basa en la experiencia, la hahilidad y los conocimientos
que posee un lider, ouwten al inspirar respelo, influye sobre el comportamento e
los dends. Este respeto los tleva a cumplir con sus deseos.

PODER DE RECOMPENSA.- Se basa en la capacidad del lider de proparcionar
reConpens3s 3 personas que consideran que; al cumplir con @1, recibirdn incentivos
pasitivos como un aumento de sueldo, un ascenso o el reconacimento,

PODER DE REFERENCIA.- Se hasa en las virtudes personales del lider. Par lo
general, un lider que posee un alto poder de referencia es guerido y admirado por
otros debido 3 su personalidad, Este carino, admiracion e identificacion con el
lider influye sobre el comportamiento de otros.

PODER DE INFORMACION.- Se basa en el conocimiento o acceso del lider a la
informacion que se considera valiosa por otras personas, Esta base de poder influye
sobre el cosportamiento de otros que necesitan esta informacion o que desean estar

bien informados.
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PODER DE RELACION.- Se basa en la relaciones del lider con nersonas mportantes
influyentes dentro o fuera de a3 empresa, Un lider que tiene un alto poder de
relacion, logra que otros realicen sus deseos por que esperan qanar los favores de

13 conexign importante o poderosa (8),

5.4.2 BASES DEL PODER Y EL NIVEL DE MADUREZ.

Hersey, Blanchard sugleren que parece exastir una relacidn directs entre el
nivel de madurez de los individuos y los grupos y el tipo de bases de bases de poder
que tienen unz alta probabilidad de lograr el cumplimiento de esas personas, El
liderazqo situacional considera que la madurez es la habilidad y la voluntad de los
individuos ¢ grupos a aceptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento
en una situacign particular, Por lo tanto, se debe recalcar que la madurez es un
concepto de trabajo especifico y depende de lo que el lider pretende o desea llevar
3 cabo,

A medida que las persgnas pasan de un nivel de madurez bajo 8 uno alto su
habilidad y confianza aumentan. Aparentemente, las siete bases de poder parecen
tener un ispacto significativo sobre el cosportamiento de las personas en distintos

niveles (B),
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3.4.3 INTEGRACION ENTRE LAS BASES DE PODER, LUS NIVELES DE MADIREZ ¥ EL ESTILO DE

LIDERAZGO DE ACUERDO CON EL LIDERAZGO SITUAC 10NAL.

€} liderazgo situacional puede proporcionar las bases para entender el impacto
potencial de cadz base de poder. Consideramos que 13 madurez del sequidor no sole
nos indica qué estilo de liderazoo tendrd mayor probabilidades de éxito, sino que
también determina la base de poder que deberd aplicar el lider si quiere inducir el

cunalimiento o influir sobre el comportamiento de atros.

S.4.4 EL USO SITUACIONAL DEL PODER

fun cuando el lider esté aplicando el estilo de liderazao adecuado al nivel de
madurez, es posible que ese estilo sea el que maximice Jas probabilidades de ésito
del lider si no refleja la base apropiade del poder. Por lo tanto asi coma el lider
eficiente debe variar su estilo de liderazgo de acuerdo con el nivel de madurez del
sequidor, puede ser adecuado variar su uso del poder de manera similar. Las bases de
poder pueden influir sobre el comportamiento de las personas de varios nivel de
madure2, Taabién parece existir una relacion directa entre las bases de poder que
tiene una persona y el estilo de liderazqo correspondiente que tendrd éxito para
influir sobre el comportamiento de otros en diversos niveles de madurez. La

explicacion es tono sigue:
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PODER DE COERCION. Generalmente, un sequidor cun bajo nivel de madurer necesita
que se le dirija con autoridad si ha de volverse productivo. Para utilizar con
eficacia este estilo de "ordenar" frecuentemente debe usarse el poder de coercion,
E! comportamiento de las personas a un bajo nivel de madurez parece estar influide
por el conocimiento de que habré un costo que pagar si no se aprenden las reglas de
juego. Por lo tanto, si las PERGONAS NO CAPACES O NO TIENEN VOLNTAD, Ia
introduccion de sanciones, el despido, la transferencia, etc. puede resultar
efectiva para que el lider logre una reacciGn positiva de ellas, €l poder de
coercion del lider puede motivar 2 sus sequidores a3 cumplir con o que les ordena si

quieren evitar el castigo o la sancion,

PODER DE RELACION.~ A medida que el sequidor pasa del nivel de madurez M1 al MZ,
sigue necesitando que lo dirijan pero también es necesario un aumento de su apoyo.
Los estilos de “"ordenar” y “persuadir* adecuados 2 estos niveles de madurez resultan
nds efectivos si el lider cuenta con poder de relacion. Si el lider tiene esta base
de poder puede inducir cumplimiento por que, a’este nivel de madurez un sequidor
tiende 2 tratar de evitar los castigos o recompensas disponibles a través de esta

relacian influyente y poderosa,

PODER DE RECOMPENSA.- Si el seguidor tiene un nivel de madurez entre bajo y

soderado, con frecuencia requiere un fuerte apoyo y direccin, Este estilo de
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"persuacion”, frecueniemente se respalda utilizando e} poder de recompensi, Ya que
los individuos con este nivel de madurez esean "probar" un nuevo comportamiento, el
lider necesita que lo consideren capaz de proporcionar las recompensas, para lograr
gue cusplan con &1 y para reforzar el crecimiento de sus sequidores en la direccidn

deseads,

PODER D€ LEGITIMIDAD.~ Loz estilos de liderazgo que tienden a influir
eficaznente sobve el comportamiento de los individuos que se encuentran en ambos
NIVELES INTERMEDIOS DE MAUREI M2 y M3 son los de “perswadir® y "participsr®. Para
utilizar estos estilos con eficacia, lo que parece ser mis dtil es o) poder de
legitinidad . Cuando el sequidor hays avanzade 3 estos niveles moderados de madurez,
el poder del lider se ha legitimizado, Es decir, que el lider puede inducir el
cunplimiento de sus deseos o influir sobre el comportamiento de seguidores en virtud

de la posicion que acupa dentro de 1z empresa.

PODER DE REFERENCIA.~ 5i el sequidor se encuentra en un.nivel de madurez entre
moderado y alto necesita poca direccidn pero todavia requiere un alto nivel de
comunicacian y de cosportamiento de apoyo por parte de su lider, Este estilo
"participativo® puede aplicarse eficazmente si el lider cuenta con poder de
referencia. Esta fuente de poder se biasa en ung relacion personal amistosa con el

sequidor, fon personas CAPACES pero INSEGURAS o poco deseosas de hacer algo, esta
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base de poder tiende & ser un medio de inspirar confianza y praporcionar incentivos,
reconocimiento, y otros comportamientos de apoyo, Cuando esto ocurre, los sequidores
reaccionardn de una manera positiva, aceptando la influencia del lider por que lo

aprecian, lo admiran o se identifican con él,

PODER DE INFORMACION.- tLos estilos que liderazoo gue tienden a motivar
eficazmente a los sequidores en niveles de madurez superiores 2 la media M3 y M4 son
los de “participar” y “delegar". El poder de informacidn parece dtil en estos dos
etilos, Las personac que se encuentran en estos dos niveles de madurez solicitan
informacion de su lider para mantener o eejorar su actuicidn en el trabajo. la
transicion del sequidor a un nivel de madurer moderado a wno alto puede facilitarse

si se sabe que su lider estd dispuesto a aclarar o ewplicar sus dudas v

proporcionarle acceso a los datos, los informes cuando los necesite,

PODER DE CAPACIDAD.- Un sequidor que alcanza un nivel alto de madurez requiere
my poca direccion o apoyo. Este sequidor PUEDE y QUIERE realizar las tareas
requeridas y tiende a responder con agrado 2 un estilo de capacidad, De esta forma,
un lider puede obtener el respeto e influir ficilmente sobre el comportamiento de
una persona competente y sequra de si misma si se cuenta con la experiencia, la

habilidad y los conocimientos que este sequidor considera importantes (B).
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Explicamos las bases de poder necesarias para influir sobre la personas en

varios niveles de madurez y en niveles especificos de madurez,

5.5 COMMICACION

5.5.1 CONCEPTO DE COMMICACION E INPORTANCIA

ta comunicacion es el arte de desarrollar y lograr entendimento entre l3s
personas, £ el proceso de intercasbiar informacion y sentimientos entre dos o eds
personas, y es esencial para una adpinistracion efectiva {17),

L2 comunicacion es proporcionzr informacion y cosprensicn necesarias para que
las persongs se puedan conducir en sus tareas y proporcionsr las actitudes
necesarias que promuevan la mobivacion, cooperacion y satisfaccion de los cargos
(3},

Es el proceso mediante el cual se trasmite informacitn, ideas, emocianes,
habilidades, por medioc del uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras,
grificas...etc., de una persona a otra {b).

Lz comunicacion efectiva es importante para los gerentes o administradores par
dos razoness Primero, por que es el proceso por el cual se desesperan las funciones
administrativas. Sequndo, por que es und efectividad a 1a cual los gerentes destinan

una sayor proporcion de su tiespo (16),
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£l entendimiento os el objetivo de la comnicacidn, idemds debemus saber que
la comnicacién es un medio, no un fin, por que hace posible el proceso

administrativo, Por lo lanto, el contenido de la comunicactdn es la informacian,

5.5.2 CLASIFICACION DE LA COMMICACION,

3.5.2.,1  CLASIFICACION GEWERAL DE LA COMMICACION EN FIMCION DE LOS MEDIOS DE

TRASMISION

# La palabra oral y/o escrita.

¥ Sefales (eaudibles, visuales o perceptibles por otros sentidos) y la
comunicacion mimica.

# Simbolos convencionales y comunicacidn grafica.

¥ L3 comunicacion mixta (combing dos o mis medios y utiliza total o parcizlaente

aparatos mecanicos 0 automdticos) (16),
3.5.2.2 CLASIFICACION DE LA COMNICACION ADNINISTRATIVA EN FUNCION DE SU CONTENIDD,

+ COMNICACION INTERNA Y EXTERMA. Lz interna son todos los eensajes que se
cursan dentro de la vasta red de 13 estructura de 13 empresa, La externa tienen

lugar hacia afuera de la espresa, en su doble sentido de salida y recepcion,
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+ COMNICACION FORMAL E INFORMAL, La formal responde y mantiene @ la
organizacidn, en cuanto a sus proyecciones formel y social, Circulan por las
direcciones estehlecidas y favorecen la coordinacidn de las actividades que
corresponden 8 las distintas unidades de la entidad. La informal conocidz como
rumor, nutre @ 13 organizacion formal y existen enire personas de un grupo
deterninado, fuers de las actividades del marco de su autoridad, responsabilidades y
deberes,

+ COMNNICACIONES ASCENDENTES, DESCENDENTES Y HORIZONTALES. La ascendente es la
tonunicacion de los subordimados hacia los niveles jerdrquicos superiores, deben
abrirse los camales, a fin de posibilitar que ademds de la informacion relativa
directamente al trabajo, fluyan constantemente las nobicias sobre énitos,
acontecimientos fuera de rutina, dudas, actitudes, consultas, sugerencias, quejas y
la posibilidad de discusiones, La descendente parte de los altos niveles hacia 3 la
base descendente, es menester que tienda 2 cubrir lo que deban saber y lo que desean
los trabajadores, La horizontal es la comunicécién que fomentz y asegura la
coordinacion. Tiene lugar entre personas que deseapedan cargos del mismo rango en la

espresa, y tiende a superar diferencias y mulbiplicar el producto de lus estuerzos

erriticos (16},



5.5.2.3 CLASIFICACION DE LA COMNICACION ADMINISTRATIVA, ATENDIENDD A SU ESTRUCTURA

0 PRESENTACION DEL CONTENIDO.

¥ EN LA DIRECCION VERTICAL DESCENDENTE

= Ordenes, - Entrevistas

- Instrucciones, - Distursas,

- Informacicn, - Hedidas disciplinarias.
- Reuniones y asanbleas, - Replas.

- Charlas. - Manuales etc. etc,

¥ EN LA DIRECCION VERTICAL ASCENDENTE

- Encuestas de actitud. - Consultas,
- Quejas. 7 - Recomendaciones,
- Sugerencias, - Acuerdos,
- Informes y reportes, - etc. etc, (16).

5.5.2.4 CLASIFICACION DE COMUNICACION EFECTIVA'Y EFICIENTE.

La eficiencia y la efectividad no son sindnimos en el proceso de comunicacion.
La comunicacion eficiente intenta minimizar el tiempo y el costo en el esfuerzo

total de intercambio de inforsacion., La comunicacion se puede considerar eficiente
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g1 el aensaje se btransmite poroan canal metos vosbico gl par uliey caiade
alternativos, la comunicacion efecliva camprende fa nesor boring de envio y oo il de
la informacion, el pleno entendimiento del mensaje por asbas partew, y L anw

apropiada emprendida al final dei intercamno de 1a wnformcian 04,

§5.5.3  EL PROCESD DE LA COMNICACION ¥ SUS LLEMNIOS, ¥ LAS NARKERAS DI

COMNNICACION,

Los elenentos de 13 comunicacion son:

- EL EMISOR, El que envia un mensaje a) receplor, es la fuenle de infarmcion,
es quien va a exteriorizar la comunicacion,

LA CODIFICACION, Es el proceso consistente en darle forma simhilics 2l

nensa je.

- EL MENSAJE. El conjunto de simbolos organizados que el emisor transmite,

- MEDIOS. Los recursos de expresion mediante los que se transmite el mensaje
desde el emisor al receptor, ( cartas, teléfono, juntas, etc., etc,, )

- DECODIFICACION, El proceso mediante el cual el receptor asigna significado a
los simbolos transmitidos por el emisor.

- RECEPTOR. El que recibe el mensaje mandado por el emisor.

- RESPUESTA. E] conjunto de reacciones que el receptor tiene después de haber

sido expuesto al mensaje.
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- RETROALINENTACION. La parte de la respuesta del receptor que le comumca de
retorno al emisor,

- RUIDO. La oturrencia de estilica o distorsién inesperada durante el proceso
de comunicacion que d3 3 lugar 2 que el receplor veciba un mensaje distinto al que

el emisor envio {10},

Las barreras de la comunicacion son factores que impiden o deforman el wmensije,

tales comos

BARRERAS SENANTICAS

Se rvefiere al significado de las palabras orales o escritas, Cuando no
precisamos su sentido, &stas se prestan a diferentes interpretaciones y asi el
rgceptur entiende no lo que dijo el eaisor, sino lo que su contexto cultural le

indica.

BARRERAS PSICOLOGICAS
Hay muchos factores sentales que ispiden acepiar o comprender una idea, algunos
de ellos son: No tener en cuentz el punto de vista de los dends, timidez,

explicaciones insuficientes, sobrevaloracion de si mismo, ebc,,

BARRERAS FISIOLOGICAS
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Son las que impiden emitir o recibir con claridad y precisidn un mensaje, debida

3 los defectos fisioldgicos del emisor o receptor,

BARRERA FISICA

La distancia y el exceso de ruido dificultan la comunicacion.

BARRERAS ADMINISTRATIVAS

Son aguellas causadas por las estructuras organizacionales (1),
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CAPITULD VI

CASD PRACTICO: INVESTIGACION DE CAMPD, Y SUGERENCIA PRACTICA DE LA APLICACION DEL

LIDERAZGO SITUACIONAL EN LA ENPRESA DIARIO HOY DIA!

6.1 RECOLECCION DE INFORMACION

Lz recoleccion de informacién y 3spectos de comportamiento humane de los
integrantes del drea de informacion, se hizo a traves de ires cuestionarios
diferentes, uno aplicado 2l jefe de intormscion y redacc}bn; en el cual nos muestra
cbmo concibe el comportamiento de sus subordinados (reporteros), y otro aplicade a
cada uno de los reporteros para identificar el comportamiento directivo de su jefe.
Y por Gltimo un cuestionario aplicade 3l propio jefe para medir cu propio
comportamiento hacia los demids,

las virtudes de este cuestionario es gue se disero de acuerdo a la estructura
tearica de fensis Likert, aplicando los famosos cuatra (4} sistems de

adoinistracion y comporiamiento) esto es, que al momento de que vayan contestando

‘cada  reactivo del cuestionario, se identificard que tipo de estilo de liderazgo se

utiliza en cada situacian determinada,
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6.2 ANALISIS £ INTERPRETACION DE LOS RESULTADDS DE LA INESTIGACION.

6.2,1 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION,

Dentro de este punto del procesamiento de dates de nuestra 1nvestigacion, les
vamos presentar el procedimiento aritmético, que se aplicg al tratamiento de la
informacion obtenida, con el fin de peder dar un: apreciacidn “cuantitativa® dal
conpleto tems que estamos fratando, come lo es el liderszgo v otroc concentos tiles
cono 13 comunicacién y 1z motivacion dentro de uma unidad organizativa, fos
resultados que vamoe s oresentarles mis adelante, no sionifican que sean los
definitivos, sino mis bien l3 situacion asbiental de la realcién jefe-reporteros,
que ex1st10 al momento de aplicar los cuestionarios,

Los pasos para obtener los resu}tados son los siguiente:

lo Sumar todos los reactivos en forma vertical o de fila, es decir, sumar todos
los reactivos del estilo "S1 o MUY POCO" de cada cuestionario, después sumar los
reactivos del estilo "S2 6 ALGO", y asi sucesivamente,

20 El resultado obtenido de la suma en forma de fila de cada estilo, se divide
entre el numero de prequntas, Para el caso del cuestionario aplicado a los cuatro
reporteros, el total de preguntas son de (04, ya que son 26 preguntas aplicadas a
cads uno de ellos, por lo tanto multiplicamos 26 por 4, por tal razdn nos da un

resultado de 104 preguntas,
3



PERFIL DEL COMPORTAMIENTO PROPIO

En qué medida considera que usted:
1°Es amistosoy facil de abordar para conver-
sar,

2° Escuhia bien a otros ya sea que esté o o de
acuerdo.

3° Expresa los puritos de vista deotios tan bien
0 mcjor de lo que cllas pueden haceilo. esté o no
de acuerdo con cllos.

"4°Estimulaaolros paraque expresensus ideas
plenay francamente.

5° Estimula a otros para que expresen sus
sentimientos.

En qué miedicl considera que usted:

6° Muestraconfimnza y da credibilidad o oros
esté 0 no de acucrdo con cllos.

7° comparte francamente L informacion.

8° Espera que otros hagan {as cosas lo tucjor
que puedan,

% Espera de sl mismo un trabajo de-gran
calidad

10°Cousldera comoimportuite loque usted y
¢l grupo hacen.

11°Estimula lasideasinnovadorasy creativas.

12° Estd dispucslo i correr ricsgos.

Sl
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13° No se muestra defeusivo cuinmdo lo cntie
can,

14° Evita tatar a ouos eu forua condescen-
diente.

15° Evita ideakizar,

16° Evita presentar sus puntos de vista en
forma dogmdtica.

17 Evita el nostraese impaciente con ¢l pro-
greso que tealiza ¢l grupo

18° Evita dominar ¢l debate.

19° Estimula al prupo para que trabaje por
medio de desacuerdos, no los suprimie.

20° Utitiza e} *‘nosotros” y el *nuestro®’ en
Jugarde*yo" o mi",

21° No muestsa favoritos; trda iguatmente o
todos lus miembros.

22" Da esedibilidad y seconocimicnto en for-
[{1H] gcncmsu.

23° Acepta misculpa de b que puede aribuir-
sc¢ por cualyuier fracaso o crror.

24 Evita imponeruna decision sobre el grupo.
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PEREFH, DEL COMPORTAMIEN 1O DIREC TIVO DEL JEFE DE INFORMACION Y REDACCION

] 52 83 84
MUY POCO  ALGO  CONSIDERABLE MUY ORANDS
En que medida consident que su jefe:

1° Es amistoso y accesible para hablar conél. O O O

2°1.c escucha bien st usted y s otros aun si estd O O O
de acuesdo o no.

3° Preseutael punto de vista de usted tan bicn O O O
como usted o mejor todavia autgue esié o no de
acucrdo.

4° Lo estimufa a usted ¥ a oltos pant que Q C)

expresen sus ideas en forma completa y franca,

5° Le estimula a usted v i 0tras personas pir O
que expresen sus sentimicatos con franqueza,

6 Mucstraconlianza it usicd y enotros, esté
0 no de acuerdo con ustedes.

@
O
O
O

En qué medida considera usied que su jefe:

7 Comparteen forma franca kv ndormacion.

o O

# Esperaquecida miembro hagasutinbajolo
miejor posible.

Cc ©O0O

% Espera un tribijo de calidad de si misino,

10° Piensa que to que €y el grupo hacen es
algoimportante.

§1° Estimulalasideascreativas e innovadoras.
12° Esta descoso de corier riespos.

13° No se uestea defensivo cuitndo Lo crili-
can,

O 00O O
O 000 O
.0 OO0 O O 0O

14°Evitatmtarte austed yaotros etiuna forma
condescendicnte



15° Evita idealizar

16° Evita presentin sus puntos de visla en
forma dogdtica

17° Evita el mostrirse impiciente con ¢l pro-
preso que realiza cf grupo.

18° Evita dominar ¢l debate,

19° Estimula ab grupo patit gque trabaje pot
wiedio de bos desacuctdos, no de supresion,

ML

207 Utilizacl “*nosotros™y * "muestro enbugir
(h")'o"o"mi".

21° No muestra favoritos, trita por igual a los
micmbros.

22°Da credibilidid v reconocisiento en for-
1N GENCrosa,

En qué medida consideta usted que su jefe.

23° Acepta una culpa mayor de ke que puede
ntribuirse por cunlquicr fracaso o error,

24° Evilaimponerunadecision sbieel grupo,
25° Espera hasta que los miembios del grupo
han presentado sus posiciones antes presentar fa

suya.

26° Presenta In contribucion propia en forma
tentativiy o como pregunta,

O

O

Cc O

Cc GO

o O
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PERFIL DEL COMPORTAMIERTO DIRECTIVO DEL BFE DE INFORMACION Y REDACCION

En que medida considens que swjefe;
1° Es amistoso y aveesible para hablar con ¢l

2° Le escucha bicn a usted y sy otios aun sy estd
de acucido o vo.

3% Preseatar ¢l punto de vista de usted tan bien
como usted o mejor todavia aungue esté o no de

acuerdo,

4 Lo estnuda ausied v a1 oltos para que
expresen sus ideas en for completa y franea,

S° Le estimuda n usted ¥ v olias personas pagi
(jie expresen sus sentinientos con franguesn,

6° Muestra confianza et usted y en otros, estd
0 no de acuerdo con ustedes

i qué medida considera usted e su jefe:
T Comparte en fornu franci fa informacion,

8 Espernquecada micmbiohagasutiabajolo
tigjor posible.

9 Espem un trabitjo de calidad de si nvisino.

10° Picnsa que lo que ¢y el grupo hacen ¢s
algoimportante.

HEstimulalasideascreativas cinnovadoras.
12° Estd descoso de correr riespos.

13° No se muestea delensivo cuando fo critl-
caii,

14°Evilatitarle austed y aotros enunn forma
condescendiente

St R)! 83 84

MUY POCO ALGO  CONSIDERAHLE MUY ORANDE
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15° Evita ideatizar

16° Evita presentar sus puntos de visty en
forma dogdtica

17° Evita ¢l mostrarse impaciente con el pro-
preso que realiza el gupo,

18° Evita dominar el debite,

19° Estimula al giupo par que abaje por
medio de los desacuerdos, no de supresion

20°Utilizarel **nosotros™'y " *nuestro™ enlupar
(b“yo"o"l“i' ‘.

21° No muestra favoritos, trta por igwal a los
micimbros,

22° Da credibilidad y reconocitmento en for-
1A generosa,

En qué medida consider usted que su jefe:

23° Acepla una culpa mayor de la que puede
alribuirse por cuakyuicr fracaso o error.

24°Evitaimponeruna decision sobreel grupo.

25° Espera hasta que los sicmbros del grupo
han presentado sus posiciones anics prescitar I
suya.

26° Presenta la contribucion propia en forma
tentativa o como pregunia,
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PERFIL DEL COMPORTAMIERTO DIREC HVO DEE JEFE DI INFORMACION Y REDACCION

s 82 83 54
MUY POCO ALGO  CONSIDERABLE MUY URANDE
En que medidit considera wue su jele
1° s amistoso y aceesible part hablarcon el (7 @) O

2* Le escucha bien o usted ¥ i obos min siestd
de acueido o no.

3° Presentaed punto de vista de usted i bien
como usted o ticjor focavia aungue esté o no de
acuerdo.

4" Lo estimult o usted ¥ a otios pasi yue
! expresen sus ideqs en forma completa y iimea,

50 Le estimubia it usted y {1 0tras personas it
que expiesen sus sentimientos con franquesi

O

! 6 Mucstra conlianzn en usted y enotros, esté
0 no deacucrdo con ustedes

En qué medida considern usted que su jefe
7 Comparte en fona franca kv infornicion

! 8 Esperaquecadamicinbio lagasutrabajo o
i micjor posible.

| 9 Espera un traibajo de calidad de st nusimo.

10° Picnsi que lo que ¢ y cf grupo hien cs
algoimportante, :

FIPEstimuladosideascremivaseinnovidoras.
12° Estd descoso de correr riesgos.

13" No se mucestra defensivo cuando lo coti-
c.

«C OO0 O O OO0

HEvita trtarle austed ynotros en ina for i
condescendiente



15° Evita ideatizar

16% Evitg presentar sus punios de visty on
fornua dogindtica

17° Evita ¢l mostrarse impaciente con ¢l pro-
preso que realiza ¢l grupo.

18° Evita dominar i debate.

19° Estimula ol giupo para que trabaje por
medio de los desacucrdos, no de supresion.

20" Utilizaed " nosotros™ v **nucstro™ et bugar
de'yo™ o mit,

21° No muestra favortios, trata por igual a los
miembros,

222D credibilidid y revonocmiiento en fui-
11 Beneras:.

En qué niedidu considera usted que su jele.

23° Acepta una culpa mayor de la que puede
atribuirse por cunlquicr fiacaso o cror,

24 Evitainponer i decision sobsecd grupo.
25" Espera hasta que los iwicinibros del grapo
han presentado sus posiciones antes presentar ta

suya.

26" Present Tn contsbucion propia en fornm
Lentativit 0 oMo prepunta,
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PERFIL DEL COMPORTAMIENTO DIREC VO DELIEFE DE INFORMACION Y REDACCION

En que edidi consident que su jele:
1° Es anvisloso y accesible para hablar con ¢l.

2° Le escucha biena usted y o obros iun siestd
de acuerdo o no.

3° Presentael punto de vista de usked tan bicn
cotio usted o mejor todavia aunguie esté o wo de

acucrdo.

4° Lo estimwla a usted v i olios para que
expresen sus ideas en lormia completa y fanca.

S Leestmlaa usted y a oleis persomis pira
(UC CXPICSCI SUS SCIINNENLOS con frmuue/a

6° Mucstrir conlianza en usted v enotros, esté
0 no de acucrdo con ustedes.

En qué medida considern usted que su ol
7 Comparte en fonna [ kymfonuacion

B°Esperaquecadanticmbrolungisuirbajolo
micjor posiblc.

9° Esperi un trabajo de calidad de si nusino.

10° Piensa que lo que ¢b y el grupo hacen cs
algoimportante,

HPCsiinulalasideas creativiscinnovadoras.
12° Estd descoso de correr riesgos

13° No se muestrin defensivo cuando fo crni-
cat,

HPEvitatratarlenusted ynotios en ui forima
condesceudicnte

|

MUY POXCO
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15 Evitay ideslizar

16° Lvita presentir sus puados de visty en
forma dogmitica

17° Evita cf mostrarse hwpaciente coh el pio-
greso que reatiza ¢f prupo.

18° Evita dotninar ¢l debate.

19° Estimula al prupo pava que rabije pot
medio de tos desacucrdos, no de supresion

20°Utilizaiel **nosotros™ y*nuestio™ enlugar
deyo" oM i,

21° No twestrir Favortos, trita por igual i tos
miembros.

22 D credibilidind y reconocamicto oo fos-
A geRerosi,

Enqué medidii considera usted que su jefe.

23° Acepta una culpa mayor de 1 que puede
atribuirse par cualquicr {racaso o error,

24°Evitaimponerunadecisidn sobreel grupe
25" Espera hasia que los iniembros det giupa
hau presentado sus posiviones antes presentu l

suyi.

26" Presenta fa contribucion propia ob forim
fentativit 0 como pregunta.

‘ O
Q

Q
Q

O

O
O

O

o O O O O OC

O

C O

C O

c O

o O

83



b S

PEREIL DEL COMPORTAMIENTO DE 1.OS REPORTEROS
s S2 53 S

En que medida considerit usted que sus MUY X0 ALGO CONSIDERABLE - MUY GRANDE
reporteros:

1° Son amistosos y faciles de hablagles . Q\ 9] O O
) O

2’Lecscuchanbienausted yaseaqueesténde € O
acuerdo o no. /

3°Expresan el puntode vistade usted tanbicn O
o mejorde loque harda usted aun cuando noestén
de acverdo.

@
O

®
O
O

4% Estimlan a usted ¥ 5 0lios a expresar sus
ideas en forma completa y fnen

®
O
O
C

5¢ Estinulan a usted y # 0l10s para expresir
francamente sus sentimicntos.

»—
O
O
O

6" Mucstran confianza v dan credibilidad o
usted y &1 olros, estén o no estén de scuerdo.

En que medida considera usted sque los repor-
teros:

O
O
O

T Comparten francimnente L informacion

8° Esperan a que usted haga las cosas lomgjor
que pucda,

O
O
G O

% Esperan un trabajo de alta calidad de cllos O @)
nuismos.

10° Piensan que cl grupo hace algo que cs
importante.

o

HIPEstimulanlasideas innovadorsycreativas. @)

O

12° Estin dispucstos a correr riesgos.,

O O OO0
C O OO0

13° No se muestran defensivos cuando se les O
critica.



1P Evitan tratir g olios enuna formacondes.
ocendiente,

15°Evitan idealizar,

16° Evitan presentar sus puntos de visi en
forma dogruidtica.

17° Evitan mosirarse imyricientes conef pro-
greso que realiza ef grupo.

18° Evitan dominar en ef debate.

19° Estinmulan af grapo pari gue tabags pot
medio de desacuerdus, 1o los suprinen

20° Utilizan ¢l “*nosotros™ y el **nuestio™ en
lugardel*'yo' ode" i’

21°No muestrin favoritos; b ipoalintodos
los mienbros.

22°Dancredibitidad y otor gan ieconocimen-
tos en forma geneiosa.

En qué medida considera usted que los micin-
bros de su grupo:

23° Accptan un gimdo nayor de cnlpra def que
deben atribuirse por cunlquier falla o erior.

24° Evitan imponer una decision al grupo,

o |
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6.2,2 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADDS OBTENIDOS DE LA INVESTIGAC 10N,

Para fines de nuestra investigacion damos el significado de lo siguiente:
§1 = Estilo de direccién AITORITARID COERCITIVG,

52 = Estilo de direccion AUTORITARID BENEVOLENTE.

83 = Estilo de diveccion CONSULTIVO,

54 = Estilo de direccidn PARTICIPATIVG,

1o Resultados del comportamiento de! jefe de inforsacidn, bajo su propio punto
de vista.

S1 = 0/24 = 0

§2 = 0124 = 04

§3 = 5/24 = 20.83 4

54 = 19/24= 19.17 %

De acuerdo con los objetivos de nuestra investioacion, en uno de ellos
prentedesos identificar los patrones de conducta que se uiilizan tanto en los
procesos de toma de decisiones, relaciones interpersonales, canales de cowunicacion
y sistemas -de recompensa, Por ln tanto, respondiendo a esta interrogante,
presentamos los siguientes resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario al

propio jefe de informacidng

b



El 0 % de las veces se muestra autoritario coercitivo,

El 0 % de las veces se muestra autoritario benevolente,

El 20,83 % de las veces se mestra consultivo,

El 79.17 % de las veces se muestra participativo,

Esto significa que la mayor parte de sus actividades, se inclinan mds por crear
un ambiente de trabajo participativo con todo el grupo de reporteros, Y también en

buena medida un ambiente consultivo.

20 Resultados del comportamiento del jete de inforsacidn bajo el punto de vista
de los reporteros,
81 = 79/104 = 75,96 %

82 = 217104 = 20,20 %

§53:= 104 = 1.92%

54 = 2/104 = .92 ¥

De acuerdo con los objetivos de nuestra investigacidn, en uno de ellos
prentedenos identificar los patrones de conducta que se utilizan tanto en los
procesos de toma de decisiones, relaciones interpersonales, canales de comunicacion
y sistemas de recompensa. Por lo tanto, respondiendo a esta interrogante,
presentanos los siguientes resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario de

como conciben los reporteros 2 su jefes
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El 75,96 % de las veces e muestra autoritario coercitivo,
El 20,20 % de las veces se muestra autoritario benevalente,
El 1,92 % de las veces se muestra consultivo,

El 1,92 % de las veces se muestra participativo.

Esto significa que la mayor parte de sus actividades, se inclinan mds por crear
un asbiente de trabajo rigido y autoritario coercitivo con todo el qrupo de

reporteros, Y tasbién en buena medida a ser un ambiente autoritario benevolente.

Jo Resultados del cosportamiento de los reporteras bajo el punto de vista del
jefe de inforsacidn,
81 = 15/24 = 62,50 %

82 = B/24 = 33.33 4%

8= /4= 4147%

4= /4= 0 ¥

De acuerdo con los objetivos de nuestra investigacidn, en uno de ellos
prentedemos identificar los patrones de conducta que se utilizan tanto en los
proceses de toma de decisiones, relaciones interpersonales, canales de comunicacion

y sistemas de recompensa. Por Jo tanto, respondiendo a esta interrogante,



presentamos los siguientes resultados obtemdos de la aplicacion del cuestionsrio de

como concibe el jefe de informacian a los reporteros:

El 62,50 % de las veces se muestran autoritarios coercitivo.

El 33.33 % de las veces se muestran autoritarios benevolente,

El 4.17 ¥ de las veces se muestra cansultives,

El 0 % de las veces se muestran participativos,

Esto significe que la mayor parte de sus actividades, se inclinan mds por crear
un asbiente de trabajo rigido y autoritario coercitivo con todo el grupo de trabajo,
Y tasbién en buena medida a ser un ambiente autoritario benevolente, Y en ocasiones
pretenden ser consultivos,

Una vez identificados los patrones de comportamiento entre los actores de esta
investigacion, vamos referirnos al ofro objetiva primordial de nuestra
investigacion, el cudl es identificar que factores tomar en cuenta, para definir gue
estilo de direccion usar en determinada situacion, ademis del propio comportamiento
que adopte el jefe para dirigir a sus espleados, Para dar respuesta a esta
interrogante, utilizamos el emismo cuestionario y los resultados obtenidos con los 4
sistemas  de Rensis Likert, y una vez analizados los resuitados fueron los

siguientes:
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*E1 jefe de informacion no realiza un disgnostico del medio ambiente internd y
externo que le rodes. £s decir no ejecuta un andlisis profundo y exhaustivo de la
variables situacianales tales comos

-Sus propias espectativas,

-Las expectativas de sus empleados,

~Las expectativas de sus superiores.

-Las expectativas de sus colegas.

-Las requisitos de trabajo de la empresa,

-El ambiente externn,

~La experiencia y el conocimiento en el trabajo de sus subordinados.

~-La voluntad de los empleados para responsebilizarse y comprometerse para lograr
sus ohjetivos y tareas del puesto,

-El nivel de madurez en el trabajo y psicologica de les emplezdos en la
gjecucidn de cadz una de sus actividades especificas,

-2 necesidades de capacitacion y entrensmiento
en su departamento,

Con esto queremas decir que el jefe de informacidn, sdlo toms en cuepta su
sistena de valares persqnales para determinar su estilo de direccidn, olviddndose
totalsente de las variables situacionales antes mencionadas,

En lo relativo a muestra hipotesis podesos afirmaria, ya que de acuerdo a nuestra

investigacion nos dice, que para poder dirigir un grupe de trabaje, no sdlo se
90



deben de tomar en cuenta los valores personales del lider, las fuerzas de éste, las
fuerzas del los empleados y las fuerzas situacionales, sino que ademis de valorar
dichas situaciones, se tendrd que hacer un diagnistico profurdo, que arroje los
datos necesarios, para poder determinar EL NIVEL DE MADUREZ DE LOS INDIVIDUDS tanto
en el trabajo como psicologica, y asi definir el estile que mds se adapte a um
situacion deterninada de acuerdo 3 las contigencias que se estén dando en ese

momento.

6.2.3 CONCLUSIONES

lo El cosportamiento estd orientado 3 una meta especifica para satisfacer una
necesidad personal; por tanto, si pretende motivar al perconal, es isprescindible

averiguar lo que desez obtener de su trabajo.

20 Si la espresa logra crear un ambiente de trabajo en que se pueda brindar a3l
eapleado todas las oportunidades para satisfacer sus necesidades, esto sin duda
repercutird en forma positiva en la motivacion del empleado, 5i se ofrecen los
incentivos adecuados, o sea incentivos con todo el potencial necesario para

satisfacer sus necesidades del personal, se obtendrd la accion deseada.
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3o La motivacion es algo particualr en cada personz, esta surge dentro de la
persona, aquellos incentivos que agradan y que se adaptan & un empleado pueden
repercutic con menor intensidad en otro empleado, por lo tanto, es necesario
familiarizarse con las necesidades del personal en términos qenerales, pero es mds
importante ain conocer las necesidades especificas de cada uno de los empleados,
Entonces podemos decir que no existen dos individuos iquales; por tanto, las

necesidades varian en tipo e intensidad de un individuo a otro,

40 las necesidades, deseos o impulsos que motivan el comportamiento del
individuo se presentan en orden de jerarquia o por orden de prioridad. Esto es, el
individuo procurard satisfacer las necesidades inmediatas y hasta no satisfacerlas

casi por completo, su comportamiento no aspirard a catisfacer las recesidades de

mayor importancia.

50 El liderazgo eficaz no es tarea ficil, es una tarea que requiere un esfuerzo

constante y un prictica conbinua,

6o El liderazgo eficaz debe fomentar la responsabilidad y 1a participacion del
personal. La mejor manera de lograr este tipo de participacion y de que el empleado

asusa la responsabilidad que se le asigna es brindindole 13 oporfunidad de
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participar en el asbiente de frabajo de acuerdo al mvel de madurer de los
enpleados,

70 En cualguier tipo de operacion es el administrador quien fija el ritmo de
trabajo para alcanzar los resultados que se persiguen; por tanto, el grado de
rendimiento del personal habrd de reflejar hasta cierto puntc lo que el

administrador ensefisa, exige y espers de sus empleados,

B0 El liderazgo debe ser gemuino, por que hay oran diferencia entre ser lider y
manipular a) personzl, El personal se puede percatar de aquellzs tdenicas aue se
emplean en el liderazqo carecen de sinceridad o que son artificiales. Quizds se le
pueda enganar por un tiempo muy limitado, pero se dard cuentz de ello tarde o
temprano. " el verdaderc liderazqo nace de) sincero desec de lograr ciertos
resultados por medic del personal y con la ayuda del mismo. Las diversas técnicas
que se emplean en el liderszqo no son mds que un mpedio para Jlegar al fin que se

persigue y no una meta en si,

90 La aplicacion de un estilo adecusdo de direccidn depende fundamentaleente del
ambiente de frabajo y amhiente de mobtivacion existente en relacian con el nivel de
madurez de los empleados; es decir, la disponibilidad y voluntad de dirigir su

propin comporamiento haciz una tarea es especifico.
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100 Para optimizar 13 eficacra de un lider adenis de utilizar el estilo de
liderazoo apropiado debemos aplicar las bases de poder disponibles y adecuadas a los

niveles de madurez del individuo o grupo sobre los que el lider desea influir,

1o La buenz admimstracion y la huend motivacion del personal dependen de una
buena comunicacidn. el administrador debe decir 3 sus empleados qué os lo que desea
de ellos y hacer comprobaciones perigdicas para tener la sequridad de lo que hacen.
Ademas encuentra como reaccionan, « cudl es su moral ?, ¢ qué es lo que piensan de
la enpresa y del trabajo que realizan? § por lo tanto, para poder tomar decisiones
acerca de la motivacion y del estilo de direccicn adecuado 3 la circunstancias y
nivel de madurez de los empleados, los administradores deben conoter los hechos. y
fa unica fornz en que se puede obtenerlos es tener una buena comunicacion reciproca,

esto es, una comunicacion descendente y ascendente,

120 Una forma de estimular 13 comunicacion ascendente para el administrador es
acostuabrar rondar por tode el barco v establecer una politica de puertas abiertas,
Esto es, que el administrador no puede quedarse solasente atado 2 su escritorio de
tal manera que nunca pueda darse uma vuelta por su departamento o salir al campo con
sus empleados para ver exactamente ¢qué es lo que hacen?, (como lo hacen? y iqué es
lo que piensan?, El buen lider o administrador constantemente se obligard a rondar

por donde se hace el trabajo y conversar con el personal para ver con qué problemas
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se enfrentan, Al rondar por el barco, el admmstrador mantiene contacto con sus

enpleados.

6.3 EL LIDERAZGD SITUACIONAL COMD ALTERNATIVA DE SOLUCION PARA EL MEJORANIENTO DE LA

PRODUCT IVIDAD EN LA EMPRESA DIARID HOY DIA.

Nuestra introduccion: de acuerdn a3 los resultados obtenidos de nuestra
investigacion en este capitulo, y sequn con la teoriz vista en el apartado misero §
de esta indagacidn, proponemos como alternativa de solucion a 13 problemdtics
existente en el diario Hoy Dia la siguiente sugerenciz de aplicacion:

La aplicacion y la clave para utilizar el liderazgo situacional es saber sedir
el nivel de madurez de los empleados (reporteros, capturistas, disensdores), y
conducirse de la forma de la forma como lo indica el modelo. La ides implicita en e}
liderazqo situacional es que el lider deberd ayudar a que sus empleadns alcancen el
nivel miximo de madurez que puedan y desean, Conforme van madurando, el lider, jefe
0 adeinistrador deberd adaptar su comportamiento de acuerdo con los cuatro estilos
presentes en la “curva prescriptiva® sencionada en el capitulo tedrico de el
liderazgo situacional, y éste sostiene que si se quiere que empleados inmaduros sean
nis productivos tiene que utilizarse un estilo de direccion firee (cosportamiento
hacia a la tarea), De manera similar, supiere que si el nivel de madurez de

enpleados algo inmaduros aumenta, se les debe recompensar con mayor apoyo. socio-
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emocional (comportamiento de relacién). Por Gltimo, a medida que los eapleados van
alcanzando niveles altos de madurez, el lider deberd responder no solo disminuyendo
el control sobre sus actividades, sino también su cosportamiento de relacion. Con
enpleados muy maduros, la avtonomia es mis importante que el apoyo sorio-emocional y
una de las formas en gue el lider puede demostrar su confianza con ellos es
dejindalos que actden por su cuenta, No es que exista menos confianza y amistad
entre el [ider y su empleado} de hecho es mayor, pero el lider ro tiene gue apoyarlo
tanto para demostrirselo.

Cuslquier que sea el mvel de madurez de los  empleadas, pueden ocurrir
cambios, Cuando por cuadlquier razon baja la eficiencia de un empleado y disminuye su
habilidad y mofivacién, el lider deberd volver a evaluar su nivel de madurez y

retroceder en I3 “curva prescriptiva®, para proporciomarle el apoyvo sorio-pmorional

y la direccion apropiados.

6.3.1 COMD DETERMINAR EL ESTILD APROPIADO

Para deterainar cuil es el estilo de liderazgo que se deberd utilizar con un
empleado y en una situacion dada, se deben hacer varias cosas:

lo Se debe decidir cuiles son las dreas o facetas de las actividades de los
empleados sobre las que se desea influir, En el mundo del trabajo, esas dreas varian

de acuerdo con las responsabilidades de la person3, por ejesplo, un reportero ser
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responsable de la informacion de primera plan3, el estilo de redaccion , de las
fuentes de informacion de gobierno y afines, la ortografia, etc. etc. Por lo tanto,
antes que e] administrador pueda empezar a determinar cudl &8s el estilo de liderazgo
apropiado que debe usar con un reportero, debe decidir sebre cudl de los aspectos de
su trabajo desea influir,

20 Unz vez tomada Ja decision anterior, Se debe determinar la habilidad o

motivacion {nivel de madurez) del individuo o grupo en cada uma de las dreas

eligidas.

3o decidir cudl de los cuatro estilos de liderazgo serd el adecuado pars este
reportero o cualovier enpleado en cada una de estas dreas,

Supongamos que un administrador ha determinado que el nivel de madurer de un
reportero, en términos de su trabajo de redaccion en cuanto 3 la estructura e la
noticia (cabeza, subtitulo, sumario, valazo ,entrada, ventana de entrada, cuerpo y
remate, es bajo (M)} es decir, que el reportero no puede y no quiere
responsabilizarse de este trabajo, entonces debe utilizarse el estilo de "ordenar”
(El) (conducta de tarea alta/relacion haja). En este supuesto, el hecho de que no se
acerque 3 &1 o tenga un bajo comportamientn de relacidn no significa que estd
actuando en forma poco amistosa con su reportero, Simplemente sugepimos que cuando
supervise su trabajo administrativo, debe pasarse mis tiempo dirigiéndolo pars
decirle qué hacer y como, cuindo y donde debe hacerlo, que proporciondndole apoyo

socip-emocional. Solo deberd ocurrir un aumento en el comportamiento de relacion
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cuando el reportero empiece 3 demostrar su habilidad para manejar el trabajo de

redaccion, Cuando lleoue a este nivel, lo apropiado serd casbiar del estilo de

"ordenar” 2l de "persuadir",

6.3.2 COMPONENTES DE LA MADUREZ

Se ha argqumentado oue la clave para ser buen lider es saber identificar el NIVEL
DE WADURE? de los empleados sobre el que se desea influir y despubs aplicar el
estilo de liderazqo apropiado, Si esto es cierto, Como pueden conoter el verdadero
significado de madure: *

Como resultado, al amalizar la madurez en términos de habilidad y voluntad,
estanos sugiriéndo que el conceplo de madurez tiene dos dimensiones: MADUREL EN EL
TRABAID (habilidad) y MADUREZ PSICOLOBICA (voluntad),

MADUREZ EN EL TRABAID se refiere a la habilidad de hacer o realizar algo, Tiene
que ver con conocimientos y habilidad, Los individuos que son muy maduros en un
trabajo particular poseen el conocimiento, 13 habilidad y la experiencia necesarios
para realizar ciertas tareas sin necesidad de direccion o ayuda de otros,

MAREL PSICOLOGICA se refiere a la voluntad o incentivo que existe para hacer
algo, Tiene que ver con confianza y compromiso, Los individuos gue son muy maduros

psicologicamente en una drea particular, piensan que es importante ser responsable y
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tienen confianra y sentimientos positivos sobre si mismos en ese aspecto de su
trabajo,

Para esto usted debe recordar que el estilo de liderazgoy es decir, su patron de
conducta que usted exibe cuando trata de influir sobre las actividades de otros y la
forma en que éstos la perciban, Usted debe reconocer que estilo de liderazgo es una
cosbinacion de comportamiento hacia a la tarea y de relacion y los conceptos los
anteriores se definen de la siouiente manera:

COMPORTAMIENTO HACIA LA TARER --El grado en que ol lider tiene la capacidad de
organizar y definir los papeles de los miembros de su grupoy explicar las
actividades que cada uno debe realizar y cudndo, cémo y donde deben realizarse las
tareasy caracterizado por el empeio de establecer patrones de oOrganizacion bien
definidos, canzles de comunicacion y formas para consequir la relacidn de los
trabajos,

COMPORTAMIENTO DE RELACION --Es el grado en que el lider esti capacitado para
mantener relaciones persomales entre ellos y los miembros de su qrupo, abriendo
canales de comunicacidn, proporcionando apoyo socio-esocional, “palmaditas en al
espalda” y comportamiento que faciliten el trabajo.

Cuando e} estilo de un lider depende de la situacion determinada se le llama
estilo EFICAL; cuando el estilo es inapropiado para determinada situacion se le

llama INEFICAL, A menudo, la diferencia entre los estilos eficaces e ineficaces no



gs el corportamiento actual del lider, sino lo apropiade de su comportamiento en el

medio en que se usa (madurez hacia el trabajo y madure: psicolégical,

6.3.3 INSTRUMENTOS PARA MEDIR O EVALUAR EL NIVEL LA MADUREZ.

Al evaluar el pivel de madurez de un individuo, tendremps gue Juzgar la

habilidad y 13 motivacion de la persoma. ¢ De donde sacamos la informacidn para
hacer estos jutcios ° Podemos preguntdrselo & [z persoma u  observar su
conportamiento, Podriasos preguntarle algo como, " ¢ Cimo cree usted que e estd
realizanda t3l o cual cosa * ", 0 " ¢ Cdno se siepte hactendn eso ? ¥y o " « le
gusta hacerio o no le qusts ? *, Es obvio que con algunas perzonas no resuitard util
}a autoevaluacion de su propia madurez,
Otro de los nélodos para recabar la informacion, es verificar las funciones
generales y especificas de cada uno de los empleados relativas al puesto que ocupan
y realizar uns evaluacion mediante un cuestionario mis concreto y observar las tares
que ellos desempenan,

La buena voluntad se puede determinar observando el comportamiento de la persona
en up caso particular. ¢ Cudl es el nivel de interes de la persoma ? ¢ Se le ve
entusiasmada o poco interesads ? ¢ Parece disfrutar haciendo este tipo de trsbajo o
sizpleaente estd ansiosa por acabar de uma vez con esto T ¢ Tiene sequridad y

confianza o se siente insegura 7 sin eabargo presentasos 13 siguiepte figura modelo,
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E} siguiente instrumento, que encontramos a} final de este capitulo, fue disedado
de acuerdo al modelo de liderazgo situacional, sin embargo, esle disefo no es
limitativo ya que podemos elaborarlo de acuerdo a los sistemas de Likert, 13 teoria
Xy Y de Douglas Mcgregor. o algunas ofras teorias de liderazgo vistas en une de los
capitulos de esta investigacion, o simplemente una serie de preguntas estructuradas
para conacer el nivel de madurez, el fin ultimo serd identificar el mivel de madure:
de los empleados, pero es bien importante que identificar y entender la madurez de
sus empleados es cuestion de inteligencia de usted cono iefe, estos de saber

relacionar entre todas Jas situaciones de una tares {s) especifics (s).

6.4 CAPACITACION Y ADIESTRANIENTO EN EL LIDERAZGD SITUACIONAL

El entrenamiento, es decir, la preparacion para un esfuerzo fisico o mental,
para poder desempesar una tarea o actividad, Es importante en el liderazgo
sityacional por que se hace uso de los dos elementos contenidos en el entrenamiento;
es decir, la capacitacion ( adguisicion de conocimientos ) y el adiestramienta ¢
proporcionar destreza en una habilidad adquirida, mediante la prictica), El uso de
estos dos elementqs son el motor principal del liderazgo situcionl, ys que nos

permiten de esta manera incrementar el nivel de madurez de los empleados.
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La funcion de la capacitacion y el adiestramiento en el liderazqo son como
medios que nos permiten indicar a los empleados el qué, como y cuindo debe
realizarse una actividad especifica,

El ciclo de desarrollo ( capacitacion y adiestramiento) de los empleados dentro
del liderazqo situacional consiste en estimular y fomentar el nivel de madure: y
desempero Optiao de una drea especifica. Esto se realiza a3 través de dos los
siguientes ciclos: ciclo de desarrollo y ciclo regresivo.

En 1o referente al ciclo de desarrollo; es decir, el fomentu de la madure: para
desemperar una tarez oOptima, el administrador debe cuestionarse dos preguntas
importantes:

¢ En que queremos influir © Es la primera pregunta gue se deben hacer los
administradores cuando estén pensando en el desarrollo de sus empleados, estos es, ¢
Cudl es el drea de trabajo en que se quiere influir 7 ¢ Cuiles son sus funciones,
responsabilidades, objetivos, etc.

Una vez identificados los objetives, las funciones y responsabilidades, deben
especificar claramente lo que constituye un buen desempefio en cada dres o actividad,
de manera que tanto ellos como sus empleados sepan cudnto estdn aproximandose al
nivel deseado de deseapefo. Por ejemplo: ¢ Qué significa una buena noticia,

reportaje, disefo, buena ortografia ?, esto es los administradores deben especificar

lo que significa buen desempero.
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La sigumente pregunta para el desarrollo de la madurez es: ¢ Comn se esta
desenvolviendo el empleado ahora ? Antes de empezar el ciclo de desarrollo con una
persona en una situacidn de trabajo, el administrador debe determinar cdoo se estd
comportando en ese momento. En otras palabras, cudl es el nivel de madurez de la
persona en este momento y en ese aspetto particular de su trabajo. & Cudl es su
disposicion o motivacion ? Coso se dijo anfes 1a madurez no es un concepto qlabal,
Es decir, 12 gente na es totalmente madura o inmadura,

Ahora surge 13 prequnta ¢ De como podemos saber cudl es el nivel de madurez de
una persona en una situacion particular ? Esto lo vamos a identificar de acuerdo a

lo antes visto en el punto 6.1,3 de esta investipacion,

6.4.1 COMD INCREMENTAR LA MADURE?

€l ciclo de desarrollo es un ciclo de crecimiento. Por lo tanto, desputs de

haber diagnosticado el asbiente de trabajo y el nivel de madurez de los empleados,

El adainistrador debe estar dispuesto a arriesgarse y empezar a delegar cierla

responsabilidad a los espleados que trabajan para €1, Este riesgo debe ser razonable
y no debe ser alto,

De manera que al tratar de ayudar 3 que un individio o grupo madurez y 2

conseguir que acepten mayores responsabilidades para realizar una tares especifica,

en primer lugar, el lider debe decirle y ensedarle 3 su (s} empleads (s) lo que
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deben hacer, y, después, en sequndn lugar, deleqar alguna responsabilidad (no

demasiada podria resultar un fracaso)y y tercero, recompensar tan pronto como sea

posible cualquier comportamiento en la direccion deseada, Este procedimiento deberd

continuar a medida que el comportamiento del individuo se vays acercando mds a3 la

expectativa de buen desempefo. ¢ Como seria el comportamiento de relacidn en esta
situacion ? El comportamiento de relacidn implicariz proporciomar  “estimulos

positivos" y refuerzos, Los refuerzos o estintlos positivos son cualquier cosa que

el individuo cuyo comportamiento estd siendo refor:ado desea y necesita, Mientras el

comportamiento del trabajo proceda al comportamiento deseado aumenta la probabilidad

de que vuelva a ocurrir , Es importante recordar que e! refuerzo debe sequir

inmediatanente de cualquier conductz en la direccion deseads. Un refuerzo tardio
serd menos Gtil para lograr que un individuo o grupo haga algo que nunca ha hecho
por si solo.

En lo referente al ciclo regresivo es posible gque loc administradores o jefes
tengan que echar marcha atrds cuando l3 madurez de sus empleados disminuye en
relacion a la que tenian en el pasade, En el ciclo de desarrollo, los
administradores tratan de incrementar la madurez de un individuo o grupo frenta 2 la
realizacion de su tare3 y en el ciclo regresivo deben intervenir cuando un individuo
o grupo pierden eficiencia, utilizando un estilo de liderazqo apropiado al nivel

actual de madurez en lugar de usar el que era adecuado cuzndo el nivel era mis alto,
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Por lo regular Ja disminucion de la madurez es el resultado de lo gue podria
l1amarse " reacciones competitivas poderosas en el medio asbiente", Es decir existen
otras variables que estin compitiendo con las metas del lider o de la organizacion y
que se han conyertido en necesidades poderosas de los empleados en términos de su
cosportamiento,

El ciclo regresivo debe sequirse paso a pasu, asi, si estamos permitiendo que
los individuos se manejen solos “ DELEGANDO * y su eficiencia disminuye, debemos
regresar 2l estilo " PARTICIPATIVD" y proporcionarle apoyo para que su problems se
solucione, St 3 los individuos los estamos zpoyando pero no les estamos
proporcionando ningunz direccidn (E3) y su eficiencia disminuye debemos volver al
estilo "PEREUASIVD" y sequr participando en }a comunicacion bilateral, pero
también debenos ser mds autoritarios. Si nuestro congortamiento esti orientado hacia
la tarea y tasbién implica apoyo de relacion (E2) y el desempedo disminuye, debemos
movernos al estilo de "ORDENAR"

y reducir parte de nuestro comportamiento de apoyo, en tanto ausentamos la direccion
y 13 supervisidn, Tanto en el ciclo regresivo como en el ciclo de desarrollo debemos
tener cuidado de no saltar de "DELEGAR" (E4) a "PERSUADIR" (E2) o a "ORDENAR" (ED),
0 de "ORDENAR" a "PARTICIPAR" o “DELEGAR®, El hecho de hacer cambios drdstices en el
estilo de Iiderazgo en orden inversa es uno de los errores mds comunes que cometen
los administradores con sus. gentes. Esto origina el estilo de manejo denominado "

DEJAR SDLO-Y LUEGD CASTIGARLO * ( por no hacer lo que se espera de é1 -o castigo ) -
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--gue no solo destruye la relacion entre el administrador y el empleado, sino que

también destruye la posibilidad de crecimiento y madurez de esa persona,

6.4.2 TECNICAS DE ENTRENANIENTO

Para que el entrenamiento sea efectivo y obtengz los mejores resultados, deben
tenerse en cuenta las técnicas ods adecuadas gue cumplan con los objetivos
propuestos para la solucion de necesidades para fomentar l1a madurez; de ahi que solo
mencionamos algunas de ellas en esta investigacidn:

- ROTACION DE PERSOHAL EN DIVERSOS PUESTOS.
- ANALISIS DE CASOS.

~ LECTURAS DIRIGIDAS.

- DISCUSIONES DIRIGIDAS.

- REDACCION DE ARTICULOS,

- SEMINARIOS,

- VIAJES DE ESTUDIO,

~ MESAS REDONDAS,

-CONFERENCIAS, : -
DEMOSTRACIONES,

- RETIROS,

~ CURROS INTERNDS Y/D EXTERNOS.
106



~ DRAMATIZACION,

- INSTRUCCION PROGRAMADA. ETC, ETC,

6.4.3 AYUDAS DIDKCTICAS

Son auxiliares importantes de la comunicacidni cuando unz persona femisor) desea
tomunicarse con otra (receptor) debe tener en cuenta el nivel de conocimientos, los
antecedentes socioculturales, las habilidades y las actividades del receptor. Las
ayudas didicticas en entrenamiento aceleran el aprendizaje y el nivel de madures;
disminuyen el esfuerzo del comsnicador, y el esfuerzo del receptor y se aprende mic
en menos tiempo. Dicho de otra manera: las ayudas diddcticas son el conjunto de
técnicas que, utilizando los impulsos prepios de los sentidos corporiles, ayudan 3
una melor comprension de las idess y a la unificacion e interpretacion de las

mismas.

6.4.4 TIPOS DE AYUDAS DIDACTICAS.

- PELICULAS CON Y SIN SONIDD,
~ PROYECTOR DE CUERPOS OPACOS.
- CARTELES, MANUALES, GRAFICAS, BOLETINES.

- ROTAFOLIO,
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~ TRANSPARENCIAS,
- FOTOGRAF1AS.

- GRABACIONES.

~ PIIARRON.

~ DIAGRAMAS.

- PROVECTORES.

6.5 EVALUACION Y RETROALIMENTACION

Hasta este monente se ha hablado a lo largo de todz la investigacion del nivel
de madurez y de los cuatro estilos de direccion que pueden emplearse en
circunstancias determinadas, sin embarqe, es necesario controlar si esos pracesos
han sido satisfactorios, Desde luego uno de los aspectos mis importantes al respecto
de las actividades de las personas en sus tareas no va indicar si el entrenamiento y
nuestro estilo han sido los apropiados. Desde luego, si no fue asi, deberemos tomar
las medidas correctivas pertinentes y la retroalimentacion respectiva, esto es, el
grado en que las personas desean compartir mis informacion con su lider respecto 2

su comportamiento,
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6.6 EXPECTATIVAS Y RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados esperados en la empresa DIARIO HOY DIA sector es incrementar la
PRODUCTIVIDAD y el verdaderc profesionalismo por medio del personal encargada de las
mismas. Con esto buscamos que a través del liderazgo situacional logremos que el
personal de las dreas de informacion, redaccion y disefo vayan madurando y sean
crapaces de dirigir su propio comportamiento con voluntad y disponibilidad para
realizar las actividades periodisticas con mayor interés, profesionzlisno v cumplir
ton la filosofia de la empresa,

Otra de las expectativas esperadas con la implantacion de esta técnica, es que
los admimstradores o jefes se den cuenta que sus funciones son aplicar el proceso
administrativo en cada una de sus dreas funciomales v no el de realizar las
actividadees técnicas él mismo en lugar de sus empleados, esto con el fin de ellos
tengan tiespo de admistrar mejor sus dreas para ser mis competitivos ya que
actualeente hay § diarios locales y 4 de la ciudad de morelia y por supuesto
agregando los de circulacion naciomal, También esperamas que haya una mejor
comprensidn del ser humano y de sus necesidades con una mejor motivacién y
comunicacion manejada a través del liderazgo situacional para incrementar el

potencial humano en relacion 3 las actividades de periodismo.
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ESCALA DEMADUREZ EN EL TRABAJO

ESTA PERSONA.......... para lograr este objetivo
ALTA MODERADA BAJA
ESCALAS 8 7 6 5 4 5 2 1
M4 M3 M2 Ml
JFxneriencis ni TIINE EXPERIENCIA NO TIENE EXPERIEN-
L-Experiencia cn cl trabajo NECESARIA CIA NECESARIA
8 7 6 4 3 2 1

2.-Conocimicntos dcl trabajo
‘ eIy TOS NECESARIOS

POSEE CONOCIMIEN-

NO POSEE CONOCIH
MIENTOS NECESA{
RIOS

8 7 6 5 43 2 1
3.-Entendimicnto de los Requerimicn- lig:"imNMIW*'OTO'WJ’*'l ALGUN ENTENDH
os del trabajo ok N MIENTO DELOS

! REQUERIMIENTOS REQUERIMIENTOS
DEL TRABAJO DEL TRABAJO
8 76 S 43 2 1

ESCALA DE MADUREZ EN EL TRABAJO

ESTA PERSONA......... para lograr este objetivo
ESCALAS ALTA MODERADA BAJA
1.-Voluntad para tomar Respon | Vehemente Sin Ganas
sabilidad
8 7 6 s 4 l 2 |
2.-Motivacion para lograr Descosos de lograr algo Pocos descos para
algo logar algo
8 7.6 5 4 3 2 1
3.Voluntad para comprometerse | Es muy dedicado No s preocipa
8 7 6 5 4 3 2 1
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