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PROLOGO.

Los motivos que generaron esta investigacion y que la hicieron realidad fue
porgue creemas que hay en crecimiento. una teoria ¥ una practica llamada
“Desarrollo Organizacional”, pero que la gran mayoria de estudiantes v gerentes

saben relativamente poco de él.

La mavor parte de los gerentes que prestar sus servicios en la empresa no aplican
correctamente los principios administrativos ¥ no ejercen un liderazgo eficaz.
Ademas, pretenden ser por lo peneral, “Toddlogos™. bloqueando el logro de

objetivos organizacionales.

Entre los profesionales del D.O., hay grandes variaciones en Ia's estrategias v
tacticas empleadas por ellos. El campo es todavia incipiente y continuamente se
inventan nuevos métodos. Nos parecié pues, conveniente no tratar de escribir
solo un texto, sino brindar a la empresa todos los estilos, métodos y habilidades
necesarias para realizar el cambio y asi adquirir su propia concepcion del D.O.,

para la mejora del trabajo de la alta direccién con diversas clases de trabajadores.

Parece ser que el cambio ha sido e] principal enemigo de la organizacion y de los
gerentes, por lal rarén nos vemos motivados a incrementar nuestros
conocimientos para que en un futuro seamos esos lideres. jefes. gerentes 0

directores que sepan aplicar el liderazgo, de acuerdo a las necesidades de la



empresa del afio 2000. Es ¢l compromiso que ahora adquirimos come individuos

y como parte integrante de una sociedad en continuo desarrollo.

José Juan Contreras Reyes

Mario Alberto Gatan Garcia.
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I. LA EMPRESA

~El nivel de vida de las empresas depende ¥
dependera fundamentalmente de su capacidad
de organizacion v consecuentemente de su
facultad de innovacion™.

fsmael Olea.



CAPITULOI: “ LA EMPRESA ™

1.1 ANTECEDENTES,

La empresa objeto de estudio es lider en Ja fabricacion del diseio v
comercializacion de vestiduras utilizadas en la fabricacion de celulosa. papel ¥
carton, asi como en tejidos indusiriales para [iliracion seca. hitmeda ¥ transporte

de materiales de diversas industrias.

La compadia fue fundada en 1893 en una ciudad de Texas., para 1902 se (raslada
una planta a Broadway. Con la creacion de la planta de Cowasville se fija i
inicio de la empresa con instalacione- mopias. listas para satisfacer las

necesidades de Jos clientes en esos tiempos.

Es en 1964 cuando se fusiona con una empresa lider de origen curopeo v en

1980 adquiere ia razon social con que hoy se conoce en todo el mundo,

En el afio de 1955 se construye en México la planta de Cuautitldn y queda a cargo
la direccion del Sr. Z. J. Shallon, v los hermanos Enrique v Manuel Garcia
Grageda, quienes logran grandes objetivos ¢n poco tiempo. En el aio de 1970 se
crea la planta de tejidos industriales bajo la direccion del Sr. Fernando Rodrigucz

de la Torre. dentro de la misma empresa.



En la actuatidad la empresa cuenta con 34 plantas distribuidas en 13 paises de

América, Europa y Australia.

1.2 ETAPA DE CRECIMIENTO.

Alrededor de 1987, sc inaugura en la planta de Méaico la divisidn de telas de
formacion. con lo cual se incrementa el nimero de personal que labora en esta
industriz. El aumento de tamafio de la pirdmide burocratica introduce casi
siempre un grado de complejidad para mangjarla porque estas personas trataran
de superarse v en un futuro demandar un mejor puesto y mas remuneracion por su
desempeiio. Cuando se diversifica una empresa se requiere personal con ofro

grado de especializacidn para manejar la tecnologia adquirida,

En el aiio de 1993, se implemento un programa de calidad total, basado en la
norma 150-9000, haciendo referencia a la norma 150-9001 que estandariza los
elementos minimos que deben contener los sistemas de calidad para las
aclividades de disefios, manufactura, ventas y servicios. Gracias al departamento
de ATC {Aseguramiento Total de la Calidad) que distribuyo las herramientas
necesarias y ai esfuerzo de todos los participantes que lograron enfocar su

capacidad y asi obtener la centificacion.



1.3 SITUACION ACTUAL DE 1.A EMPRESA.

OPORTUNIDADES
e ADMINISTACION RESPUESTAS
PREVICION
DEMANDAS PLANEACION *
COORDINACION RESULTADOS
- CONTROL .
PRESIONES POLITICAS
MISION POR DEMANDA NORMAS _
ESTRATEGIA DI TRANSFORNACION E:‘r(%‘aim;\jﬁ-\ PRODLCTOS
RECURSOS g PROCEDIMIENTOS »
{“ENERGIA") METODOS POR RECURSOS TARFAS SERVICIOS
DIFERENCIACION O ESPECIALIZACIONE  ACTIVIDADLES LA L
=t IMECANISMOS DE INTERECCION DFSEMPESOS IMAGENES
FINANCIERC | -
TECNOLOGIA -
HUMANOS ESTRUCTURA
MATERIALLS FUNCIONES Y PAPELES -
INFORMACION | GERENCIA

|

ENTROPIA

FIG. 1.1 LA EMPRESA COMQ SISTEMA ABIERTO.

Hoy en dia las empresas funcionan como sistemas abiertos: o mejor aon. son

sistemas abiertos. Figura 1.1,

Este esquema es valido tanto para las empresas como para personas. grupos,

unidades o subsistemas, dentro de organizaciones, comunidades y naciones.

En el caso de las organizaciones, Ja rremsaccion con el medio externo, a través de

la cadena insumos-transformaciones-resultados esta representado de un medo

mas detallado en este esquema.

(*7]



En este también se muestran algunos aspectos fundamentales del modelo de
sisterna abierto que sirven para explicar el funcionamiento de las organizaciones

en la década de los 90°s que son los siguientes:

a) Los tipos uswales de insumos del m‘edio exteérmo: demandas. presiones.
_oportunidades, restricciones, recursos {financieros, tecnolégicos. humanos.
materiales energéticos. informaciones).

b) Las transformaciones, caracterizadas como procesos de administracién o uso
de los diversos recursos necesarios a la empresa.

¢} Los resultados para el medio exterior: respuestas o resultados. productos.
servicios, imagenes.

d) La entropia, pérdidas, desgastes, fricciones y desperdicios que ocurren durante

los procesos de uso o transferencia de los recursos.

La teoria del sistema abierto le da énfasis a la relacién entre la Estructura Social

y el medio técnico que la apoya,

De la combinacién del concepto de sistema socio-técnico abierto, puede

representarse como la siguiente fig. 1.2:



MEDIO

PR
EMPRESA
. p .- . - ..
SISTEMA -
TECNICO \ .
SISTEMA \
=" ’ HUMANO S

MORAL, CLIMA

PRODUCTOS, SERVICIO

(EFICACIA) SALUD)

FIG. 1.2 SUBSISTEMAS TECNICO-ADMINISTRATIVO Y
PSICOLOGICO-SOCIAL.

Todo sistema se compone de drganos interdependientes los cuales son llamados

subsistemas entre los que destacan los TECNICO-ADMINISTRATIVO y

PSICO-SOCIALES. Estos se caracterizan por las diferencias que toman los

diferentes aspectos que se pueden considerar, como. se muesira en la siguiente

tabla. Fig. 1.3:



ASPECTOS SUBSISTEMA SUBSISTEMA
TECNICO ADMINISTRATIVO PSICQ-SOCIAL
PREOCUPACION | EFICACIA SALUD
META OPTiMIZACION DE RESULTADOS VITALIDAD
BASE TAREAS NORMAS CLIMA; PROCESO DINAMICO
ESTRUCTURA FUNCIONES {DEBERES) PAPELES (EXPECTATIVAS
MUTUAS)
CONTRAT( LEGAL / FORMAL PSICOLOGICH/ INFORMAT
FACTORES TECNICOS: ESTRUCTURALES PSICOLOGICOS; SOCIALES
CIENCIAS TECNOLOGICAS; ECONOM!A: PSICOLOGIA: SOCIOLOGLA
ADMINISTRACION DE RECURSOS ADMINISTRACION DE
MATERIALES Y FINANCIEROS RECURSOS HUMANOS
VARIABLES PRODUCTIVIDAD. RENTABILIDAD. | CREENCIAS. VALORES.
HOMBRE/HORA. OPINIONES. MOTIVACION,
EFICIENCIAGANANCIA, MORAL. COMURICACION,
RENDIMIENTO, LIDERAZGO. PODER.
INVERSION,PERDIDAS . DEL INFLUENCIA.  CREATIVIDAD,
MERCADO, PROCEDIMIENTOS, | RELACIONES HUMANAS.
INFORMACIONES PROCESGS  DE  DECISION,

CONFLICTOS

Otra manera de ver y entender una organizacion compuestas de subsistemas

menores. es la presentada por French y Bell (1973) conforme a la fig. 1.4,

En ella se consideran la existencia de § subsistemas menores basicos:

1Y Subsistemas de tareas.

2) Subsistemas de apoyo o de tecnologia. ©



3) Subsistemas estructurales.
4) Subsistema humano-social.

5) Subsistemas de Metas y Objetivos.

PRINCIPALES SUBSISTEMAS Y SUS DIMENSIONES.

TECNOLOGIA

TAREAS

Equipos, maquinas

Programas de trabajo

Funciones Instalaciones
Airibuciones-Papeles Procesos
Respensabilidad Métodos
Tareas Cenocimientos técnicos
Actividades Profesionales

METAS Y
OBJETIVOS

Misidn Propésite
Fines Metas
Objetives  Resuluados
Empress  linidades
Grupos Individuos

HUMANO SOCIAL

Capacidades / Habilidades
Liderazge (filosofia / estilo)}
Premios / Recampensa

ESTRUCTURAL

Subdivisiones Evaluacidn
Pollticas, Normas Justicia
Comunicacién, Informacidn Solucion de conflictos
Autoridad, Jerarguia Comportamients
Previsidn Relaciones
Plapeacién Sentimientos.
Coardinacién Valores
Control Status, Prestigio

Solucién de problemas
Procesos de decision

Fig, 1 4 Represcnta un subsistema de FRONTERA EXTERNA.

Presiones. demandas, expeciativas.
Recursos humanos. tecnetdgices, materiales, financieros, economia, mercados
Sistema institucionat, politica, sacial.




1.3.1 Organizacion.

En esta empresa la mision es exceder las expectativas de sus clientes a través de

la mejora continua de todos sus procesos, produclos y servicios.

Esta mejora continua se logra diariamente con la integracion de todo el personal
involucrado, mediante una direccion que se enfoca hacia Ja administracion de
calidad total. Esto sin duda garantiza su permanencia en el mercado v preferencia

de sus clientes.

Entre sus objetivos principales esta mantener la certificacién 1SO 9001 para dar
una evidencia a sus clientes de que pueden confiar en la calidad total de sus
productos y; evaluar |a satisfaccion de los mismos periddicamente para aumentar

su sistema de calidad cada vez mds,

Dentro de ia estructura organizacional de la compaiiia es tener gente facultada,
que es la fuente de mejora e innovacién: logrando esto a través del aprendizaje y

conocimientos de los procesos por medio de 1a capacitacion.

El enfoque al cliente y la administracién del proceso es responsabilidad de cada

persona.



1.3.2 Clasificacién v Giro.

La actividad econdmica de esta empresa consiste en la fabricacion de tetas de
formacién. fieltros v lonas secadoras para maquinas de celulosa. cartdn, papel y

fibrocemento.

Tomando en consideracion la estratiﬁcac.i(')n de los ramos econémicos que
establece la Camara Nacional de la Industria de la Transformacién
{CANACINTRA), la firma permanece al giro metal-mecanico, asi mismo esta
considerada como un grupo industrial grande, segin criterio manejado por la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial {SECOFI), publicado en el Diario
Oficial de la Federacidén, que presenta la clasificacion de las empresas por el

velumen de sus ventas y por el ndmero de personal empleado. Ver tabla, Fig. 1.5

Criterio de Clasificacion de las Empresas

establecidas por SECOFI.

TIPO DE VOLUMEN VENTAS NETAS | No. DE PERSONAS
INDUSTRIA (Miles de Pesos) OCUPADAS
fMicro Hasta 200 Delals
"f’equeﬁa Hasta 2,300 Del6a 100
[Mediana Hasta 4,500 De 101 a 250
H@nde Mas de 4.500 De 251 en adelante




1.4 NECESIDADES DE INCLUIR UN NUEVO MODELO BASADO EN FL

LIDERAZGO,

La empresa en cuestion necesita una nueva clase de liderazgo. Necesita gerentes
de adaptacion dotados de un conjumo. de habilidades y actitudes. Sobre 10do, el
administrador actual tiene que estar dispuesto a pensar mas alla (visién), a
formarse nuevos conceptos de produ;:tos, pracedimientos, programas y

propositos (creatividad).

Durante los afios sesenta, la definicion de la capacidad administrativa se basaba
en técnicas especificas de planificacion, programacion y control. Actualmente. la
capaéidad se basa mas en actitudes, métodos, principios v valores, asi como en la
habilidad de idear mejoras, innovar e incrementar la productividad. Hoy en dia, el
gerente se desempefia en un ambiente distinto, ¥ debe administrar de manera
diferente. Debe ser un administrador del cambio, o, como se recomienda en

esta tesis ser un ejecutivo que se base en un nuevo modelo de liderazgo.

El liderazgo del cambio no es una habilidad que esié reservada en exclusiva para
los altos directivos. Conforme la empresa luche por responder a las presiones de
la competencia (entre ellas un entorno econdmico global). Es posible que muchas
personas ajenas a la direccion tengan que aprender técnicas y habilidades propias
del lider, porque si no se tiene gente facultada para sustituir, el éxito alcanzado

puede caer v propiciar gue la empresa no sobreviva,



II. DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

“§i posotros. seres humanos queremos recibir
una buena leccién de humildad, no
necesitamos elevar los 0jos a las estretlas, nos
basta con echar una mirada a aquellos mundos
de cullura que existieran milenios antes que
nosotros, que fueron grandes antes que
nosotros, vy que anles que nosotros s¢
hundieron".'.

C.W, Ceram.



CAPITULOII:  “DESARROLLO ORGANIZACIONAL.”

2.1 GENERALIDADES DEL D.O.

Homnstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971) sitdan los origenes del D.O.
en el afio de 1924, partiendo de! estudio hoy ya antolégico de las investigaciones
de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de la Western Electric
Company, EUA. Alli se estudiaron los efectos sobre los indices de praduccion en
las modificaciones de las condiciones de trabajo. En el medio de los estudios se
descubrio 1a influencia de los factores del.componamiemo (sociales. grupales e

individuales) en la obtencion de resultados en el trabajo organizado.

Warren Bennis (1966) considera que el D.O. nacié en 1958, con los trabajos
dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepart en la Standar Qil Company (ESS0).
EUA. Alli surgié la idea de utilizar la metedologia de los laboratorios de
“Adiestramiento de Sensibilidad”. dinamica de grupo o “T-Group™ no para
favorecer esencialmente el desarrollo de los individuos, sino para desarrollar la
organizacion, a través del trabajo reatizado con grupos de personas pertenecientes

a Ja misma empresa.

El D.O. es un campo en rapida expansion. que cambia continuamente con los
nuevos conocimientos. En esencia, es un intento de largo alcance destinado a

mejorar la aptitud y actitud de la organizacion tanto para enfremarse con los



cambios del ambiente exterior como para mejorar su capacidad para resolver

problemas internos.

El D.0. se orienta hacia la integracion de las necesidades. fines y objetivos de la

organizacion con las necesidades del individuo.

2.2 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Cada sistema necesita objetivos v metas hace casi 30 aiids. Gulick observaba:

-
“Una manifestacién clara del propdsito universalmente entendido es la garantia
de la administracion eficaz”. Unos 16 afos més tarde, Etzioni modiftcé solo

ligeramente esta observacion sefalando que “Un objetivo organizacional es un

estado de cosas deseable que la organizacién intenta en convertirlo en realidad™.

La parte imporiante de la definicion de Etzioni es que indica “Un estado
deseable” que la organizacién “Intenta hacer realidad”. Es posible que la
organizacién no alcanza los objetivos o el estado de cosas deseadas, pero posee
una orientacion y un propésito. Por supuesto, los objetivos varlaran con la
naturaleza y tipo de organizacion. Es natural que una empresa industrial tenga un
conjunto de metas v objetivos distintos de los de un hospital '0 una institucion de

asistencia social.



Los objetivos de cualquier organizacion son complejos v ninguna tiene un solo

conjunto de objetivo. La siguiente fig. 2.1 muestra los objetivos organizacionales

resultantes de una compleja interaccion de las fuerzas interna v externa. Aunque

la mayor parte de los directores industriales afirman que el objetivo de su

compaiiia es obtener beneficios, tal afirmacion es una simplificacion exagerada

que pasa por alto la influencia del entorno v de tos subsistemas que se hallan

déhtro de la organizacidn.

COMPLEJIDAD DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

“INPUTS™

EXTERNOS
CLIENTES
ACCIONISTAS
VENDEDORES
LEGISLACION
SOCIEDAD

TRANSFORMACION

“QUTPUTS”

INTERNOS
INDIVIDUOS
DIRECTORES
GRUPOS
OTROS
SUBSISTEMAS

DEFINICIONES
Y

MODIFICACIONES

DE LOS
OBJETIVOS

PRODUCTOS
O
SERVICOS
SATISFACCION
HUMANA
OBJETIVOS
REVISADOS




2.2.1 Obijetivos oficiales v reales.

La distincion entre objetivos “Oficiales™ y “Reales”, sefialan la importancia ¥
necesidad de cada tipo. Utilizando la jerarquia de las necesidades de Maslow
como modelo. describiremos el modo en que los objetivos organizacionales

pueden cambiar y cambian en las diferentes etapas de la vida organizacional.

AMBIENTE
INTERNO
OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES
AMBIENTE
. EXTERNO

FIG. 2.2 INFLUENCIA DE LOS AMBIENTES INTERNQ Y EXTERNO.

Los objetivos Oficiales son entendidos como los fines generales de la
organizacion. Vistos en:
« Informes Anuales. (Resultados reales obtenidos en un periodo de tiempo).
+ (Constituciones. (Reglamentos).

¢ Declaraciones.

Los objetivos Reales son tos llamados “Objetivos de funcionamiento”, es decir,
aquellos que oriemtan las actividades de la organizacion independientemente de

lo que digan los objetivos Oficiales.



2.2.2 Objetivos Miiltiples segiin Druker.

1. Posicion en el mercado.

2. Recursos fisicos y Nnancieros.

3. Rentabilidad.

4. Actuacion y Desarrolio de fos directivos.
5. Responsabilidad pablica.

6. Innovacion.

7. Actitud vy actuacion de los trabajadores.

8. Productividad.

2.2.3 Objetivos Miltiples segiin Perrow.

1. Objetivos de la sociedad.
e Manienimiento de valores culturales a través de la educacion.
+ Mantenimiento del orden.

s Produccién de bienes v servicios.

2. Objetivos de preduccidn.
e Servicios comerciales.
e Bienes de consumo.

* Educacion vy asistencia sanitaria.



3. Objetivos de sistema.

e Meéiodos de planeamiento y funcionamiento de Ya organizacion.
4. Objetivos de producto.

s Cantidad.

« Calidad.

s Estilo.

» Costos.

¢+ Tipo.

» Disponibilidad.
5. Objetivos derivados (Dinero).

¢ FEl uso del poder de las grandes organizacione.s para influir en el entorno

(Interno y Externo).

23  EL CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

“Cambio™ puede definirse como la modificacion de un estado, condicidn o
situacién. Es una transformacién de caracteristicas, una alteracién de

dimensiones o aspectos mas o menos significativos.

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre v
la institucion, de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos pasa a ser una

condicidn vital.



Existen diferentes maneras de reaccionar a los “Hechos nuevos” del medio que
rodea a las personas y organizaciones, en el cual estan insertas como sistemas

abiertos. a saber:

a) Negacion de la realidad: Desconocer, negar. ignorar o despreciar €l hecho
nuevo.

b) Resistencia pasiva o activa: Resistir al hecho nuevo. oponerse a cambios

Q)

anticipados o consecuentes del hecho nuevo.

¢) Acomodacién inercial: Acomodarse, aceplar amorfamente. dejarse llevar por
la inercia, esperar pasivamente que las cosas ocurran.

d) Cambio planeado: Percibir. entender y asimilar ¢l nuevo hecho. integrandolo
con el que va existe: Desarrollar (-se). evolucionar, innovar, perfeccionar.
crear, prever y planear soluciones y acciones, cambiar de modo intencional.
aprovechando toda la potencialidad de crecimiento personal u organizacional.

) Subversion o revolucion: Atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir solo en
funcién del nuevo hecho. rechazando y eliminando lo actual por haberse
vuelto anticuado e ineficaz, o por tener el germen de la resistencia al cambio o

detl retroceso inercial.

El D.O. se enfrenta a la perspectiva de los cinco procesos arriba citados y opta
por el cuarto como ¢l itnico modo de que la organizacién y su responsable puedan
mandar en el proceso del cambio. Minimizando el riesgo causado por el choque o

por el tratamiento radical del choque. E1 D.O. trata la adaptabilidad. de la



flexibilidad para cambiar y para anticiparse al cambio de modo licido. proactivo,
eficaz vy saludable. Como identificar, y dirigir favorablemente las fuerzas y
factores implicitos en el proceso de cambio, es uno de los grandes desafios del

arte de desarrollar la organizacién.

El cambio planeado puede resumirse en tres pasos basados en los estudios de

Biake & Mauton (1971).

1. Evolucion: Cada problema se considera y ataca cuando aparece. Es la clasica
solucion de problemas cotidiano administrativo. Agui los cambios son
eclécticos, en pequefias porciones y aplicandose a pequefios segmentos de la
vida organizacional: Son ajustes de situacién dentro del statu quo. Cuida en
general de los problemas mas palpables. visibles y urgentes, pero no
necesariamente de los mas importantes.

1l. Resolucién: Cuando la situacién insatisfactoria se vuelve tan crénica o
intolerable que se consideran insuficientes los cambios de evolucion.
Usualmente se hacen mediante el uso discrecional de poder, autoridad.
coercion, amenaza. Significa un rechazo del staw quo.

11 Desarrollo sistemitico: No parte de la posicién de rechazar o aceptar el stalu
quo. Comienza si. con un modelo intelectual de lo que es el ideal sobre “lo
que deberis ser”. Confronta este modelo ideal con un diagnostico sobre “lo

que es”, e identifica todas las fuerzas o factores que influyen sobre los



subsistemas relevantes, planea acciones y mécanismos de direccidn ¥

correccion para ir de lo actual a lo ideal.
2.3.1 La actitud,

Una actitud es la disposicién del individuo a responder hacia un objeto o clase de

objetos de una manera favorable o desfavorable.

Una actitud tiene tres componentes:

a) El cognoscitivo: Comprende todos nuestros pensamientos o ideas acerca del
objeto, o clase de objetos, en cuestidn.

b) Ei efectivo: Refleja nuestra predisposicién para evalvar a alguien o algo
positiva o negativamente.

¢) El comportamiento: Se refiere a la tendencia del individuo a evilar o

aproximarse al objeto; a comportarse en una forma particular hacia €1.

Las actitudes son aprendidas del medio ambiente en ¢l que se desarrolla el
individuo; primeramente de la familia y mas adelante del medio en el que viven.
Generalmente el individuo modifica sus actitudes por la aceptacion que necesita

de los demas.

La cultura, las costumbres. ¢l lenguaje v la sociedad, influyen en las actitudes.



“Toda actitud es un estado mental de preparacion organizado mediante la
experiencia, que ejerce una influencia especifica sobre la respuesta que da una

persona a la gente, objetos y situaciones con la que se relaciona™.(1).

La teoria de Rosemberg dice que la cognicion el afecto v la conducta, son
determinantes de actitudes v que, a su vez. estin determinando afecto, cognicion

y conducta.

Existen muchas teorias sobre el cambio de actitudes. pero se pueden generalizar
dos factores:

1. Confianza en el que envia el mensaje y en ¢l mensaje mismo.

2. La simpatia que ayuda mucho al jefe para producir cambios de actitudes en

sus empleados.

Ya que la gente buscara identificarse con quien aprecia y tratara de adoptar

actitudes y conductas iguales.

2.3.2 La personalidad.
“La personalidad de un individuo es una serie. relativamente estable de

caracteristicas, tendencias y temperamento que han sido formados de una manera

significativa por herencia y por factores sociales, culturales y ambientales™. (2).

20



Esa seric de fuerzas determinan los aspectos comunes v las diferencias del

individuo.
Fuerzas
conductuales
A
Fuerzas de la clase
F“T"‘“. PERSOI?aLlDAD socisl v otras con
Hereditarias INDIVIDUO pertenencia al grupo,

Fuerzas de las
relaciones familiares

FIG. 2.3 FACTORES QUE DETERMINAN LA PERSONALIDAD.

Es necesario estar conscientes de que, aunque la personalidad se haya formado
fuera de la organizacion, las caracteristicas y los patrones que presenta ¢l
individuo, son claves para conocerlo v para poder dirigirlo en ¢l desempeiio de su

puesto.

La naturaleza de las expectativas que abriga una persona respecio al projimo, las
maneras en que unaz persona intenta obtener satisfaccién, la forma en que se
expresan los sentimientos y se resuelven conflictos emocionales, estan formados
en un contexto interpersonal. Un factor clave de este contexto. lo constituyen fas

reiaciones familiares o las relaciones entre el padre ¢ hijo. Establecen un patrén




de conducta que, como un molde, deja huella importante en toda la conducta

interior dentro de 1a organizacion laboral.

233 La motivaci(m.

El concepto motivacion, como opina Jack Duncan, es dificil de definir, porque
esta relacionado con los estimulos gue recibe un individuo v la forma en que
procesa la informacién. Esta estrechamente ligada a las formas intrinsecas dentro

del organismo humano.

Se puede decir que la motivacion es la fuerza interna que provoca, mantiene,

dirige y define la conducta hacia un objetivo.

El tema de motivacion ha sido uno de los mas tratados y estudiados, tanto por
parte de los tedricos de la administracién, como por psic6logos y socidlogos, v es

una de las grandes preocupaciones de los administradores practicos.

Los primeros, la han estudiado y analizado con el fin de explicarla ¥
predeterminaria. Los administradores, han llevado a la prictica los modelos
disefiados por los tedricos, con el fin de dirigir mejor a su gente, para que la
motivacién, junto con el entrenamiento. ta preparacién y las habilidades,

conduzcan a una realizacién efectiva y eficiente del trabajo.

]
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La persona antes de hacer cualquier trabajo se pregunta: ;Que gano yo con ello?
Los individuos han trabajado por diferentes motivos a través de las diferentes

épocas:

a) En las culturas primitivas se trabajaba para sobrevivir.

b)- En la primera época de nuestra sociedad Juan Pérez acuné esta frase: “El que
no trabaja no come™,

¢) Otro motivo es, por que |a sociedad espera que trabajemos.

d) Por que puede ser divertido, retador y emocionante.

Dentro de las organizaciones, los empleados que se ven obligados a aceptar las
prescripciones del puesto y las ordenes organizacionales, sea por que la fuerza
externa los obliga o por la aceptacién interior de la autoridad legitima, no seran
empleados motivados por la actividad en si, y posiblemente, por reglamentacion,
se reducira el ausentismo, pero aumentard la rotacion de personal y la gente
trabajara suficientemente, pero, no hard algo por disminuir ese indice ni por

entregarse a su trabajo en plenitud.

Creemos que para despertar la satisfaccién por el trabajo, la tarea debe de ser
variada, debiéndose dar incentivos y capacidad de usar sus habilidades,
lograndose con esto, una identificacion con su trabajo v con la empresa en

general. Esto se reflejard en un mayor y mejor desempefio de su trabajo.

[1%)
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Consideramos que la idea que Ouchi maneja en sulibro “Teoria Z~, sobre el
conocimiento y manejo de la filosofia y valores organizacionales. es bé;ica para
que se fomente un ambiente laboral donde exista confianza. intimidad v sutileza,
provocando con esto, que los empleados se sientan parte de un grupo y sepan

hacia donde dirigir sus pasos, que se espera de ellos y mantener relaciones

interpersonales adecuadas.

Tratando de explicar y predecir el fendmeno motivacion. se han formulado una
gran cantidad de teorias.

Algunas de ellas, tratan el proceso de activar el comportamiento; dan poca
importancia a los motivos especificos; intentan explicar como se inicia, dirige.
sostiene y detiene el comportamiento. A estas teorias se les llama “mecdnicas "o

de "proceso’.

Los principales exponentes son: Victor Vroom, Edward Lawlor y Lyman Porter.

Teoria de la lgualdad Social y otras.

Otra corriente de teorias llamadas “Sustantivas " o de “Contenido™, se enfocan
sobre un motivo especifico o un conjunto de motivos. Consideran que el hombre

es motivado por necesidades y valores.



Los principales exponentes son: Frederick Taylor, Douglas McGregor, Abraham

Maslow, Chris Argyris, Frederick Herzberg, David Mc Clelland, y otros.

2.3.4 Empowerment (formacién de equipos de trabajo).

Empowerment es una forma fundamentalmente distinta para trabajar en conjunto.

e Los empleados se sienten responsables no solamente por hacer su trabajo, sino
también por hacer que la compafiia.trabaje mejor. El empleado moderno €3 un
activo solucicnador de problemas, que ayuda a planear como deben de hacerse
las cosas y como hacer para que estas cosas se lleven a cabo.

e Los equipos trabajan juntos para mejorar continuamente su desempefio,
alcanzando con esto mayores niveles de productividad.

o Las organizaciones estan estructuradas de tal modo que su personal se sienta
capaz de aleanzar resultados esperados, que puedan hacer lo que se necesita

hacer, no solo lo que se requiere de ellos y por lo cual son recompensados.

Empowerment es una nueva expresion que se escucha en muchos lados y que se
pretende usar como la panacea que arregla todo en un lugar de trabajo. Cuando
las organizaciones quieren nuevos retos, y hacen continuas mejoras en la forma
de t_rabajar, lo que realmente quieren es el soporte, participacion y COMpPromiso
de sus empleados lo que Hlamamos facror dese;i. Sin embargo, parece ser muchos
empleados se resisten v tratan de huir de estos esfuerzos bien intencionado ¥

necesarios..



En la década de los noventa la mayor ventaja competitiva no dependera de la
nueva tecnologia, sino de la dedicacion. la calidad del compromiso y la
éompelencia de las fuerzas de trabajo en las organizaciones. Los resultados de la
creatividad y 1a energia de los empleados ef capital humano s ¢l recurso mas

importante de las organizaciones.

En una organizacion con Empowerment comparten poder. responsabilidad.
comunicacién, expectaciones y recompensas de manera muy diferente a las
relaciones que tradicionalmente se veian en una organizacion jerdrquica. Los
ambientes actuales de competencia ¥ e.scasez de recursos en los negocios
requieren que los gerentes se comporten de una manera muy diferente. con el fin

de ser més efectivos v ayudar a sus organizaciones a un mejor funcienamiento.

Frecuentemente se piensa que empowerment es algo que usted le hace a otro

persona.

USTED

ELLGS

FiG. 2.4 SIN EMPOWERMENT




En realidad. es mas bien un proceso, algo que pasa en la relacion entre la gente.

ELLOS | USTED ELLOS

ELLOS

FIG. 2.§ CON EMPOWERMENT.

Podriamos decir que es una forma de construir un entendimiento interno entre el

gerente ¥ la gente con quien se trabaja.

2.3.5 El conflicto.

El conflicto es un apuro, una situacion no deseada de dificil solucion, en donde

hay una oposicion de intereses, derechos, pretensiones. etc.. dentro de una

sociedad.

En el D.O. el conflicto bien encaminado puede resultar en beneficio de la

corporacion, para controlarlo se necesila en la alta direccion de un autoexamen



honesto en donde se acerque con madurez a las posibles limitantes de las gentes

que manejan la organizacion, después enfrentar y buscar soluciones.

Cuando se les maneja en forma apropiada, los conflictos afaden un valor
sustancial a las organizaciones. E! control del conflicto mejora la calidad, reduce
los costos, eleva el indice de liderazgo, estimula la generacién de ideas y el
trabajo en equipo, e instituye nuevos | procedimientos para mejorar las

operaciones de la empresa.

Beneficios del conflicto:

+ Conciencia del problema. Al hablar sobre las frustraciones se identifican la

mala calidad. los costos excesivos, las injusticias y otras barreras para la
eficacia.

s Cambjo_organizacional. El conflicto crea incentivos para cuestionar y

modificar los procedimientos, asignaciones y estructuras absoletos.

* Soluciones mejoradas. La discusion entre puntos de vista opuestos hace que se

profundice en los temas, se busque informacién e ideas. se integren estas para
crear soluciones acordes con varias perspectivas.

+ Moral. Los empleados liberan sus tensiones a través de la comunicacién vy la
resolucién de problemas. Sienten confianza al haberse enfrentado juntos a las
dificultades, y sus relaciones son fuertes y abiertas.

» Desarmollo personal, Los gerentes ¥ empleados ven como afecta su estilo a los

demas vy cuales son las habilidades que deben desarrollar.



e Conciencia de si mismo y de los demds, La gente descubre que irrita y enoja a

los demas v a ellas mismas, y lo que considera importante. Al saber por que
cosas estan dispuestos a luchar, se mantiene en contacto,

o Madurez psicolégica. Las personas adoptan los puntos de vista de los demiés y
se vuelven menos egocéntricas. Se sienten confiadas y capaces de solucionar
las dificultades enfrentandolas directamente.

e Diversion. Los empieados disfrutan el estimulo, la amimacion vy lo
participativo del conflicto, ¢! cual pue'de ser un cambio agradable cuando el
ritmo es calmado. El conflicto los invita a examinar y apreciar las

complejidades de sus relaciones,

Los -geremes aprovechan el conflicto para ser lideres. Se ha visto que los lideres
son personas con recursos, dedicadas y decididas a triunfar, pero que inspira;l y
estimulan a sus empleados; son flexibles y espontaneos, pero también persiguen
su meta de forma tenaz. Tienen un cierto toque de empresarios pero no conducen
a la gente por senderos estériles. Son equitativos, pero con confianza en si
mismos y deseos de imponerse. El conflicto sugiere como los lideres pueden ser

poderosos y conservar €l mando, pero también dan poder a sus empleados.

Desventajas:
Los conflictos mal manejados representan graves riesgos porque interfieren con
la capacidad para resolver problemas, incluso con la capacidad para manejar el

conflicto.



e Evasion. Lo que resulta perjudicial no es el conflicto en si. sino evitarlo y no
desarroltar una organizacion equipada para manejarlo.

¢ Profesional. Se requiere de una persona altamente capacitada de D.O. para
manejar el conflicte y encausarfo hacia o positivo.

+ Supuestos. La mayoria de las organizaciones creen que el conflicto es
negativo v potencialmente perjudicial y, por tanto, debe de reducirse al

minime o detenerse con rapidez.

EVADIR LAS

/BIFER!‘J\CIAS \

DESESPERARSE REDL CIR RIESGOS

./

FIG. 2.6 EVACION DELCONFLICTO.

MEMOSPRECIAR
VALORAR LA

LAS
/DIFEMZ\CMS \ /mvtus:mn \
BUSCAR

EVALVAR BUSCAR EL BENEFICIO
sosr( GANANCIA-PERDIDA \ MuTUO
CULPAR CONFERIR /

PODER

F1G. 2.7 CONFLICTO COMPETITIVO FIG. 2.8 CONFLICTO POSITIVO

Para la implantacion del conflicto positivo se debe de conocer la guia para que

este metodo tenga éxito.



Valorar la diversidad:

» Reconocer que las experiencias diversas impulsan las innovaciones.

e Confrontar directamente los problemas para entender las perspectivas e
identificar las amenazas y oportunidades.

e Conservar un criterio amplio.

Buscar beneficios mutuos:
« Construir relaciones firmes.
+« Concentrarse en metas COmMuUNEs y concretas.

« Estimular ta resolucién de conflictos para beneficio mutuo.

Conferir poder:
¢ Estructurar foros y ambientes donde expresar ideas v frustraciones.
« Promover la confianza en uno mismo.

¢ Proporcionar capacitacion.

EVALUAR:
e Buscar retroalimentacion sobre la forma como se maneja los conflictos.
¢ Celebrar éxitos.

« Planificar la mejora continua.

31



2.4 NOTAS BIBLIOGRAFICAS.

(1) GIBSON. James L. Etal. “ORGANIZACIONES, Conducta. Estructura ¥
Proceso™. Nueva Editorial Interamericana, S.A. de C.V. México. D.F.. 1985.

pp. 63.

'(2) Hem, pp. 75.



111. LIDERAZGO

“A los lideres de excelencia no solo les
preocupa ganar mas para ellos mismos o
enriquecer a sus organizaciones, Sino que
crecen constantemente para ser mas humanos,
mas generosos y reflejarse a través de sus
organizaciones.

Migue! Angel Comejo.



CAPITULO HI:  “LIDERAZGO™.

3.1 TIPOS DE PODER DE FRENCH Y RAVEN,

A partir de los estudios de French y Raven, se identifican cinco bases distintas
de! poder v la influencia que una persona puede usar para influir en otra: Poder
Legitimo, poder Experto, Poder carismdtico. Poder Premiador v Poder

Coercitivo.

Poder Legitimo.

El poder leéitimo o0 del cargo se deriva de la eullura o de !a organizacion. pero
solo” si ésta se acepta como legitima. Asi ocurre especialmente. en las
organizaciones con una jerarquia de autoridad; las personas situadas en los
niveles mas bajos de la jerarquia aceptan el poder o la influencia de las que se

hallan en la parte superior de la organizacin.

Sin embargo. el poder legitimo depende de la aceptacién, por parte del individuo.
de la organizacién o cultura y de la persona ejerce la influencia.

e Se conoce como poder del cargo.

o Se considera la jerarquia de autoridad.

o Depende de la aceptacién del individuo.

[
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Poder Experto.

El poder experto sc basa en la autoridad del conocimiento. es especialmente
importante en el proceso de flujos. Dentro de una organizacion. las personas con
poder experto pueden ejércer una gran influencia sobre sus demds compaiieros.

s Autoridad y dominio de los conocimientos.

o Gran fuerza de influencia.

Poder Carismitico.

El poder carismatico. que se puede describir como poder de “identificacion” o de
referencia. se basa en la personalidad de un individuo o grupos determinados para
los otros. Una persona que se relina con sus iguales en una empresa industrial
puede ser capaz de ejercer mucha més influencia que otra. simplemente por que
1a gente desee creer en ella y en sus ideas.

¢ Se basa en la personalidad.

¢ Poder de identificacién y de influencia.

Poder Premiador. .
Este tipo de poder se basa en ia aptitud del lider para recompensar a un seguidor

v en algunas situaciones puede estar estrechamente ligado al poder carismatico.

En una organizacién industrial, el poder premiador esta estrechamente ligado al
poder legitimo del director para conceder aumentos de sucldo 0 ascensos. En un

grupe de iguales puede ser el poder de un lider para admitir un nuevo miembro.



« Se basa en la recompensa.
¢ Esta ligado al poder carismatico.

s Persigue la satisfaccion de las necesidades.

Poder coercitivo.

El poder coercitivo, al contrario que el poder premiador. es la facultad de
casligar, bien sea despidiendo a un hombre por insubordinacién. o aplicandole
cualquier otro castigo para la correccion en su trabajo o conducita.

» Sebasa en el castigo.

& Sec recomienda solo en casos especiales.

« Reduce el poder carismatico.

e Este poder no es necesariamente absoluto.

3.2 ESTILOS DE LIDERAZGO.

Lider es aquel que influye en los demas, tiene actitudes, conductas y habilidades
para dirigir, orientar, motivar y optimizar el trabajo de las personas y grupos para

lograr los objetivos deseados.

Para Migue! Angel Cornejo existen tres tipos de lideres:
e Naturales. Es aquel que nace y que desde pequefio muestra rasgos v actitudes
gue lo distinguen de los demds. Es carismatico. optimista. dindmico, sencillo,

manipulador: en una palabra magnetiza.



o Circunstanciales. Es aquel que se adquiere de forma casual. otorgada o

heredada. La manera de ejercer de estos lideres puede ser autoritaria, es decir

pretenden que se les reconozca su auteridad a través de la violencia, agresién

o temor, se valen de la frase “Es mas facil ser temido que ser amado”.

« Cognoscitivos. Comprenden esos lideres que se hacen. es decir son aquellos

que han decidido adquirir los conocimientos a través de un entrenamiento que

les permite influir en los demds siempre y cuando este dispuesto a ransformar

los conocimientos en habitos y costumbres.

Para Philip B. Crosby debe de dominar ciertas areas como las relaciones. la

calidad y las finanzas, puesto que estos son los cimientos de una huena

organizacion, a demas de tener caracteristicas y cualidades que lo hacen ser un

ejecutivo eficiente.

DEBE SER:

= ETICO

= HUMILDE

=» ACCESIBLE
= INNOVADOR
= CONFIABLE
= ENERGETICO
= SENSATO

= MORAL

= LOGICO

= APASIONADO

= PREVENIDO

= AGRADABLE

= SUTIL

= CORTES

= ASERTIVO

= PRUDENTE

= PACIENTE

= INTERMEDIARIO




DEBE:

= Tener poder de convencimiento

= Tener las cosas bajo control

= Mantenerse a los niveles donde se
desenvuelven

=> Aplicar la logica de donde se
encuentra

= Hacer que las cosas funciones bien
y a tiempo

= No caer en la arrogancia ni en el
egoismo

=> Reaccionar rapidamente a los
problemas

= Dar soluciones claras sin crear
conflictos

=> Cultura corporativa

= Saber comunicarse

= Estar dispuesto al cambio

= Estar concentrado en lo que
realiza

= Atender y preocuparse por los
demas

= Actualizarse

== Tener buenas relaciones

= Tener criterio amplio

= Estar abierto a la
retroalimentacion

= Crearse un equipo de trabajo

=> Planificar

= Crear buen ambiente

Para Carol A. O'Connor, es importante que se utilice la capacidad para ser un

lider eficiente y exitoso, por lo que se podria seguir un proceso de aprendizaje.

tomando en cuenta que un lider se puede crear.

Habilidades.

Una de las areas del desarrollo de un ejecutivo son sus habilidades, pues estas

van a determinar si la persona tiene caracteristicas para desempefiarse como un

buen lider.




Conocimiento.

Ei lider siempre debe saber como resolver los problemas y que camino seguir
para ello, cumpliendo con los objetivas de una organizacion; por lo que toda su
vida laboral debe de estar en constante capacitacién, con apertura al cambio y

actualizandose en todos los dmbitos.

Experiencia.

El uso apropiado de sus conocimientos y habilidades generan en el lider la
experiencia y pericia para ser un perfecto guia al que se deba seguir, pues
siempre estara creciendo, consciente de su entomo, relacionindose con tos demas

y alcanzando sus metas con motivacion.

DEBE:

= Desarrollar  su  conciencia con | = Retroalimentarse
respecto a si mismo =5 Ver los patrones de conducta

= Conocerse ¢ integrarse => Comunicarse para compartir

=» Responder a las necesidades que s¢ | = Enfocar la atencién para dar
presentan resultados

— Analizar la forma de superar las |=> Crear un ciclo constante
debilidades = Asumir la responsabilidad

= Crear relaciones respetuosas entre | =» Establecer  claramente  los

su equipo objetivos
= Utilizar ef poder y la autoridad = Tomar decisiones en forma
= Ejercer el liderazgo con integridad sistematica
= Ser un entrenador = Tener vision y propésito de lo
= Definir las tareas delegando que se desea alcanzar

=» Tener habilidades de comunicacién | = Autoevaluarse
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En todas las organizaciones existen los lideres, ya'sea en grupos formales o

informales.

Algunos investigadores sugieren que el liderazgo eficaz depende de las
caracteristicas y comportamiento de fos lideres por separado y en combinacion;
otros piensan que un estilo de liderazgo es eficaz en todas las situaciones.

Otros creen que todas las situaciones exigen un estilo especifico.

El enfoque actual refleja una perspectiva de contingencia. la cual sugiere que
variables como la autoridad delegada, 1a rutina de trabajo del subalterno, las
necesidades de éste y el grado de confianza Tntre el jefe y los subalternos,

determinan eficacia relativa de un estilo particular de liderazgo.

Algunos lideres confian en la autoridad de la posicién para asegurarse de que se
respeten los estandares de desempefio, mientras otros utilizan un enfoque mas
participativo que implica toma de decisiones conjunta por parte del lider y de los
seguidores; la manera en que el lider obtenga el acatamiento de los seguidores,
dependera del estilo de liderazgo que tenga. “El liderazgo es un intento de
influencia interpersonal, dirigido, a través del proceso de comunicacion, al logro

de una o varias metas”.
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3.2.1 Administracién cientifica.

La aplicacion del Método Cientifico en la Administracion y mas concretamente
en el Area de la direccién en la solucién de los problemas que le son inherentes,
arrancan desde el siglo pasado, alin cuando como es natural, actualmente tiene
una aplicacién mas depurada, acorde también con los avances tecnoldgicos y

cientificos.

Fue Frederic W. Taylor el pionero de este movimiento, por eso su nombre
siempre estara asociado a la Direccién Cientifica y muy legitimo, puesto que el

fue el genio que le dio estructura.

Taylor enfatizé el concepto de que la razén y justificacion de la Direccion,
deberia ser lograr la Prosperidad méxima, tanto para el nivel operativo como para
el testo de los niveles jerarquicos.- Con “Prosperidad maxima™ quiso Elmore
Petersen, significar que lodas las ramas del negocio deberian desarroliarse hasta
alcanzar el grado més alto de productividad; y para el empleado, pensé en el
desarrollo de todos a un estado de méxima eficiencia. Cuando pudieran
alcanzarse estos fines, mayores beneficios y salarios mas elevados serian la

consecuencia automatica.

Los principios de la Direccion Cientifica.
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Taylor ilamo a la metodologia con que podria alcanzarse estos objetivos
“Direccion Cientifica” y su exposicién la redujo a cuatro principios:

1. El perfeccionamiento del trabajo del hombre es una verdadera ciencia.

2. La seleccion cientifica de los trabajadores.

3. El adiestramiento, la capacitacion y el desarrollo del personal.

4. La cooperacién intima y amistosa entre la direccion y sus subordinados.

Glosando la formula basica de Taylor, nos dice Grosvenor Plowman. la Direccién
Ciemifica comprende:

1. Trabajo definido.- No debe haber lugar para una equivocacion departe del
dirigido en lo que se refiere a los resultados que se esperan de él,
determinados por un analisis de la secuencia de operaciones que debe seguir
un trabajo completo.

2. Tiempo definido.- El tiempo en que un trabajo deba completarse, tiene que
ser fijado con parametros estudiados cuidadosamente, o bien con datos
estandares.

3. Método definido.- Debe proporcionarse. al trabajador un método claro y

definido para que lo apliquen en sus operaciones.
Las fases 0 etapas que en la direccion de una empresa se dan, podriamos

resumirlas en las siguientes:

1. Autoridad y delegacién con el correspondiente grado de responsabilidad.
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Ejercicio de esa autoridad a través del mando.
3. Comunicacién y establecimiento de canales en todos sentidos.
4. Supervision del ejercicio dela autoridad en forma simulténea de las ordenes

impartidas.

‘3.2.2 Teoria de Argyris.

La teoria de Chris Argyris, también conocida como de madurez-inmadurez. es
una critica a la actitud tradicional de los directivos de una organizacién gue se
) L
manifiesta en el trato al personal como gente inmadura y en la cual se ignora el
hecho de que todo individuo, al paso de los afios, adquiere madurez, acumula
caracteristicas y tendencias, o sea intereses, amplia su concepcion del tiempo, se

vuelve independiente y responsable de sus actos y desarrolla un grado més alto de

actividad.

Dice Argyris que la madurez es una necesidad humana que conforma la
personalidad, y afirma que existe una contradiccion entre la organizacidn que no

lo considere asi y el individuo.

El error de los superiores, dice Argyris, es establecer una organizacion formal
que coarte el desarrollo natural de los empleados de la inmadurez a la madurez.
Sus politicas y sistemas son estrechos y rigidos, no permiten a los trabajadores

mayores margenes o ampliar sus campos de control en las actividades. pues se les



considera incapaces de hacer sugerencias provechosas y s¢ evita que lomen
iniciativas; se les convierte en seres pasivos y sin intereses, sin perspectivas a
largo plazo; se cree que por inmadurez los trabajadores deben de ser supervisados
y vigilados estrechamente, por lo que constantemente s¢ les dan indicaciones

precisas de qué y como hay que hacer las cosas.

Todo lo anterior, afirma Argyris, es incongruente y contradictorio, en vez de
beneficiar a la organizacion la perjudica, y lejos de obtener la eficiencia deseada
en el trabajo motiva que el enorme caudal de recursos y potencial que posee el

personal sea desaprovechado.

Al tratar al emplcado como un ser inmaduro, se omite que por naturaleza es
activo, creativo, transformador, con iniciativa e ingenioso; anhela la
independencia, desea superarse y alcanzar un estatus social y econémico,
mediante la ocupacién de mejores puestos y el incremento de sus ingresos; con
intereses objetivos a largo plazo, lo cual implica una concepeion real del tiempo;
caracteristicas que ¢l trabajador adquiere con el paso de los afies y que son

propias de un estado de madurez.

3.2.3 Teoria de Maslow.



Esta teoria afirma que hay cinco tipos generales de necesidades: fisiologicas, de

seguridad, de relacion afectiva {social), de posicién (estima). y de

autorrealizacion.

1. Fiéiolégicas: Son necesidades basicas para la supervivencia y sostén del
individuo como el alimento, agua, oxigeno, sexo, vestido, casa, excrecion y
descanso, que en su mayor parte se controlan por condiciones quimicas y
. ;
nerviosas del interior del organismo.

La satisfaccion de estas necesidades esta usualmente asociada con el dinero.

2. De segur.idad: Estas se relacionan con proteccion contra peligros, fuegos,
accidentes y con la seguridad econdmica, sefuros de accidentes, salud y vida
as‘i como la preferencia por un ambiente estable (psicologico).

3. Relacién afectiva (social): Es la necesidad del individuo de dar y recit;ir
aceptacion, afecto y amistad. Es la necesidad de que la gente nos acepte y de
tener buenas relaciones con Jos demas, Los rasgos heredados del hombre, su
larga dependencia de sus padres, y sus experiencias en la vida, le hacen saber
que la satisfaccion de muchas de sus necesidades son adquiridas a través de
los demas: familia, amigos, compafieros de trabajo y jefes; por tanto, el
trabajador siente una fuerte necesidad de que se le aprecie y acepte en su
grupo, teme su rechazo.

4. De posicién (estima): Es el valorarse a si mismo como persona: necesita- el
respeto merecido de Jos demas, por lo cual. considera que el individuo

necesita sentir que €s importante y recibir conocimiento de otros, esto dado en
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una situacion dentro de un grupo que implica obligaciones y privilegios. Sen
muy importantes los sentimientos de respeto propio y confianza en s§ mismo.
5. Autorrealizacién: “Fs la necesidad de llegar a ser realmente lo que uno es

capaz de llegar a ser”.

Cuando el individuo se encuentra en este nivel trata de realizar todo su potencial.
Al individuo le interesa su autorrealizacién, auto-desarrollo y creatividad, en el
més alto sentido de la palabra. Cabe decir que esta necesidad es la menos
conocida, debido a que las personas la satisfacen én forma diferente,

dificultandose su identificacion.

Como ya es conocido por nosotros, estas necesidades se clasifican de abajo hacia
arriba, iniciando por las fisioldgicas hasta llegar a la de autorrealizacion; siendo
las mas urgentes las primeras y pot ende, al no tener satisfechas las basicas, no
podra satisfacer las posteriores; aunque Maslow dice que la necesidad mas
poderosa es la que influird en el comportamiento, la satisfaccion de una

necesidad mueve al individuo a una necesidad subsecuente.

Maslow en su teoria hace una divisién en las necesidades: necesidades de déficit
(fisiolégicas, de seguridad, poder, estima) y necesidades de crecimiento
(autorrealizacién), Siendo esta dltima una necesidad interna de crecer para llegar
a ser aquello que uno es capaz de ser.. Las otras son necesidades externas

estimuladas por alguna carencia (alimento, seguridad. amor o posicién). Es
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preciso satisfacer las primeras necesidades para que surja la necesidad de
crecimiento en la vida consciente del individuo y pueda asi organizar sus

pensamientos y su conducta.

Sin embargo, satisfacer sus necesidades mds bajas no le da satisfaccion, tan sdlo
la desaparicién de la insatisfaccion, es decir, que las necesidades inferiores no
son satisfactores, sino insatisfactores en potencia, que son cubiertos desde el
exterior: la necesidad de autorrealizacion no es un insatisfactor, sino una fuente

potencial de satisfaccion, felicidad y plenitud.

Aplicando esta teoria en situaciones de trabajo, nos encontramos con que existen
insatisfactores y satisfactores; €l quitar insatisfactores, {matas condiciones y falta
de seguridad en el trabajo, compaiieros inamistosos y “malos jefes™), no hacen
feliz a un trabajador, le proporciona descanso o tranquilidad para poder
desarrollarse y crecer; sin embargo, la presencia de éstos puede producit una
fuerte insatisfaccién. Por otro lado, la ausencia de satisfactores (como el tener un
trabajo de responsabilidad, interesante y que nos exija lo mejor} no lo hace
infeliz, pero, si provoca sentimientos neutros e indiferentes respecto al trabajo;
por el contrario, la presencia de estos elementos lleva a una gran satisfaceion en

el trabajo.
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La teoria de Maslow anteriormente expuesta no tiene una validez absoluta de que
en México se dé ese orden como tal, como en los Estados Unidos, donde si

funciona asi.

Diversos resuhtados arrojan que la jerarquia de Maslow en Mexico es difercn.te.
—1nvcsligacioncs hechas por Arias Galicia (1964 v 1966) indicaron que: “Los
intereses maximos de una muestra compuesta por obreros, vendedores ¥
oficinistas consistieron en trabajar en un lugar limpio. en destacarse y sobresalir
en su actividad, y en tener oporiunidad de poner en préctica las propias ideas en

el trabajo, respectivamente”.

Quedando con esto, que las necesidades mas insatisfactorias son: la de seguridad

¥ la de estima.

Otro estudio del mismo autor (1969) hecho con gerentes, reveld que éstos se
sentian insatisfechos en cuanto a la seguridad de sus empleos, y en menor grado
sentian insatisfaccion con la necesidad de autonomia (poder) y con su

autorrealizacidn.
Otros estudios (Zablash, 1962) encontraron en una muestra de 144 obreras en la

Cd., de Monterrey, que el factor que constiuyo el interés primordial fue el tener

buenas condiciones en el lugar de trabajo.
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A pesar de que los estudios son pocos y hace falta enfatizar sobre éstos para
poder corroborar mejor lo propuesto por Maslow, hay que hacer hincapié¢ en que
en los estudios mencionados anteriormente, surgen dos aspectos importantes que

circundan en rededor de:

1. Las “variables personales” (sexo y ocupacion).
2. Los “factores psicoldgicos”, que juegan un papel muy importante sobre el
salario, siempre y cuando éste sea lo suficientemente basto como para cubrir

las necesidades basicas.

3.2.4 Teoria Xy Y de McGregor.

Es un modelo de estilo de gestion con un estilo ideal. Ve un conflicto bisico

entre las necesidades del trabajador v las necesidades de la organizacion.
En su teoria *X", considera al hombre una bestia, conduce a una toma de
decisiones centralizada, a procedimientos estrictos de control y a diferencias

notables de estatus y poder.

Lleva también la creencia de que la gente sc ve motivada por las ganancias

materiales o por el castigo.
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Estas dos presuposiciones conducen a estilos de liderazgo. Su tipo “X” se¢ acerca

al autéerata y su tipo “Y™ al ejecutivo o promotor.

7.

8.

9.

Teoria “X™:

. El trabajo es de por si desagradable para las personas.

. La mayoria de las personas no son ambiciosas, no quicren tener

responsabilidades y prefieren ser dirigidas.

. La mayoria de la gente tiene poca capacidad creativa- para resolver problemas

de organizacién.

. La motivacion se da solo en los niveles fisiologicos y de seguridad.

La mayoria de la gente debe ser controlada de cerca y a menudo. obligada a
lograr objetivos organizacionales.

El hombre es una bestia.

El mal es la inherente al hombre.

La biologia impulsa al hombre.

La fuerza motiva al hombre.

10. La competitividad es la modalidad basica de interaccidn del hombre.

11. El individuo es la unidad social humana de importancia,

12. El pesimismo es lo que mejor describe ¢l punto de vista del hombre con

respecto a sus semejanles.
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Teoria “Y™:

. El trabajo es tan natural como el juego, si las condiciones son favorables.

2. El autocontrol es, a menudo indispensable para lograr metas organizacionales.

3. La capacidad creativa para la solucién de problemas org;;nizacionales esta
ampliamente distribuida entre la poblacién.

4. La motivacion se da en los niveles de dependencia de estima y
autorrealizacién, asi como en los niveles fisiologicos y de seguridad.

5. La gente puede dirigirse a si misma y manifestar creatividad en su trabajo, si
esta motivada adecuadamente. .

6. El hombre es un ser autoactualizante.

7. El bien es la naturaleza inherente al hombre.

8. El humanismo impulsa al hombre,

9. La cooperacion voluntaria motiva at hombre.

10. La cooperacién es ia modalidad basica de interaccién del hombre.

11. El grupo es la unidad social humana de importancia.

12. E] optimismo es lo que mejor describe el punto de vista del hombre con

respecto a sus semejantes.

Ninguna posicion puede ser demostrada en gran medida, la discusion se basa en

lo que cada lado quiera creer.
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3.2.5 Teoria Z de Elton Mavo.

Esta se basa en la confianza, delicadeza e intimidad. ya que piensan que sin ellas

ningin ser humano puede tener éxito.

Confianza, al permitir que cada individuo se desarralio como tal dentro de la

organizacién porque se tiene fé en él.

La virtud de la delicadeza, de la sutileza, de guiar a la persona, pero sin

imponérsele.

Para lograr que la confianza y la prudencia se den. es a través de una estrecha

cercania.

La teoria Z, “tiene como finalidad desarrollar la capacidad de la organizacion
para coordinar sus recursos humanos, no tecnoldgicos, con el objeto de
incrementar su nivel de productividad, cultivando el talento del individuo,
creando nuevas estructuras, incentivos y conceptos filosdficos de la

administracidn totalmente nuevos”.

Los elementos que conforman la Teoria Z son:
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1. “Confianza en las relacignes: Sin confianza, cualquier relacion humana
tenderd inevitablemente a caer en un conflicto. Todo es posisle si se tiene una
firme esperanza en los demas.

2. Implicacién: La toma de decisiones a su nivel minimo, donde estin los
hechos. Lo que el pueblo ayuda a crear, ellos lo respaldaran.

.3. Comunicacion: El individuo desea saber todo lo que se relaciona con su
medio de trabajo. La ignorancia lastima, hiere su orgullo, es un insulto a su
inteligencia, despierta temores v se traduce en resultados que van en contra de
la productividad.

4. Muyores expeciativas: Fijan objetivos que se encuentran por encima del nivel

ordinario, porque como por arte de magia, entusiasmaran y hardn que el ser

humano se esfuerce. El orgullo, la satisfaga.

3.2.6 Teoria de Blake & Mauton.

Blake & Mauton, teoria de red de cinco estilos, es un modelo de estilos de
gestion como un estilo ideal, utiliza una notacion de nimeros en lugar de
nombres. E1 9.9 es su estilo ideal: reconoce la importancia de la situacion, pero
no subrayan las exigencias tecnologicas, ya que no es un medelo de sitvacion,
sino esencialmente un modelo psicoldgico de estilo ideal que no propugna la

flexibilidad como cuatidad gerencial clave.



Lider 1.1

Lider 1.9

Lider 9.1

Blake & Mauton, utiliza cinco estilos como puntos de encuentro.

5.5

1.1 1.9

XO=nsrmE 2r FwAFT DCHu=SnE

ACTITUD HACIA LA TAREA

FIG. 3.4 TEORIA DE RED DE LOS CINCO ESTILOS.

_n R N e e e ——

(Deficiente en Ja tarea v en las relaciones). No es lider mas
que de nombre. Se ha marginado por incapacidad o incuria.
ha desistido de su papel.

(Eficiente en la tarea y deficiente en las relaciones). Es el
capataz, el explotador, el que “Cosifica” al personal, no
viendo mas que los objetivos de la empresa.

(Eficiente en las relaciones y deficiente en la tarea). Es el
camarada sociable, algunos le llaman el “Lider country
club™, tan interesado en que el personal s¢ encuentre bien,
que descuida la seriedad y eficiencia, subordina l_a tarea al

“Buen ambiente™.
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Lider 5.5 Es el mediocre, que cumple con’lo mas indispensable para
no crear crisis, se desempefa “Sin pena ni Gloria™.
Lider 9.9 (Eficiente en la tarea y en las relaciones). Es el que imprime

a sus equipos un sello de superacidn personal, respeto mutuo

y al mismo tiempo, disciplina y trabajo.

Mais tarde, Blake & Mauton afade en la tercera dimension y dicen: “La tercera
dimension de -Ia teoria de la red representa'el espesor o profundidad de un estilo
dado... trata det tiempo durante el cual se mantiene-un estilo gerencial en
cualquier situacién determinada de interaccién, particularmente bajo presion

proveniente de tension, frustracion o conflicto™ T1).

3.2.7 Teoria Universal de Diseio.

Sugieren que existe una “mejor forma™ para la organizacion. incluyen la teoria
clasica de la organizacién, teoria burocratica y la del sistema 4.

La teoria clasica de la organizacién v la teoria burocratica son muy semejantes.
Cada una de ellas llega a las mismas recomendaciones, con relacién a la mejor
forma de organizar. La teoria de organizacion del sistema 4, propone que la mejor
forma de organizar es en la direccion opuesta a las teorjas de organizacion clasica

y burocratica.
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3.2.8 Teoria Clisica de la Qrganizacion.

Fayol decia que el arte de la administracién consistia en la seleccion de un
PRINCIPIO apropiado para una situacién dada.
Estos principios apoyan lineamientos para disefiar un sistema de tareas y

autoridad interrelacionadas.

Para Fayol la funcién de organizacién incluye dividir una tarea en subtareas
sucesivamente menorfes, reagrupar estas tareas en departamentos relacionados,
nombrar un gerente y delegar autoridad y come paso final. eslabonar los

departamentos por medio de cadena de autoridad.

Sus principios son:

1. Principio de unidad de direccidn:
Las actividades que tienen €} mismo objetivo deben funcionar de acuerdo con
un plan y ser dirigidas por un administrador.

2. Principio de la centralizacidn:

Para cada situacién existe un equilibrio éptimo entre centralizacidn ¥
descentralizacion. Expresa que las responsabilidades de los gerentes deben
reflejar su capacidad para enfrentarse a las responsabilidades.

3. Principio de autoridad v responsabilidad:

Conforme el trabajo se vuelve mas complejo. segin se incremente el nimero

de trabajadores incluidos, cuando el resultado final estd mas remoto aumenta
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la dificultad de aislar la parte del acto inicial de la autoridad en el resultado
final y establecer el grado de respoﬁsabilidad de! administrador.

4. Principio de cadena escalonada: .

La cadena escalonada va desde los niveles maximos hasta los inferiores,

logrando asi la comunicacién vertical.

La contribucién mas grande es destacar la importancia de una organizacion

disefiada en forma racional, pero no especificar las reglas de conducta ni

Tespuestas precisas.

3.2.9 Teoria Clisica Burgcritica.

En términos populares, burocracia se aplica a Jas consecuencias negativas de las
grandes organizaciones, tales como el exceso de papeleo, demoras en los

procedimientos y frustracion en general.
Max Weber describe una forma o disefio de la organizacidn que asegura la
predescibilidad de la conducta de los empleados en la organizacion: “Como la

maguina con los métodos de produccién no mecanizada™.

3,2.10 El sistema “4™.
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Rensis Likert argumenta que:  “Las organizaciones efectivas  difieren
marcadamente de las organizaciones inefectivas en una serie de dimensiones

estructurales™. (2)

“Una organizacin efectiva es la que estimula a los supervisores a enfocar su
atencién primaria en un esfuerzo por construir grupos efectivos de trabajo con

elevadas metas de dese:ﬁpeﬁo". 3)

Describe las organizaciones en § dimensiones, cada una de las cuales es un

continuo sistema.

“La organizacion del sistema 4 es mas adaptable. porque su disefio estructural
estimula una mayor utilizacién del potencial humano. Se exhorta a los gerentes a
adoptar practicas que ahonden en ¢! pleno aicance de las motivaciones humanas.
los procesos para toma de decisiones, control y fijacion de metas se
descentralizan y comparten a todos los niveles de la organizacion. La
comunicacion es fluida en toda la organizacién y no solo hacia abajo en la cadena
de autoridad, como en el caso de las burocracias, Estos métodos pretenden
aplicar la suposicién basica del sistema 4 que expresa que una organizacion
tendra efectividad Gptima en la medida en que sus procesos sean tales que
aseguren una maxima posibilidad de que en todas las interacciones y en todas las

relaciones con la organizacidn, cada miembro, a Ja {uz de sus antecedentes.
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valores, deseos y expectativas, consideren que la experiencia es de apoyo y la

misma crea y mantiene su sentido de valia e importancia personales”. {4).

“Para facilitar el logro de estos procesos, el disefio de la organizacién debe
implementar tres conceptos:

1. Principic de las relaciones de apoyo.

2. Toma de decisiones grupal y métodos grulpales para su;;ervisic’)n.

3. Elevadas metas de desempefio.

En su aspecto estructural, se considera a la organizacién como una serie de

grupos eslabonados entre si por los administradores.

Las teorias de contingencia expresan que la estructura éptima puede variar entre
situaciones y situacién, de acuerdo a factores tales como: Diferencias

tecnolégicas y ambientales.

Woodward afirmo la relacién existente entre tecnologia y disefio eficaz de la

organizacion.

Paul R. Lawrence y Jay Lorsh en sus investigaciones nos demuestran que la
explicacion basica de las diferencias de la organizacion, son diferencias en el
ambiente. Manejan tres conceptos claves que son: Diferenciacion, integracion y

ambiente.
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Diferenciacion:  Estado de segmentacién del sistema organizacional en

subsistemas, cada uno de los cuales tiende a desarrollar atributos particulares, en
relacion con los requisitos planteados por su ambiente externo pertinente,
Integracién: Proceso de lograr la unidad de esfuerzos entre los diversos
subsistemas en la ejecucién de la tarea de la organizacion, y se puede conseguir
mediante reglas y procedimientos, hasta ajuste mutuo.

Ambiente: Punto de vista de los miembros de la organizacion, mientras
miran al exterior. Dividen el ambiente en sub-ambientes: Sub-ambiente de
mercados (Funcién ventas); sub-ambiente  téenico-econdmico (Funcién
produccic’m):_ sub-ambiente cientifico (Desarrolio e investigacidn dentro de las

organizaciones).

El enfoque diferenciacién-integracion estd basado en el punto de vista
fundamental de que no hay una forma inica de organizar, va que dentro de una
organizacion existen tipos de administrar la organizacion, es asi como ¢stas
diferencias debidas al ambiente daran como resultado diferentes estructuras y

necesidades.

3.2.11 Elementos de situacion 3-D.

La teoria 3-D es una teoria de situacion. Toma en cuenta las ideas centrales de los
cinco enfogues anteriores. Pide al gerente que muestre la situacion en vez de

hacer introspeccion. Para ver hacia afuera necesita saber qué es lo que debe mirar
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v esto es: Organizacion, tecnologia, superior, colaborador y subordinados, asi
s6lo necesita evaluar estos elementos con precision para hacer un diagnostico
completo de la situacion y de esta manera, poder cambiar y/o reconocer

respondiendo a toda situacion.

Advierte que lo realmente importante es la efectividad y no el liderazgo, por lo

que propone: (Situacién).

Efectividad = Funcion (Estilo. colaboradores, superiores, organizacion,

tecnologia y seguidores).

La teoria 3-D tiene como nicleo dos elementos basicos del comportamiento

gerencial:

+ “Orientado a la tarea (OT), grado en que un gerente dirige sus propios
esfuerzos y Jos de sus subordinados, caracterizado por iniciar, organizar y

dirigir™.(5)

+ “Orientado a las relaciones (OR), grado en que un gerente tiene relaciones

personales en su tarea, caracterizado por escuchar, confiar y estimular” .(6)
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RELACIONADO

INTEGRADO

SEPARADO

DEDICADO

FIG. 3.5 EFECTIVIDAD GERENCIAL.

Estilo Dedicado:  Estilo basico con orientacion hacia la tarea mayor

oT

que ¢l

promedio v orientacién hacia las relaciones menor que el

promedio.

Estilo Separado:  Estilo basico con una orientacion hacia la tarea menor que el

promedio, y una orientacion hacia las relaciones menor que

el promedio.

Estilo Integrado: Estilo basico con orientacion hacia la tarea y orientacion

hacia las relaciones superior al término medio.

Estilo Relacionado: Estilo basico con una orientacién hacia la tarea menor que

el promedio y una orientacion hacia las relaciones mayor

que el promedio.
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“Cualquicra de estos cuairo estilos basicos de comportamiento pueden ser
efectivos en ciertas sitvaciones, pero no en otras. Su efectividad depende de la
situacion en la cual se use; esto implica que cada uno de los cuatro estilos basicos
tiene un equivalente menos efectivo y otro con mas efectividad, dando lugar asi a

ocho estilos gerenciales™(7)
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FIG. 3.6 LIDERAZGO SITUACIONAL.

La efectividad gerencial es medida por el grado que un gerente logra los
objetivos de su puesto, es decir, esta definida en términos de producto y no de

insumo.




La teoria 3-D habla de tener flexibilidad de estilo, es decir, tener variedad de
estilos para enfrentar una variedad de situaciones, no confundiendo este término
con elasticidad de estilo, que seria ¢l mantener un estilo apropiado bajo tension.
Si la efectividad depende de usar el comportamiento apropiado para una
situaci6n, se necesita de tres destrezas por parte del gerente:

a) Perceptibilidad de situacidn: Es decir, saber percibir una situacion,

b} Gesti¢n de situacidn: Es decir, tener la déslreza de cambiar la situacion si esta

requiere cambio.

¢) Fiexibilidad de situacion.

3.2.12  Estilo Gerencial.

La idea es que el gerente deberd responder, ya sea en una forma particular a
muchas situaciones, o en una forma flexible, dependiendo de la situacion. El
enfoque es esencialmente psicolégico, ya que los esquemas de clasificacion de
los teéricos de estilos, tienden a centrarse en variables de personalidad en
general, tareas, relaciones que en la variable de situacién, como lo es la

tecnologia.

Los nombres prominentes en la actualidad son: McGregor, Blake y Jennings.

El enfoque central es del “superior”™.




3.2.13 Liderazgo transformador.

La teoria del liderazgo transformador es un liderazgo que nace de la necesidad
humana de significados que crea finalidad institucional, se basa en la filosofia de
que en la medida en que el lider les de a sus subordinados lo que ellos quieren,

ellos le daran al jefe lo que este quiera.

Si el jefe se espera a que los subardinados le den primero, no provocard

eficiencia ni motivacion. Para motivar hay que darles primero.

Como ejemplo vemos a: Mao-Tse-Tung, “$1 verdadero talento consistia en

atender las emociones de los demas”.

Esta caracteristica hace que los seguidores sean reforzados ¢ influidos. El lider

despierta confianza en los seguidores.

“El liderazgo transformador se preduce cuando una o més personas se articulan
con otras de tal modo que los lideres v los seguidores se elevan unos a otros a
niveles superiores de motivacion y moralidad.

Las bases del poder se enlazan no como contrapesos, sino come apoyos mutuos

para una finalidad comin.



El liderazgo transformador se convierte, a fin de cuentas en moral por cuanto que
eleva el nivel de la conducta humana y de la aspiracion ética tanto del lider como
del seguidor y por consiguiente, ejercen ambos un efecto transformador.

Es un liderazgo dindmico, ya que seguidores y lider son miembros activos que

crean nuevos cuadros de lideres”. (8)

Asi los individuos buscan obtener lo que necesitan pero, solo a través de
situaciones ganar/ganar. Ei mundo es un sistema abierto que requiere de los

participantes un respeto para todos aquellos involucrados en su operacion,

El lider transformador maneja integramente estas cuatro habilidades:

= Lider de atencitn.

La gente necesita sentirse importante.

Se dice que hasta €l 90% de las cosas que hacemos son inducidas por el deseo
de sentirnos importantes, desafortunadamente la mayoria de las experiencias
de una persona comunican exactamente el mensaje opuesto: !Naciste para
perder!

El lider da a sus subordinados la posicién importante que les corresponde, los

alaba y los trata con cortesia.

Como respuesta atraera la atencidn de su gente ya que lo considera coma una

persona que sabe lo que quiere.
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= Lideres de significado.
Comunica a la gente a Ja cual le gusia saber que ¢s lo que esta sucediendo.
Quieren que se les informe acerca de problemas objetivos v secretos del
negocio. Se sienten apreciados € importantes cuando estan constantemente
informados.
El lider comunica el significado y sentido de sus acciones, el porque las hace,
dandole su finalidad.
El mensaje se hace mas interesante usando metaforas o historias que hacen
que los seguidores lo comprendan.
Hace sus ideales mas tangibles para qu.e asi sus seguidores lo entiendan y lo

sigan por conviccion propia.

= Lider de confianza.

Da seguridad. La gente necesita algo mds que la seguridad financiera.
Necesitan seguridad del jefe, seguridad del dirigente y seguridad de persona a
persona.

La gente busca seguridad psiquica en el lider.

Ellos quieren que el fider sea honesto, que sea integro, que fenga ciertos
valores en los cuales se pueda confiar.

Las metas del lider tiene que estimular Jo mejor en otros. La conducta
cinética, la falta de honradez, el favoritismo, v los tratos por debajo de ia

mesa, nuaca motivaran a nadie en alcanzar un objetivo muy alto.
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Los seguidores tienen que ver que su lider arregia problemas y toma
decisiones con base en la realidad y en la logica, en vez de basarse en las

emociones; a la gente le gusta seguir a un lider constante y seguro de si.

= Lider en si mismo.
Cada lider debe de conocerse a si mismo; sus habilidades y debilidades, asi
como aceptarlas tratando de hacer més fuertes sus habilidades.

Debe de recomacer y aceptar sus errores y tomarlos como tal, no como

derrotas ni fracasos.

El error es simplemente un escalon hacia el triunfo.

El y su equipo estardn concentrados hacia el triunfo, se celebraran tanto los
triunfos como los errores, ya que son parte de las tareas.

Esto hara que los seguidores busquen al lider, lo imiten, aprendan de él y

formen una cultura organizativa.
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IV. INVESTIGACION

DE CAMPO

“No renuncies al mundo, vivelo porque es una
giganesca escuela, superior a cualquier
universidad porque te da las posibilidades de
experimentar lo bueno y lo malo, lo mucho y
lo poce. Los que renunciaron al mundo en el
pasado no lo mejoraron ni se salvaron, solo se
adormecieron en las cuevas, los desiertos y
murieron”.

Facundo Cabral.



CAPITULOIV: £ »

4.10BJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS,

OBJETIVO GENERAL:

1. Que el personal de la alta direccion se involucre en las teorias de liderazgo y
aprenda técnicas que le ayuden a desarroliar cualidades, cardcter v actitudes

para ejercer mejor su funcién gerencial.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Obtener informacion objetiva y subjetiva, valida sobre la polencialidad y las
limitaciones del personal encargado en la direccion.
2. Establecer un clima de confianza para el desarrollo de la capacidad de

colaboracitn entre los jefes, colegas v subordinados.
4.2 HIPOTESIS.

1. Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y obtener resultados,
Jo que hace creer que son autosuficientes en la autoevaluacién de los doce
relos gerenciales, asignandose asi una calificacion aprobatoria dando como

resultado una orientacién hacia el liderazgo.
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2. Los empleados a encuestar creen que el jefe esta para controlar, organizar y
dirigir a la empresa por si solo. Lo cual da como resultado una opinion de que
¢l jefe inmediato es un gerente enfocado hacia el trabajo y no con una

orientacidn de lider.

4.3 LIMITES DFYL ESTUDIO,

1. Se trata de una sola empresa.

2. Se sondea en 10 personas de la alta direccion con una autoevaluacién.

3. Se sondea en 25 personas de mandos intermedios.

4, Se manejan dos tipos de variables contra .los estilos de liderazgo
fundamentalmente:
=> Variable independiente: Son las téenicas del D.O. aplicadas para la

obtencidn de datos confiables y diagnostico del estado de la organizacion.

=> Variable dependiente: Las estrategias y tacticas del D.O. sugeridas en las

conclusiones y recomendaciones para la salud de la organizacion.
Se¢ manejan  este tipo de variables contra dos estilos de liderazgo
fundamentalmente: El dedizado (orientade a la larea o gerencial) y el

relacionado (oriemtadn a lus relaciones o liderazgo).

4.4 METOROLOGIA,
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4.4.1 DELIMITACION DEL UNIVERSO: 35 trabajadores miembros de la

empresa en estudio.

4.4.2 DELIMITACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA: 35 personas.

"4.4.3 ESTRATEGIA METODOLOGECA: Se realizara a través de un estudio

comparativo dialéctico.

- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través. de nuestro instrumento:

LES USTED CREATIVO CUANDO PLANEA?

De la lista siguiente seleccione las tres aseveraciones que usted considere més

importantes y asigneles orden de importancia.

___ 1. Interpretar metas y objetivos. decididos desde arriba, como resultado de la
planeacion hecha en los niveles alies de la organizacion.

2. Reunir las ideas y pensamientos de los empleados que estan involucrados
directamente. asi como las suyas propias.

____ 3. Formular y distribuir procedimiénlos y politicas pﬁra lograr metas y
objetivos.

___ 4. Exanunar alternativas y seleccionar los programas y actividades que
avudaran al buen éxito de los resultadoes buscados.

5. Establecer calendarios y fechas limites de acuerdo a las prioridades.
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6. Establecer estandares de desempefic y definir la manera de como se va a
medir el resultado.
7. Identificar los recursos necesarios para lograr una tarea-gente, tiempo,

dinero y material, asi como determinar su disponibilidad.

Por favor haga una marca en los pasos de planeacion, que estin en la siguiente

lista, que usted esté seguro de poder llevar acabo dentro de su area.

___Establecer el objetivo del proyecto.

__ Escoger una estrategia basica para lograr el objetivo.

___ Descomponer el proyecto en subproyectos o pasos.

__ Determinar ¢l estdndar de desempefio para cada subproyecto.

___ Determinar cuénto tiempo se requiere para ilevar acabo cada subproyecto.

___ Determinar la secuencia adecuada para ejecutar los subproyectos ¢ integrar
esta informacion dentro de un plan general del proyecto. '

___ Calcular el costo de cada subproyecto e incorporar el costo total en el
presupuesto del proyecto.

__ Disefar la organizacién necesaria, incluyendo el namero y tipo de puestos,
asi como la responsabilidad y funciones de cada uno.

___ Determinar gue entrenamiento es requerido, si es el caso, para cada miembro
del proyecto.

Desarrollar las politicas y procedimientos necesarios.



En la escala de | a 10 califique el nivel de su desempefio en el drea de planeacién

durante el dltimo aiio.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

PLANEACION

BAJO ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

JOQUE TAN BIEN SABE DELEGAR?

Circule el nimero que mejor lo describa, mientras mas identificado se sienta con la

declaracidn mayor debera ser el nimero que marque.

1.- Todos mis empleados saben lo que espera de ellos.

2.- Involucro a mis empleados en la definicién de metas,
solucién de problemas y actividades para incrementar la
productividad,

3.- Me dedico a planear, organizar, motivar y controlar, mas
que hacer cosas que otros puedan hacer.

4.- Cuando asigno un trabajo selecciono cuidadosamente a
quien se lo voy a encargar.

5.. Cuando ocurre un problema en un proyecto que delegué, le
doy al empleado un tiempo razonable para que lo arregle
por si mismo,

6.- Cuando delego trabajo a algin empleado, le explico
cuidadosamente los detalles que me son familiares.

7.- Veo la delegacién como un camino para ayudar a mis
empleados a desarrollar sus habilidades, y les asigno
trabajo de acuerdo a esto.

8.- Apoye y ayudo a mis empleados en emergencias, pero no les
permito que me pasen su trabajo.

9.- Cuando encargo un trabajo, hago hincapié en los resultados
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deseados, no en como lograrlos.
10.- Cuando delego un proyecto me aseguro de que todos los}7 654321
involucrados sepan quien esta a cargo.
}1.- Cuando delego un trabajo, balanceo la autoridad con la|7 6 5 4 321
necesidad y experiencia.

12 - Considero a mis empleados responsables de sus resultados. |7 6 54 3 2 1

A continuacién se presenta una lista de las excusas mas comunes por las que los

gerentes no se atreven a delegar, Por favor marque las que usaria usted.

___ Yo puedo hacer el irabajo mejor que cualquier otro en mi grupo.
___No conozeo las técnicas para delegar.

___ Les disgusta a mis empleados que espere mucho de ellos.

___ No estoy seguro de a quien dcbo delegar.

__Es mas facil y mas rapido hacer las cosas por mi mismo.

___No nos podemos dar el lujo de cometer errores.

___ Mis jefes esperan que yo maneje las cosas importantes por mi mismo.
___No puedo confiar en mis empleados.

__No tenemos suficiente gente.

___Lamayoria de nuestras decisiones se hacen en condiciones criticas.

En la escala de 1 a 10 califique su habilidad para delegar durante el dltimo afio.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.
HABILIDAD PARA DELEGAR

BAJO ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

.QUE TAN BIEN MANTIENE EL CONTROL?

Marque si o no, segun sea su caso.

1.- ¢ Puedo mamtener el control sobre sus operaciones sin
sofocar la automotivacién de sus empleados?

2.- § Puede idemificar, y corregir ripidamente sin inquietarse,
la conducta inaceptable de un empleado?

3.- ; Considera un cumplido el que alguien le diga que. maneja
alge con “mano dura™?

4.- ; Puede descubrir un problema en sus inicios y corregirlo
antes de que crezca y se convierta en un problema mayor?

5.- 7 Puede mantener la disciplina entre sus empleados sin
convertirse en un mano dura?

6.- ; Puede probar que hay menos ineficiencia en su
departamento que en otras secciones similares?

7.- ;Recibe los informes financieros necesarios (sistemas) para
detectar las tendencias rapidamente, y hacer con facilidad
las correcciones necesarias?

8.- ; Le gusta pasar ¢l tiempo analizando reportes para buscar
variaciones y oportunidades para mejorar?

9.- ;, Pucde enfrentarse a un empleado-problema para inducirle
a cambiar su comportamiento. y que, al mismo tiempo, fos
siga respetando por su ayuda?

10.- ; Puede manejar las cosas con mano dura sin ser tan
moleste como para que sus empleados lo consideren un

intruso en ver de un buen gerente?

Sl

Si

Sl

Sl

SI

SI

SI

Y|

Sl

)|

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO
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En la escala de | a 10 califique su habilidad para establecer y mantener un

ambiente de trabajo controlado, pero productivo.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

CONTROL

BAJO ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Sc pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

QUE TAN ORIENTADO ESTA HACIA LAS METAS ?

Las personas orientadas hacia las metas tienen cuatro caracteristicas comunes:

1. Reconacen que la automotivacion se obtiene al establecer metas alcanzables
Estas personas exitosas no esperan a que los demés los motiven. Si otros no
les dan metas motivantes ellos establecen las suyas.

2. Han aprendido que hay una satisfaccion plena cuando se alcanzan metas
importantes. Creen en fijar metas diarias porque se sienten mejor al finalizar
el dia. Tienen metas semanales perque el alcanzarlas establecen que estdn
progresundo ¥, aunque no hablen de clias, generalmente tienen metas a largo
plazo que les proporcionan un sentido de mision.

3. La gente orientada hacia las metas tienen poca paciencia con aguellos que no
las tienen o que responden Unicamente a metas creadas por sus superiores. Por
esta razon, tales gerentes reconocen el valor del “equipo™ en la productividad.
Entienden que formar un equipo en vez de un grupo de trabajo, mantiene a los
empleados unidos para alcanzar una meta comin,

4. Reconocen la importancia de involucrar 2 la gente que debe de lograr las

metas después de que estas han sido fijadas.
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Algunas personas estdn tan orientadas a las metas que corren el riesgo de
convertirse en trabajadores enfermizos. Otros estdn tan bajos ‘de motivacion que
encuentran el trabajo como una carga. Si piensan que esta desarroliando sus
habilidades para fijar meias sin sobrecomprometerse no dude en darse una
calificacién alia. Cuando se trata de automotivacicn, solamerite usted tiene la

respuesia.

En la escala de | a 10 califique que tan orientado esta usted hacia las metas.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

FIJACION DE METAS

BOTATESIS MO BECE
SAUR BD kA BIELIOTECH ”




- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

+COMO CALIFICA SU TECNICA PARA ACONSEJAR Y ENTRENAR ?

Un gerente que desee influir, dirigir, ensefiar y motivar a sus empleados, necesita

desarrollar dos habilidades esenciales: Aconsejar y Entrenar. Cuando un

empleado se le acerque con un problema personal que éste teniendo un impacto

negativo en su productividad requiere un consejo. Cuando un gerente necesita

ensefiar a un empleado una nueva habilidad, restaurar su motivacién o ayudarle a

establecer sus metas, la herramienta a usar es enfrenar.

Haga una marca en las situaciones de trabajo que pueden requerir consejo.

_-b-bJN

. Reorganizaciones.
. Despidos. Consejos a los que despidieron y a los que no despidieron.

. Descensos de categoria debido a cambios organizacionales.

Congelamiento de salarios, decremento de salario, estatus o

respansabilidad.

. Cuando un empleado encuentra otras oportunidades de carrera dentro o

fuera de la organizacion.
El empleado no tiene ninguna oportunidad de carrera dentro de la

organizacién.

Marque su opinion si piensa que son verdaderas o falsas.
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VERDADERO FALSO

DECLARACIONES

. La productividad del negocio mejora “cuando

los empleados se sienten escuchados y

animados.

. La rotacion de personal se reduce cuando los

empleados sienten que pueden expresar sus
sentimientos vy pensamientos, y ftratar los

problemas abierta y constructivamente.

. Hace mas sencillo su trabajo, advirtiéndole que

hay inicigs de resistencia o de problemas, que

pueden surgir después de un cambio.

Mejora la eficiencia én su negocio cuando

entiende los motivos y necesidades de cada
empleado, asi_como la manera en que ellos

reaccionan ante los eventos organizacionales.

. Se reduce la posibilidad de conflicto y mejora

la autoestima cuando las partes son escuchadas.

. Le ayuda a resolver los problemas antes de que

ocurran.

Haga una marca en las situaciones de trabajo que pueden requerir entrenamiento.

1. Orientacién y entrenamiento a nuevos empleados.

___ 2. Ensefiar una nueva habilidad de trabajo.

_._ 3. Necesidad de explicar los estindares de la unidad de trabajo.

4. Necesidad de explicar politicas v normas culturales de la organizacion.

5. Cuando se requieren simples correcciones del desempefio.

6. Cuando cambia las metas o las condicienes del negocio.
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Marque su opinion si piensa que son verdaderas o falsas.

VERDADERO FALSO

DECLARACIONES

. Se facilita su trabajo cuando los emplea.dos

aumentan sus niveles de competencia.

. Permite mayor delegacion, lo que le ayuda a

tener mas tiempo para realmente dirigir su drea,

en lugar de “hacer”.

. Aumenta su reputacién como “desarrollador”

de gente.

. Aumenta la productividad cuando los

empleados saben cudles son las metas y como

conseguirlas.

. Desarrolla la habilidad para compartir

responsabilidades de liderazgo.

. El reconocimiento positivo y la

retroalimentacion aumentan la iniciativa y la

motivacién del empleado.

El resultade de calificarse usted mismo en sus técnicas de entrenamiento y

consejero depende, basicamente, de la posicion gerencial que ocupe y de su

experiencia pasada. Use la siguiente guia.

e Si se siente agusto con su estilo, 2 puntos.

o Si se siente que es excelente escuchando a los demas, 2 puntos.
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Si al seleccionar el lugar correcto, el tiempo correcto y el modo de acercarse
para dar su consejo o entrenamiento, 2 puntos.

Andtese otros 2 puntos si sabe dar consejo y cuando entrenar.

Si tiene evidencia de que sus esfuerzos han conseguido excelentes resultados,
otros 2 puntos.

Si siente que tiene un potencial muy alto, pero que todavia no ha tenido la

oportunidad. no dude y pongase 5 de calificacion.

En la escala de | a 10 califique su habilidad para saber aconsejar y entrenar.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

ACONSEJANDO Y ENTRENANDO

BAJO ALTO

| 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

;CUAL HA SIDO SU EXPERIENCIA AL RECLUTAR EMPLEADOS

EXITOSOS?

Rechutar a sus colaboradores incluye mucho mas que simplemente llenar un
puesto vacante con el mejor individuo disponible. Involucra también el
determinar necesidades de personal de la organizacion a largo plazo: Orientacién

y Capacitacién: transferencias y reasignaciones; rotacién; evaluaciones de

desempefio y en ocasiones, terminaciones de empleo.

Para el entrevistador sin experiencia es preferible una entrevista guiada para

verificar los atributos para el puesto. (CAHIE).

LISTA DE VERIFICACION DE ATRIBUTOS
PARA EL PUESTO

81

NO

C |COOPERACION ((E!l solicitante hara un esfuerzo
para trabajar bien con sus deméas compaileros?).

A | ACTITUD {;Tiene el solicitante una buena actitud
hacia ¢! trabajo?) (;Realmente quiere producir?)

H | HABILIDADES (; Tiene esta persona las habilidades
especificas que requiere ¢) puesto?)

£ |ESTABILIDAD (;Esta buscando el solicitante un
trabajo permanente o uno temporal?)

1 |INTERES (;Ha demostrade el solicitante tener

mucho interés en el trabajo?)

?}4




En ta escala de 1 a 10 califique su habilidad para reclutar empleados exitosos.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

RECLUTANDO A SU PERSONAL

BAJO ’ ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

;COMO SE CALIFICA COMO FORMADOR DE EQUIFOS ?

Las siguientes actitudes apoyan a los formadores de equipos. Esta escala le

ayudara a identificar sus fuerzas, y determinar las dreas donde pudiera ser

benéfica una mejora. Circule el nimero que mejor refleje su posicién en la

escala. Mientras mas alto sea el pimero mejor lo describe.

1.- CuandoA selecciono a empleados escojo a.aquellos gue
cumplan mejor con los requerimientos del trabajo y trabajen
bien con los demds.

2- Doy a los empleados una sensacién de propiedad,
involucrandolos en la fijacién de metas, solucion de
problemas y actividades para mejorar la productividad.

3 .- Trato de promover el espiritu de equipo, animando a la
gente a trabajar junta, y a darse apoyo en actividades que
estén relacionadas.

4.- Hablo con mi personal abierta y honestamente, y los
animo a que lengan ¢l mismo tipo de comunicacidn
conmigo.

5.- Cumplo los acuerdos hechos con mi gente porque su
confianza es esencial para mi liderazgo.

6.- Ayudo a los miembros de mi equipo a conocerse entre si
para que aprendan a confiar, respetar y apreciar ¢l talento
individual v la habilidad.

7654321

76543121

7654321

7654321

7654321

7654321
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7.-Me aseguro que los empleados tengan la capagcitacién
requerida para hacer su trabajo, y que sepan como aplicarla. |7 6 54321
8.- Entiendo que los conilictos son normales dentro de los
grupos, pero trabajo para resolverios rdpida y justamente
antes de que sean destructivos. 7654321
9.- Creo que la gente esta deseosa de trabajar como equipo ‘
cuande saben lo que se espera de ellos, y que beneficios se
van a incrementar. 7654321
10.- Estoy dispuesto a remplazar a los miembros del equipo

que no pueden o no quieren, alcanzar estandares razonables

después de una capacitacion apropiada. 7654321

« Si como gerente ha rechazado la “idea del equipo™ en el pasado considera una

calificacién entre 1 v 3.

« Siha intemado, seriamente, la idea del equipo pero siente que ha tenido un éxito

limitado, califiquese entre 4 y 5.

» Si esta comprometido con la idea de! equipo y ha tenido éxito creando equipos

de trabajo en el pasado, califiquese en la parte alfa de la escala.

« Si apenas va a ocupar una posicién gerencial, califique el potencial que tiene

como lider de un equipo y réstele 3 puntos para compensar su falta de

experiencia.

En la escala de 1 a 10 califique su habilidad como formador de equipos.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.
CONSTRUCCION DE EQUIPOS

BAJO ALTO
10
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3
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- Para lograr ¢l siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:

+{ES UN BUEN NEGOCIADOR ?

En la lista marque las tres reas en las que, con mayor frecuencia, se ve envuelto

mas frecuentemente en negociaciones.

Precio y/o liempo de entrega dc productos.
_____ Contratos laborales y/o de ventas.
_____Buscando incrementos salariales y p}eslacioncs.
___ Evitando que se vaya un empleado importante. .
_____Estableciendo nuevas filosofias y/o politicas.
Ajustando planes de mercadotecnia.
__ Rompiendo relaciones anteriores.
__ Negociaciones personales con otra firma que quiere contratar.
Convenciendo un compafiero de trabajo de que usted tiene la razén.

Ajustando los presupuestos departamentales o las metas de ventas.

A continuacién hay varias aseveraciones sobre las reacciones personales ante
conflictos y falta de acuerdos. Circule el nimero que mejor lo desctiba.
Mientras mas alto sea el nimero, esta usted mas de acuerdo con la

aseveracion.
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ASEVERACIONES ESTOY APENAS ESTOY
' ] DE ACUERDO | DEACUERDO
No me molesta cuestionar un precio o buscar un
intercambio mas favorable que €l que me ofrece. 109876 54321
No tengo nada que perder buscando un mejor
acuerdo, si lo hago en forma razonable. 109876 54321
El conflicto e.s un hecho de la vida y trabajo duro
para resolverto. 109876 54321
E! conflicto es positivo, hace que examine mis
ideas con mas cuidado. 106876 54321
Cuando resuelvo conflictos trato de tomar en
cuenta las necesidades del otro. 109876 54321
A menude los conflictos producen mejores
soluciones a os problemas. 109876 54321
El conflicto estimula mi inteligencia y agudiza mi
juicio. 109876 54321
Trabajar con conflictos me ha ensefado que la
aveniencia no es signo de debilidad. 109876 54321
Resueltos satisfactoriamente, los conflictos con
frecuencia estrechan las relaciones. 109876 54321
El conflicto es una manera de probar mi punto de
vista personal. 109876 54321

En la escala de 1 a 10 califique su capacidad para las negociaciones.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

NEGOCIANDO

EAJO

ALTO
9 10
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- Para lograr ¢l siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:
<ES USTED SOBRESALIENTE PARA RESOLVER PROBLEMAS ?

Mucha gente, altamente calificada rehusa oportunidades de convertirse en
gerente porque no quiere enfrentar la réspon'sabilidad de resolver problemas, que
es inherente a todos los puestos gerenciales. Frecuentemente, no estan
convencidos dc que pueden aprender iécnicas que ayudan a tomar buenas
decisiones. Otros, simplemente, tienen miedo de tomar los riesgos que conlievan

€St0s puestos.

En la mayoria de las situaciones los problemas gerenciales se dividen en dos

clasificaciones:

Problemas pequefios orientados a la gente.
Problemas mayores orientados a la gente.
Problemas pequefios orientados al trabajo.

Problemas mayores orientados al trabajo.

Hay que ser cuidadosos para evitar que los problemas pequefios se conviertan en

grandes, va que estos pueden solucionarse en un pericdo muy corto.
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Los problemas mayores requieren de un sistema o de un procedimiento pasc por

pasc ya que toma tiempo conjuntar todos los hechos, consultar con colegas y

hacer las consideraciones adicionales.

Aqui-se incluyen seis pasos:

1

2
3
4
5
6

Reconocer el problema.

Recopilar todos los datos posibles.

Analizar los datos desde todas las perspectivas.
Hacer una lista de opciones.

Tormar una decision.

Apegarse a los procedimientos de seguimiento.

; Actia en forma similar para resolver sus problemas ?

SI I:l NOD

Suponga que este involucrando a su equipo en la toma de una decision

importante. Si sc sigue esta lista de verificacién descubrird que hay mucho mas

angulos o facetas de lo que pensaba en este tipo de procesos para la toma de

decisiones.

Planea un calendario dirigido a lograr la solucion.

Mantengo 2l grupo en ¢l camino correcto.

Fijo las reglas de participacion y me apego a ellas.

Rompo los grandes problemas en pequefios pedazos, mis manejables.

Termino un paso antes de pasar al siguiente.

__ Si el avance se emplantana regreso al punto anterior.

Se que técnica estoy usando en cada punto.
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Confio en el proceso y lo uso mientras funciona.

No mezelo los métodos de diversos procesos.

Incluyo a todas las personas o unidades afectadas.

Considero ideas divergentes como opiniones valiosas.

Acepio e integro todos los puntos de vista y sentimientos.

Escribo todas las sugerencias, pensamientos e intervenciones.

Mantengo un registro piblico de las discusiones de grupo.

Mantengo a la vista todo ) material para todos los miembros del equipo.

Se que preguntas hacer a cada paso.

Tomo en cuenta las respuestas de todos los presentes.

Me disciplino para escuchar y responder.

Asigno funciones a los participantes de las juntas.

Estimulo la cooperacién del grupo vy su creatividad.

Busco acuerdos entre posiciones divergentes.

Busco consenso en los puntos acordados.

Resumo las conctusiones antes de cerrar.

Asigno un responsable para cada accion, segin sea apropiado.

JCUANTAS MARCO

Antes de calificarse, hagase las siguientes preguntas.

;Cual ha sido su experiencia solucionando problemas en el pasado? ;Lo esta
haciendo mejor ahora?.

;Usa un sistema de solucién de problemas? ;Le funciona satisfactoriamente?.
Cuando se ve forzado a tomar una decisién forzada ;Lo hace sin demasiada
ansiedad? ;jAcierta normalmente?,

;Oculta con frecuencia decisiones importantes? ;Lo lamenta después?.

;Se angustia por decisiones que afectan a la gente clave, al punto de que tenga

un impacto negativo sobre sus otras habilidades gerenciales?

92




En la escala de 1 a 10 califique su capacidad para la toma de decisiones.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

TOMA DE DECISIONES

BAJO ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:
{QUE TAN PROFESIONAL ES USTED ?

‘e Un profesional es aquel que merece serlo porque cumple con ciertos
estandares muy altos, -

s Los profesionales buscan excelencia en ellos mismos y en aquellos que
trabajan para ellos. Su meta es la calidad.

» Los patrones valiian sus servicios,

¢ Los profesionales se conducen de tal modo que oros siguen su ejemplo ¥ *
respetan su juicio. _

e Se hace notar. Un gerente profesional siempre se mantiene al dia y nunca deja
de aprender como ser mejor. Busca crecimiento continuo y avance personal.

s Los gerentes profesionales se rigen por estandares éticos aceptados.

;Ve la gerencia como una profesién? ,Esta orgulloso de ser un gerente

profesional?.

DURANTE TIEMPOS NORMALES Y TIEMPOS DIFiCILES SE
PRESENTA LA TENTACION DE DESVIARSE DE PRACTICAS DE
ALTA CALIDAD. AQUELLOS QUE SE APEGAN A SUS ESTANDARES,
EVENTUALMENTE GANARAN LA CARRERA.
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CALIDAD ES:

NO ES CALIDAD:

Una filosofia

Permitir solo estdndares perfectos
Prevencion

Seguir guias especificas

Un proceso para toda la vida
Compromiso

Apoyo a la alta gerencia

Una actitud positiva

Acuerdos

Deseo de comunicacion

Entender los procesos

Identificar oporiunidades de esror

Agregue las suyas:

Una manera rapida de arreglar las cosas
Productos de buena calidad

Una inspeccidn

Una actitud de “bastante bien”

Un programa motivacional

Una coincidencia

Adoptar solo en algunas dreas

Una actitud vigilante

Hacer sus propias cosas

Datos aislados

Adivinar

Detectar errores en productos terminados

Agregue las suyas:

Guia para evaluarse,

i. Etica no es lo {nico que define a un profesional, pero es una parte muy
importanie. Si usted toma en consideracion la ética en todas sus decisiones
gerenciales.

2. Si mejora constantemente su conocimiento gerencial, aprendiendo nuevas
técnicas. asistiendo a seminarios, levendo libros sobre el tema y haciendo
esfuerzos diarios para ponerio en practica, no puede ser un profesional s.i solo

deja pasar ¢! tiempo.
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3. Sicree en la idea de fijar y alcanzar estandares de oalidad.

En la escala de 1 a 10 califique su profesionalismo.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.
'PROFESIONALISMO

BAJO _ ALTO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:
;CUAL ES SU ACTITUD HACIA EL MANEJO DEL CAMBIO ?

Un cambio crganizacional es lento, caro y dificil. Hay la tendencia a creer que el
cambio puede ser instanténeo, indoloro y répido. Con frecuencia los cambios que

hacen los gerentes esperan:

1. Que no se inerrumpan las operaciones.
2. Que no cuesten mucho y sean rapidas de implementar.

3. Que resuelvan problemas organizacionales anteriores.

Estos mitos pueden ayudarle a entender porque muchas organizaciones tienen
resultados tan malos al manejar el proceso del cambio, o estan mal dispuestas a
aceptar el reto de otros cambios si ha habido intentos previos que han terminado

en fracasos.

El proceso de hacer un cambio importante en la cultura de una organizacion
requicre que [a pente se deshaga del “Asi era antes™ y pase por un periodo de
dudas e inseguridades. Realizar de este proceso requiere de su tiempo completa y
debe ser mancjado muy cuidadosamente. Las organizaciones que manejan
satisfactoriameme el proceso de cambiar la cultura organizacional reducen el

tiempo requerido para hacer cambios similares en el futuro.
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EL GERENTE DURANTE EL CAMBIO.

En tiempos de cambio se debe lamar a cada gerente, supervisor y lider de equipo
para que dirija el cambio en su grupo. No debe esperarse que la alta gerencia
maneje la transicion de grupos de trabajo individual. Muchos gerentes medios
esperan que sus jefes les digan qué hacer. En muchos casos, la comunicacion
entre altos ejecutivos y gerencia media es muy deficiente ¥ no hay una estrategia

para anunciar e implementar efectivamente el cambio.

Los gerentcs quieren respuestas. Cominmente culpan a la alta gerencia por
dejarlos en la obscuridad cuando no hay sotuciones listas. E! mejor consejo es

que no esperen mis y se conviertan en lideres de su equipo. Si se sientan a

esperar, la ola del cambio los va a ahogar. Para mantenerse a flote deben aprender
c6mo manejar un cambio. Los cambios les ofrecen, como gerentes, inseguridad,

pero también cportunidades. El modo como se mancjen a su grupo de trabajo

hari toda ta diferencia.

DEL CAMBIOQ AL RETO.

Tome en consideracidon los siguientes puntos al calificar su habilidad para

manejar los cambios,
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La gente necesita tiempo para ajustarse a Jos cambios. Mientras mayor sea la
comunicacion hacia los que estan directamente involucrados, serd mejor y mas
facil, convencerlos del cambio. Hablar de algo que puede o no pasar ayudard a
1a mayoria de la gente a ajustarse si se presenta.

No sélo los departamentos necesitan una accién de contingencia, también los
individuos necesitan un plan B de carrera en caso de que su trabajo sea
eliminado. Un buen gerente no esconde la posibilidad de cambio; ayuda a sus
empleados @ planear los movimientos en su carrera personal por si fuera
necesario un cambio.

Implememar un cambio mayor es como remodelar una casa mientras se vive
en ella.

Se deben recompensar tos esfuerzos de aqueflos que se ajustaron al cambio.

Si usted sientc que puede hacer un buen trabajo como gerente en una

reorganizacion de su departamento, circule 6, 7 u 8 en la escala. Si piensa que

puede hacer un trabajo promedio, circule 3, 4 ¢ 5. Si cree que no puede manejar

un cambio, circule 1 & 2. $i usted ya ha manejado algin cambio mayor de manera

excelente, circule €1 10.

En la escala de | a 10 califique su actitud hacia el manejo del cambio.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

MANEJO DEL CAMBIO

BAJIO ALTO
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- Para lograr el siguiente objetivo:

Se pregunta lo siguiente, a través, de nuestro instrumento:
;CUAL ES SU INDICE DE LIDERAZGO ?

El liderazgo en cualquier nivel estd basado en actividades gerenciales basicas. La
persona a cargo de una operacion, no'tendra la suficiente libeniad para ser lider
hasta que dicha operacion esté bien manejada. Aquelios que intentan ser lideres sin

tener las habilidades gerenciales fundamentales, fallan anes de empezar.

(Cuiles son los primeros peligros de tener actitud de lider antes de que estén listas

nuestras hakilidades gerenciales?

¢ Es posible acabar en el limbo y perder el trabajo gerencial.
e« Puede quedar frustrado al confundir liderazgo con habilidades gerenciales.
s Sus empleados se pueden sentirse inseguros o perderle respeto al modo en que

opera,

Lo primero ¢s lo primero. Afiance sus habilidades gerenciales antes de intentar

saltar a situaciones de liderazgo.
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DE ACUERDO

DESACUERDO

DECLARACIONES

. Un buen gerente es feliz siguiendo la

. Un buen gerente esti deseoso de aceptar

responsabilidades. Un  lider/gerente
busca responsabilidades.
. Un gerente efectivo toma riesgos

. Un lider/gerente tiene més espiritu

. Un gerente es mas apto para aceptar

. Un gerente normalmente ve aquellos que

direccion y sugerencias de arriba. Un
lider/gerente €5 mas apto para considerar
el futuro, anticipar  necesidades,
problemas y consecuencias antes de que

le diga que se necesita accidn,

moderados {cuando {as probabilidades lo

favorecen). Un lider gerente acepta

riesgos mayores cuando tienen el

resultado potencial de aumentar el
progrese, y se compromete a planes de

accion con mayor determinacion,
emprendedor que un gerente basico.

asignaciones confortables, mientras que

el lider busca oportunidades mas

demandantes para demostrar su potencial
de liderazgo.

estan  bajo su  supervision como
empleados. Un lider ve a los empleados

como miembros de su equipo Y
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seguidores.

7. La diferencia basica entre gerentes y
lideres es su actitud. Muchos gerentes se
conforman con fijarse metas modestas,
apaciguar a otros, buscar ambientes de
trabajo confortables y usar el poder con
cuidado. Un lider tiende a fijar metas
mas demandantes, reta a los demas y crea

un ambiente de trabajo mas dinamico.

Usted puede preguntarse si tiene 0 no potencial para dirigir a los demds, adn si ya

ocupa un puesio gerencial. Lea las declaraciones en ambos lados de la escala y

circule el nimero que indique mejor su posicion.

DECLARACIONES

ALTA BAJA

DECLARACIONES

Puede ser un excelente
gerente y tener tiempo
para dirigir.

Soy un visionario. Me
gusta mucho fijarme en
metas a largo plazo.

Me encanta tomar
riesgos. Me reta.
Disciplinar a las demas
s un reto.
Me

gusta la

comunicacién y tengo

10987654321
10987654321

10987654321
10987654321

109876354321

Estoy satisfecho siendo un
buen gerente.
Mi meta es preocuparme

por un dia a la vez.

Evito riesgos siempre gue
puedo.

No me gusta tener que
disciplinar a los demas.
Mis habilidades  de

comunicacion son
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potencial para llegar a
ser muy bueno.

Deseo convertime en un
lider importante.

Me gusta tomar
decisiones dificiles.
Busco y le doy la
bienvenida a mayores
responsabilidades.
Puedo manejar la presion
de estar en el ojo dei
huracén.

Creo tener la
personalidad  necesaria
para convertirme en un

lider exitoso.

1098765432
1098765432

1098765432

1098765432

1098765432

adecuadas.

Me siento bien siendo un
seguidor.

Las decisiones pueden ser
frustrantes y peligrosas.
Evito aumentar las

responsabilidades.

La presion no se hizo para

mi.

Perdon yo no tengo tipo de

lider.

Liderazgo no es una extension autordtica de ser un buen gerente. Los gue no ven

1a diferencia (y rehusan estudiar liderazgo como un proceso separado) normalmente

fallan como lideres, cuando como gerentes son extraordinarios. Prepdrese para

calificarse como lider; haga una marca en la linea apropiada que precede a cada

una de las siguientes declaraciones:
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VERDADERO FALSO DECLARACIONES

1. Los lideres estan deseosos de tomar mas Tiesgos
que los gerentes.

2. lLos lideres estan forzados a tomar decisiones m4s
diﬁciles:.

3. Los lideres necesitan desarrollar “poder de
personalidad™ para que conviertan a sus empleados
en seguidores.

.

4, Un lider simple estd a la vista. Una vez que s¢
convierta en verdadero lider, la gente espera que
esté “arriba” todo el tiempo.

5. Los lideres necesitan vision y deben articular

metas para que los seguidores las alcancen.

En la escala de 1 a 10 califique su indice de liderazgo.

ESCALA DE AUTOEVALUACION GERENCIAL.

!
LIDERAZGO

BAJO ALTO




CUESTIONARIO PARA LOS EMPLEADOS EN LAS SITUACIONES EN

LAS QUE SE PUEDE ENCONTRAR EL JEFE.

Se preguntd lo siguiente a los empleados de mandos intermedios a través de la

prueba de Hersey-Blanchard (2):

Cuestionario de opcién miltiple:

SITUACIONES:

ALTERNATIVAS:

1. El rendimientos de usted y de
varios de sus compafieros ha
bajado dltimamente, su jefe,

;como reacciona?,

a)

b

c

d

)
)

—

Insiste en el uso de procedimientos para que
se cumplan las tareas.

No interviene de manera intencional.

Discute con ellos el asunto sin forzar a nadie
en participar.

Habla con ustedes y establece los objetivos.

2. El rendimiento ha ido

aumentando. ;Que hace ¢l jefe

ante esto?.

b}

)

)

d)

No realiza nada.

Dz importancia a las tareas y a las fechas
limites.

Hace que el grupo se sienta importante e
involucrado con los asuntos de la empresa.
Mantiene una interaccion amistosa y continia
asepurandose de que todos conozcan sus

responsabilidades y los niveles que de ellos

d

—

espera.

3. Usted y los miembros del |a) Dejaal grupo que lo resuelva solo.
grupo no pueden resolver un [ b) Actda firmemente para corregir y dirigir la
problema por si solos. ;Que situacion.
accidn toma el jefe?. ¢) Anima al grupo para que trabaje en el

problema y apeya sus esfuerzos.

Trabaja con el grupo, v trata de solucionar

105




los problemas en tonjunto.

apéticos y desconocen las

4.Ustedes  tienen  excelentes |a) No permite que el grupo se involucre en el
antecedentes y comprenden la cambio.
necesidad del cambio que estd | b) Anuncia los cambios y hace que se cumplan
considerando la compafiia. bajo una estrecha supervision.
‘;Oue hace el jefe?. ¢) Permite que el grupo formule su propia
direccion.

d) Incorpora las recomendaciones del grupo y

dirige el cambio.
S.El rendimiento de usted y el |a) Redefine los papeles y responsabilidades ¥
grupo ha disminuido en los - supervisa estrictamernte. '
altimos meses y no se [b) No permite que el grupo se involucre en la
preocupari por el togro de los determinacion  de  los papéles y
objetivos de Ja compahia. responsabil.idades.
;Que hace el jefe ame esto?. ¢} Permite que el grupo formule su propia
direccion.

d} Incorpora a la solucién las recomendaciones
de sus empleados, y vigila de cerca el alcance
de los objetivos.

6. El rendimiento de usted y el [a) Despide al empleado.
grupo es satisfactorio y sus |b) Inicia los cambios necesarios sin consultar a
relaciones interpersonales son nadie.
buenas. Un compafiero suyo |c) Discute la situacidn e inicia los cambios
se siente inseguro de su necesarios.
trabajo. ,Qué hard el jefe? d) Muestra  que ' respalda al grupo
independientemente de cualquier situacion
anterior,
7. Usted y su grupo se muestran | a) Deja que et grupo busque solo las soluciones

al problema.
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melas a alcanzar. ;Qué¢ har el

jefe?

b)Los reprende pero no da alternativas de
solucion.

) Permite que el grupo intervenga en la fijacion
de metas.

d) Comunica los objetivos a alcanzar y ayuda al

trabajo det equipo.

8. Usted y su grupo han sido

capaces de aceptar
responsabilidades, pero ahora
no estan respondiendo a la
reciente redefinicion de los
niveles de calidad. ;Qué hace

¢l jefe ante esto?,

a) Redefine los niveles de calidad v los supervisa
cuidadosamente.

b) Evita la confrontacién y no interviene.

¢) Permite que el grupo se involucre en la
redefinicion de tos niveles de calidad.

d) Incorpora a la solucién las recomendaciones
del grupo; cerciorandose que se alcancen los

niveles de calidad.

9. Usted y su grupe se dan

cuenta que Ja  empresa
atraviesa por una crisis,
piensan que vendrd una

reduccion de personal. Qué

accion tomard el jefe?.

a) Toma la decision autoritaria de recorte.

b) No comunica la situacion de la empresa y deja
la solucién en manos de sus superiores.

¢) Comunica la sitvacion y permite que el grupo
de alternativas de solucion.

d) Decide buscar reducir costos fijos en lugar de

los costos de mano de obra

10. Ultimamente en su grupo

existen algunas dificultades
personales, el jefe sabe que
han trabajado armdnicamente
los altimos afios. (Qué pasaria

si él se entera?.

a) Permite que los miembros del grupo
solucionen sus problemas.

b} Actila tdpida y firnemente para corregir y
dirigir.

¢) Comunica la solucion a los subordinados y
examina con ustedes la necesidad de nuevas
practicas de relaciones.

d) Participa en la discusion de los problemas

respaldando a sus subordinados.
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Para la evaluacion se utilizd la siguiente tabla:

AMPLITUD Y
ADAPTABILIDAD
DE ESTILO
afb|lc)|d
1 alb|cl|d
S 2 alblc|d
¢ 3 alb|lcid
T 4 albjc|d
U 5 a|lbjfc}d
A 6 albfcid
c 7 a|lblc|d
! 8 aljblec|d
8] 9 alb|c|d
N 10 albic|d
TOTAL
MULTIPLCARPOR:T 2 1 11§ 2
RESULTADOS:

URAN TOTAL :
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INTERPRETACION:

Es natural y de esperarse que aparezcan calificaciones altas en los doce retos
gerenciales. Es muy raro el caso en el que no se encuenlré  UNa persona bien
preparada en un puesto de tal jerarquia. En este perfil se puede observar que el
individuo esta muy fuerte en asuntos de planeacion, su profesionalismo, el
manejo del cambio y en las categorias hacia la gente.

La hipotesis resulto nula ya que nosotros suponiamos que la gente iba a opinar
que era un gerente dedicado a su trabajo.

La gente le reconoce su alto potencial de liderazgo lo cual no quiere decir que
deba dejar de prepararse, lo que implica que puede encontrar mas y mejores

conocimientos a lo largo de su vida profesional.

109



! PERFIL DEL GERENTE DE FINANZAS
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INTERPRETACION:

Los resultados que nos presenta este gerente muestra una marcada debilidad en lo
que se refiere a las relaciones con la gente pero en asuntos orientados al trabajo
es todo un profesional.

En el cuestionario su gente le reconoce su trabajo y le demanda mas apertura en
las refaciones interpersonales. Le traeria enormes beneficios si se capacitara en
varios seminarios de relaciones humanas, ya que con ello motivaria a su equipo y

su potencial de liderazgo iria en aumento.
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PERFIL DEL GERENTE DE RECURSOS HUMANOS
(K} .
c 1 o
A .
L T -«—— POTENTIAL
‘ t \ GERENCIAL
]
c s |
A 4 4
C H
B TE . 1 H
: 0 Ak ]
1 1 ¥ 1 -
| L B
04‘2 -« E -l > .-D [ S “ [=] = 81
4 g g 8, 0% gi’ cm 8 Wy = ] g
2 =% 5"%3{’-“2 < g 4 Bo ¥
E 28 € =g EEgo g oz gu
. i Qu - §
I a
' ’ HABILIDAD
I .
INTERPRETACION:

En este perfil se puede apreciar que las calificaciones son muy similares pero en
un nive! medio donde su mayor virtud se encuentra orientado para con la gente
que contrasta con lo relacionado a su nivel de profesionalismo.

Su gente se siente contenta con €l e indican que esta mas orientado hacia lo
gerencial. También demuestra que podria lograr una mayor capacidad técnica,
para incrementar su calidad en el trabajo.

Si esta interpretacion es correcta, la persona tiene ‘muchas oportunidades para

mejorar y podria beneficiarse tomando varios seminarios gerenciales.
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INTERPRETACION:

Podemos observar que esta persona al autoevaluarse mostré una baja autoestima
limitandose en sus capacidades gerenciales debido a fa funcién que desempeiia
pensando que no es una rea fuerte de la compafiia.

Su gente opino que es un jefe que liene carisma pero en lo relacionado al trabajo
esta muy orientado hacia Ja tarea.

Lo que se le puede recomendar es la bisqueda de su autorealizacién para el

desarrollo de todas sus potencialidades.



: PERFIL DFL GERENTE DE OPERACIONES DE TELAS DE FORMACION.
(K}
C
A ¥
L f-roTENCIAL
1 |l GERENCIAL
F =
¥
. I
C
A
C
. 1
O
N
Z -« = > Q b = o
o o Bw =] - S“ ol w H
BIERTITE Y SRR
E-:ﬂ(_,QES.zEE 58065:{53
< Gg S e w28 0 FY 2 o =
5 =28 c g W e %H e O & =20
] 82 % ¢ %
S -« £
: HABILIDAD
1
INTERPRETACION:

Es de esperarse para un gerente que tiene mucha experiencia dentro de un grupo,

que se encuentre bien preparado y con una alta calificacion en la autoevaluacion,

lo que le permite una gran efectividad gerencial.

La hipétesis resulto nula ya que suponiamos que la gente iba opinar que era un

gerente solo enfocado hacia el trabajo.

La gente le reconoce su alto potencial de liderazgo debido a que domina los cinco

tipos de poder:

Legitimo.- Por Ja jerarquia que ocupa.

Experto.- Por sus conocimientos dentro del proceso.

Carismético.- Por su influencia y el logro de identificacion con su gente.
Premiador.- Por la aptitud para recompensar a sus seguidores.

Coercitivo.- Por la facultad de castigar para la correccion del trabajo
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PERFIL DEL GERENTE DE OPERACIONES FIELTROS
Y LONAS .
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INTERPRETAC]ON:

En esta autoevaluacion aparecen calificaciones bajas en algunas de las doce
competencias gerenciales. Es muy raro ef caso en el que no sc necesite mejoria.
Este es caso donde el individuo esta mas orientado hacia el trabajo v le resta
importancia a su gente.

Su gente opino que es muy eficiente en su tarea y muy deficiente en las
relaciones sociales. Es el capataz, el que presiona al personal, no viende mas que
los objetivos de la empresa.

Se le recomienda la capacitacion en seminarios de relaciones humanas y manejo

de grupos.
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PERFIL DEL GERENTE DE MERCADOTECNIA
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INTERPRETACION:

Este perfil indica que el individuo es muy bueno negociando pero parece menos
efectivo en las relaciones con la gente y su habilidad para ser lider.

Cuesta trabajo entender la baja calificacién en ta columna de reclutamiento de
personal y formador de equipos, comparandola con las calificaciones obtenidas
en planeacion, habilidad para delegar, fijacion de metas, toma de decisiones y
profesionalismo. Es de entender que el gerente puede estar recibiendo planes de
su superior y descuidando las relaciones departamentales.

Su gente opina que es muy eficiente en su tarea y que ha cambiado mucho en las
relaciones sociales.

Le traeria inmensos beneficios una capacitacién en formacién de equipos y

ieyendo libros de relaciones humanas.
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PERFIL DEL GERENTE DE VENTAS
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INTERPRETACION:

Este perfil indica que el individuo es muy bueno negociando pero parece menos
efectivo en las relaciones con la gente y su habilidad para ser lider.

Cuesta trabajo entender la baja calificacién en la columna de reclutamiento de
personal y formador de equipos, comparandola con las calificaciones obtenidas
en planeacion, habilidad para delegar, fijacion de metas, toma de decisiones y
profesionalismo. Es de entender que el gerente puede estar recibiendo planes de
su superior y descuidando las relaciones departamentales.

Su gente opina que es muy eficiente en su larea y que ha cambiado mucho en las
relaciones sociales.

Le traeria inmensos beneficios una capacitacion en formacién de equipos y

leyendo libros de relaciones humanas.
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! PERFIL DEL GERENTE DE PRODUCCION TELAS DE FORMACION
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INTERPRETACION:

Este perfil indica que existe una homogeneidad de calificaciones se podria decir
que es un lider en potencia ya que lo iinico que le falta es putir sus habilidades
gerenciales.

La hipotesis resulto falsa ya que nosotros suponiamos que la gente iba a opinar
que era un gerente enfocado hacia el trabajo.

La gente ve en ¢l al lider que esta interesado en un ambiente agradable de trabajo,
también le reconocen como una persona que le imprime a su equipo un seflo de

superaci6n personal, respeto mutuo y al mismo tiempo, disciplina y trabajo.
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PERFIL DEL GERENTE DE PRODUCC]O!\ FlELTROS Y

LONAS
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INTERPRETACION:

En este perfil indica que este individuo tiene poca experiencia en los roles
gerenciales, que aun tiene que prepararse para todas las responsabilidades que
normalmente se encuentran para estos puestos. También parece que el no ha sido
expuesto ni entrenado hacia la formacién de equipo e igual puede estar
sucediendo con la habilidad para aconsejar y entrenar a su gente. La baja
calificacién puede indicar que, en este momento. lo que esta persona puede
intentar es convertirse en un gerente balanceado. ‘

La opinién de su gente indica que esta mucho mas orientado hacia lo gcrencml y

de una forma autoritaria y coercitiva, lo que indica que la hipétesis resulto cierta.
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4.6 NOTAS BIBLIOGRAFICAS.

Los cuestionarios fueron tomades de las siguientes fuentes.

(1) CRISP, Michel. “Califique sus Habilidades como Gerente”. Editorial
Iberoamérica. México, D.F. 1994.
(2) RODRIGUEZ, Estrada Mauro. “LIDERAZGO (Desarrollo de Habilidades

Directivas)”.  Editoria) Manua_l Moderno. México, D.F., 1997
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V. CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES

“ Y asi como no es necesario empujar al rio
para que fluya, ni jalar a una planta para
hacerla crecer, si se respeta el ritmo de la
vida, esta inevilablemente lieva a lo que tiene
que llevar: A la plenitud. a la realizacion y al
éxito.

Julio Yunes K.



CAPITULO V:- “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES".

La situacién en la que se encuentra la empresa en el mercado nacional e
internacional le es favorable e} desarrollo organizacional {(D.0.), con un moedelo

de liderazgo en la alta direcci6n dado por varias razones importantes:

1. La empresa espera reducir su fuerza de trabajo 15% en promedio.
2. Con base en estudios realizados se ha encontrado que el 70% de las fusiones
L]
terminan en fracasos financieros, y por ende, la empresa se esta preparando
para evitar ser parte de la estadistica.

3. La industria manufacturera del pais necesita aumentar espectacularmente su
productividad para conservar su competitividad en relacion con la industria
extranjera.

4. Los empleados tendrén que ver su trabajo con un enfoque de automangjc y
responsabilidad.

5. Las relaciones en €l equipo se deben de convertir en un asunto vital tanto al
proceso como a su contenido, dando y recibiendo retroalimentacion
{comunicacién) en todas direcciones.

6. La estructura organizacional debe de adoptar politicas, pricticas e incentivos,

que vallan de acuerdo al valor de motivacion que requicre ¢l trabajador.
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7. El liderazgo debe de ser flexible, variado en su estilo de acuerdo al equipo de
trabajo y a las necesidades de las diferentes situaciones que se den dentro de

la empresa.

Sobre 1 Jicabilidad del D.O
P .

Creemos que las técnicas del D.O. que se desarrollaron en la presente tesis

puedan servir como una prueba piloto, para el logro de una estructura funcional y

competitiva a nivel internacional. Y mencionamos esto ya que en la actualidad no

se puede pensar con un modelo del siglo pasado sin tomar en consideracién la

nueva revolucion tecnolégica cientifica, y la constante lucha contra la

competencia.

Sera necesario que se revise con detalle el estilo gerencial, esto quiere decir que
continuamente se den cursos para mejorar las habilidades e incrementar el

potencial del liderazgo.

La estrategia del cambio plancado que se plantea para la situacion de esta

empresa es la siguiente:

1. Deles seguridad.- Una promesa de que el jefe no esta arriesgando el trabajo
de nadie v asegireles de una manera confidencial vy realista de los cambios

que pasaran,
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. Aceptacion,- La gente involucrada en la alta direccion necesita estabilidad y
los cambios desestabilisan. Deberan aceptar que se obtendrin deficiencias a
través de la evaluacién y la evolucién de las mismas.

. Identificacién.- Tendran que entender la opinién que se tiene de ellos. Ser
capaces de identificar sus deficiencias y poderias superar.

. Saber que hacer.- To.mar una ‘buena decision antes de actuar. No correr
hacia lo nuevo hasta no ser un expeﬁo en lo vigjo y en la forma actual de
hacer las cosas.

. Involucrar al personal.- Prcguntar a los demds para la mejora de alguna
habilidad. Al discutir, aceptar y formar grupos de solucidn de problemas,
usted no solo aceptara el cambio sino que lg mejorard y lo hard m:;s factible.

. Combatir los chismes.- Lievar acabo unas buenas relaciones piblicas con su
equipo de solucion de problemas y que no se filtre el chisme el cual serd un
obstaculo mas si llegase al personal.

. Explorar la resistencia.- A veces el gerente necesita desahogar su miedo
ante lo inesperado y desconocido, permitale en sesiones o incluso en
entrevistas individuales gue aclare sus dudas para que surja el pensamiento
racional.

_ Enfatizar los beneficios.- En principio enfatice las necesidades y problemas
de otras empresas y la forma en que el cambio lo beneficiara tanto a usted
como a ellos.

. Explicar el propésito.- Si su gente enticnde porque quiere tomarse esas

molestias, es muy probable que se unan al esfuerzo. Por lo que usted debe de
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dar comienzo a la presentacion en términos del problema de la organizacidn
que usted gquiere resolver o las mejoras que quiere lograr.

10.Enfatice el crecimiento.- La mayoria de la gente quiere ascender. Los
cambios van a crear oportunidades. Si usted refuerza los cambios destacando

las posibilidades de mejorar y desarrollarse, atraerd a la gente a su lado.

La empresa no debe de esperar grandes cambios de la noche a la madana, el
cambio debe de ser gradual, lo suficientemente rapido para mantener despierta la
energia, pere suficientemente lento para que cada estrategia de las anteriores se

lleve acabo por completo de una manera afable.
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