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RESUMEN

El proposito fundamental de este trabajo especial de grado estd centrado en
analizar los Estilos de Liderazgos en las Relaciones Gerenciales de una industria
farmacéutica venezolana “LABORATORIO VENDROG” como apoyo a las
organizaciones Venezolanas, tomando en cuenta para ello las exigencias del mundo
contemporaneo con respecto a los estilos que van determinando de manera positiva 0
negativa dichas relaciones en correspondencia con el personal de base quien inicialmente
se percibe en términos generales afectado por las decisiones de los supervisores. Es asi
como se transita hacia la elaboracion del marco tedrico del estudio, explicando los estilos
de liderazgo que pueden ser implementados en las Relaciones Gerenciales desde la
perspectiva de la administracion de Recursos Humanos. Después de analizado los
elementos tedricos de mayor relevancia para el estudio se presentan las conclusiones
desde un enfoque documental y experimental abordando aspectos con respecto a la
adopcion de multiples Estilos de Liderazgo que desde el punto de vista de la
administraciéon de Recursos Humanos constituyen un elemento fundamental en el
ambiente de la organizacion las situaciones que progresivamente en el mismo se
enfrenten con respecto a las acciones liderizantes, lo cual determina la forma como se
establecen las Relaciones Gerenciales. En sintesis se sugieren algunas acciones
importantes en los contextos organizacionales donde se proyecta la realizacion de
diagnosticos de los estilos de liderazgo creando modelos dependiendo de las
caracteristicas de la organizacion para definir un perfil de Relaciones Gerenciales
ajustado a las necesidades de la misma en funcion de los logros deseados.
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INTRODUCCION

El liderazgo viene a representar un factor clave que desde una perspectiva
empresarial, constituye un proceso de dirigir actividades laborales trascendiendo
hacia su transformacion y cambio permanente, que le permitan a las empresas
incrementar sus niveles de competitividad participando en mercados muchos mas

amplios extendiendo asi su ciclo de vida.

Es importante destacar que el liderazgo involucrado en las relaciones

empresariales entrafia una distribucion del poder entre los lideres y miembros del
grupo.

Sin embargo a pesar que se concibe a la acciéon liderizante como
impulsadora y gestora de aprendizajes permanentes en los ambientes de trabajo

todavia existen organizaciones venezolanas donde el liderazgo formal es quien

detecta la mayor parte del poder en las acciones laborales.

Es por ello que se toma la decision de abordar este Trabajo Especial de
Grado, desde la perspectiva de un estudio de los Estilos de Liderazgo en las
relaciones gerenciales, considerando que el poder del gerente para recompensar,
corregir e inspirar comportamientos de aprendizajes es fundamental e importante

en las relaciones que establece con su subordinado.

A partir de lo antes expuesto es posible concebir el liderazgo como la
capacidad de utilizar diversas formas de poder para influir en la conducta
de los seguidores. Es alli donde Stoner, Freeman y Gilbert (1996) conciben esta

capacidad desde una perspectiva transformadora, donde sea el lider a través de las



Relaciones Gerenciales quien impulse los cambios fundamentales que se requiere

en la organizacion y que exige el mundo contemporaneo.

Con respecto a los parametros de competencia, crecimiento y desarrollo de
las mismas en escenarios evidentemente son vulnerables por factores econémicos,
politicos y sociales que estan insertos en su contexto externo los cuales no pueden
obviarse al momento de estudiar el estilo de Liderazgo y las Relaciones

Gerenciales.

En consecuencia se estructura este estudio documental en cuatro capitulos,
plantedndose en el primero de ellos la situacion problematica que estimula a los
autores para involucrarse en el trabajo especial de grado asociados con estilos de
liderazgo y relaciones gerenciales. Estableciéndose ademas los objetivos del
estudio y su correspondiente justificacion teorica, metodoldgica y practica
determinandose en ellas la finalidad de dejar a las organizaciones un documento

referencial de este tipo y los beneficiarios del mismo.

Es importante destacar que en este capitulo | también se mencionan aspectos
metodoldgicos que perfilan la vision de este estudio y de los procedimientos
realizados para llevarlo a cabo. Sustentandose los aspectos técnicos que actuaron

como limitaciones en el desarrollo del mismo.

En el capitulo Il se elabora el marco tedrico tomando en consideracion el
analisis y explicacion de los estilos de liderazgo que pueden ser implementados
en las Relaciones Gerenciales desde la perspectiva de la administracion de los

Recursos Humanos.

El capitulo Ill, identificado como el marco metodologico, en el cual se

representd la linea de investigacion desarrollada, destacandose tanto el disefio



metodologico vy el disefio de la investigacion, como el disefio y tipo respectivo,
poblacién en estudio, operacionalizacion de variables y las técnicas e
instrumentos de recoleccion de los datos utilizados, para su elaboracion

respectiva, validez y confiabilidad de los instrumentos

En el capitulo VI se presentan las conclusiones y recomendaciones, las cuales
constituyen el producto reflexivo y critico del andlisis realizado en el marco
tedrico. Considerando los hallazgos de mayor importancia por cada uno de los
aspectos planteados, estableciendo una relacion entre objetivos especificos y el
contenido para aportar referencias a las organizaciones y sugerirles ademas
acciones importantes en cuanto a la gestién del liderazgo en las Relaciones

Gerenciales.



CAPITULOI

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento y Delimitacion del Problema

En la trayectoria de las organizaciones a través de los afios y por la
experiencia laboral adquirida, se ha podido comprobar lo importante que es tener un
Staff (personal), de individuos que posean y practiquen sus habilidades de lider
innovador, polivalente, creativo y multihabilidoso, caracteristicas estas que conllevan
a lograr relaciones gerenciales que satisfagan las necesidades del hombre, por ende
las de la organizacion, considerando que con ello se contribuye a la formacion de
equipos de trabajos homogéneos y proactivos.

El perfil de un cargo gerencial, exige que la persona que lo ocupe, pueda en
un momento determinado, tomar decisiones acordes con la situacién presentada, a fin
de solventar los problemas que mejoren la productividad, ejerciendo influencia sobre
los supervisados, omitiendo el poder conferido por el cargo, por lo tanto, se
considera una Gerencia efectiva.

Esté a cargo de individuos con capacidad de enfrentar y resolver situaciones,
basandose en la madurez de la relacion entre lider y subordinado.

Segun Fiel y Abelson (2002) Cualquier organizacion grande o pequefia,
publica o privada, necesita conocer cuales son las percepciones que tienen sus
trabajadores respecto al estilo de sus Lideres en las Relaciones Gerenciales y como
repercute en el comportamiento de los individuos. El estilo del lider es un elemento
importante en la interaccion del hombre con su medio, por lo tanto, es fundamental,

prestar atencion a las Relaciones Gerenciales en la organizacion, pues de €l depende



el nivel de respuesta individual hacia la consecucion de los objetivos globales e
individuales de los supervisados.

En este sentido se interpreta que el lider ejerce un rol determinante dentro de
la organizacion y conduce a la efectividad de la misma. La base de la motivacion,
efectividad y rendimiento la constituyen las relaciones gerenciales sobre las cuales se
orientan las necesidades motivacionales y los sistemas desarrollados por la
organizacion para satisfacer y compensar a sus miembros.

Segun Litwin y Stringer (1986) toda organizacion posee su propia tecnologia,
estructura organizacional y social, practicando sus procedimientos a nivel gerencial,
su proceso de toma de decisiones y las necesidades particulares de sus miembros.

Todo esto va a generar en la organizacion el estilo particular de liderazgo que
siendo percibido por quienes interacttan en él, incide decisivamente en la motivacién
y comportamiento de los trabajadores.

Chruden y Sherman (2003) Definieron que la gerencia por lo tanto, debe
esforzarse para crear el tipo de estilo de liderazgo que permita el alcance de los
objetivos de la organizacion y al mismo tiempo, satisfaga las necesidades
psicolégicas y sociales del personal.

Para alcanzar estos objetivos se requiere algo mas que solo construir
organigramas y detallar responsabilidades de los cargos, se requiere tomar en
consideracion la dimension humana del ambiente total de trabajo.

Conociendo las teorias tradicionales de Liderazgo Autocréatico, democratico y
Liberal, se hizo necesario realizar la presente investigacion, en virtud de que se

observa que el Estilo de Liderazgo ejercido por los supervisores es el autocratico.



Esto influye negativamente en las Relaciones Gerenciales, evidenciado por la
permanente inconformidad demostrada por el personal de base, el cual se siente
subestimado y afectado por las decisiones de los supervisores.

En cuanto a la faltas de objetividad en las Evaluaciones de Actuacién en el
Cargo, Politica de Ascenso y Clasificacion de Cargos, trayendo como consecuencia
ausentismo laboral, retraso en la ejecucion y entrega de los trabajos asignados y
constante reposo de los trabajadores producto del Stress; obstaculizando el logro de
los objetivos especificos, propios del area, asi como también los objetivos especificos
y metas globales de la organizacion.

De este modo, es importante destacar:

¢Cual es la necesidad de estudiar desde una perspectiva tedrica los Estilos de
Liderazgo en las Relaciones Gerenciales, como aporte a las organizaciones

Venezolanas inmersas en un contexto socioecondémico cada dia mas exigente?

1.2 Objetivo de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

Establecer los estilos de liderazgo en las Relaciones Gerenciales de una
Industria Farmacéutica Venezolana “LABORATORIOS VENDROG” como apoyo a

las organizaciones Venezolanas para alcanzar la excelencia empresarial.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Conocer los estilos de Liderazgo que pueden implementarse en las
Relaciones  Gerenciales de una Industria  Farmacéutica  Venezolana
“LABORATORIOS VENDROG” desde el propio punto de vista de la

Administracion de los Recursos Humanos.



- Describir la importancia de las relaciones gerenciales en funcién del estilo
de liderazgo.

- Caracterizar las ventajas y desventajas para los grupos de trabajos
(supervisados), con respecto a la adopcion del estilo de liderazgo en las relaciones
gerenciales de una Industria Farmacéutica Venezolana “LABORATORIOS

VENDROG”.

1.3 Importancia y Justificacion

El gerente tanto del sector publico como privado es un importante agente de
cambio, por su responsabilidad en las decisiones y en la administracion de recursos.
A su vez, esta condicionado en su entorno. El éxito del gerente esta en funcién de su
capacidad para manejarse en el ambiente donde labora. Este aspecto es dejado de
lado en la bibliografia sobre el liderazgo gerencial, que se centra en las cualidades
personales (como el carisma y el compromiso) y en las relaciones dentro de la
empresa, que incluyen la comunicacion y el trabajo en equipo.

En este estudio documental y de campo sobre los estilos de liderazgo en las
relaciones gerenciales es importante el enfoque teérico abordado por Viedman
(2007) quien determina un marcado énfasis de la accion liderizante como fuente
principal de la estrategia y la cultura en las organizaciones.

Es asi como reviste fundamental importancia este estudio monografico en
concebir la personalidad del lider y las diferentes actividades que realiza dentro de
una perspectiva tedrica que permita comprender las relaciones gerenciales, tomando
en cuenta que el liderazgo es una fuente de doble dimension para la cultura del
negocio por cuanto él se fomenta dependiendo de ella pero a su vez la retroalimenta,

es decir que su fruto es estrategia y cultura y que ademas él la nutre con su



experiencia para anticiparse al futuro.

En el caso especifico del liderazgo en las Relaciones Gerenciales la
caracteristica de mayor importancia es la coherencia entre su estrategia y su gestion
propiamente dicha en el campo de trabajo considerando que a través de la accion que
él ejerce en la organizacion es posible sustentar un liderazgo que propicie y estimule
la excelencia empresarial dentro del marco de unas relaciones gerenciales arménicas,
planificadas con visién de futuro y con espiritu de trabajo que garantice relaciones
armonicas y productivas en el ambiente natural donde desarrollan o ejercen su rol de
lider.

Dentro de este orden de ideas es importante hacer referencia al alcance de la
presente monografia, por cuanto con ello se deja un material de referencia que puede
ser util a las organizaciones.

Hoy en dia Venezuela avanza hacia transformaciones fundamentales a través
de cambios significativos de los estilos de liderazgo para poder producir en un
escenario de mayor competitividad, donde necesariamente la globalizacién
representa una alternativa de negocio que impone retos exclusivos en el orden de las
relaciones gerenciales, a sabiendas de que ellas dependen del estilo de liderazgo que
se adopte en la organizacion determinando sus estrategias y valores implicitos en la
cultura.

Otra dimension de alcance de esta investigacion es que puede hacerse
extensiva en futuros niveles académicos al nivel de maestria convirtiéndola en una
investigacién de campo dejando un espacio abierto al propio estudiante o para otros
estudiantes de la mencion de Recursos Humanos que pudiesen abordar dentro del
marco de los nuevos paradigmas de gestion en tan importante area de la

organizacion.



Un estudio sobre liderazgo haciendo énfasis exclusivamente en las relaciones
gerenciales llegando inclusive a la posibilidad de proponerse un modelo de liderazgo
para utilizar las relaciones gerenciales en la empresa, bajo el enfoque del modelo de
Stoner (1996). Donde se plantea al lider como un ente transformador que asume el

rol de impulsor mas que de modelo a seguir.

1.4 Sistema de Variables

Las variables constituyen el centro del estudio en los trabajos de investigacion
y se presentan incorporadas en los objetivos especificos. Al respecto, el Manual de
Normas para la Elaboracion, Presentacion y Evaluacion de los Trabajos Especiales
de Grado, publicado por la Universidad Central de Venezuela (2007) explica que
“las variables representan a los elementos, factores o términos que pueden asumir
diferentes valores cada vez que son examinados, o que reflejan distintas
manifestaciones segun sea el contexto en el que se presenta”. En otras palabras, una
variable es una caracteristica, cualidad, que se puede observar y medir.

De tal manera que un sistema de variables, viene a ser un cuerpo tedrico, en la
cual se identifican, y si es necesario se clasifican segun la relacién que guarden entre

si, y se sacan de los objetivos especificos.

1.4.1 Definicién Conceptual

Una vez identificadas las variables, cada una debe ser definida
conceptualmente. Se puede sefialar que esta definicibn proporciona también
conceptos que van a componer el marco tedrico, el cual es visto bajo varios y
distintos enfoques y criterios, porque se revisan diferentes autores.

El Manual de Normas para la Elaboracion, Presentacion y Evaluacion de los

Trabajos Especiales de Grado, publicado por la Universidad Central de Venezuela



(2007) sefiala que “la definicion conceptual de la variable es la expresion del
significado que el investigador le atribuye y con ese sentido debe entenderse durante
todo el trabajo” Pero se debe aclarar que la definicion nominal se encuentra
estrechamente relacionada con el cuerpo teorico en el cual esta contenida la hipétesis
en cuestion o la variable en estudio, mientras que, la definicién real esta relacionado
con los enunciados relativos a las propiedades (dimensiones) consideradas esenciales
del objeto o hecho referido en la definicion. Y, la definicién operacional implica
seleccionar los indicadores contenidos, de acuerdo al significado que se le ha
otorgado a través de sus dimensiones a la variable del estudio.

En el siguiente cuadro I, se presenta: los objetivos especificos, las variables

relacionadas con ellos, y la definicion conceptual de las mismas.
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Cuadro |

Identificacion y Definicion de las Variables

OBJETIVO ESPECIFICO VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL
Conocer los estilos de Liderazgo Constituye un proceso de dirigir
que pueden implementarse en actividades laborales trascendiendo
las Relaciones Gerenciales de hacia su transformacion y cambio
una Industria  Farmacéutica _ permanente, que le permitan a las

Liderazgo . .
Venezolana “Laboratorio empresas incrementar sus niveles
Vendrog” desde el propio punto de competitividad participando en
de vista de la Administracion de mercados muchos mas amplios
los Recursos Humanos extendiendo asi su ciclo de vida.
Las relaciones gerenciales es una
. _ _ relacion en la cual una persona, o
Describir la importancia de las )
) ) ) sea, el gerente influye en otros para
relaciones gerenciales  en| Relaciones _ .
» _ _ ] que trabajen juntos en tareas
funcion del estilo de liderazgo Gerenciales )
relacionadas para lograr lo que el
gerente desea.
Son lideres que ocupan posiciones
Caracterizar las ventajas vy en el nivel gerencial medio en las
desventajas para los grupos de organizaciones. Supervisan a los
trabajos  (supervisados), con empleados no gerenciales, en tanto
Gerentes

respecto a la adopcién del estilo
de liderazgo en las relaciones

gerenciales.

que los gerentes de alto nivel,
supervisan primordialmente a otros
gerentes que estan en un nivel

inferior al de ellos

1.4.2 Definicién Operacional

La operacionalizacion de las variables se hace necesaria por cuanto sirve de

referencia para guiar la basqueda de la informacién que da solucion al problema de

estudio objeto del presente trabajo.
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Esta definicion representa el desglosamiento de la variable es aspectos cada
vez mas sencillos que permiten la maxima aproximacion para poder medirla, estos
aspectos se agrupan bajo las denominaciones de dimensiones, indicadores y de ser
necesario subindicadores.

Segun el Manual de Normas para la Elaboracion, Presentacion y Evaluacion
de los Trabajos Especiales de Grado, publicado por la Universidad Central de
Venezuela (2007) “las dimensiones representan el area o las areas del conocimiento
que integran la variable y de la cual se desprenden los indicadores”. Con relacion, a
los indicadores, el mismo manual explica que: “son los aspectos que se sustraen de la
dimension, los cuales van a ser objeto de andlisis en la investigacion”.

El desglosamiento de cada variable hasta indicadores o subindicadores
permite abordarla a través del estudio de una manera profunda, pues el énfasis de la
labor investigativa ha de estar centrado en la caracterizacién de cada unidad. Segun
Sabino (1986) equivale a “descender el nivel de abstraccion de las variables y de
esta forma hacer referencia empirica de las mismas”, implica desglosar la variable
en indicadores por medio de un proceso de deduccién logica, los cuales se refieren a
situaciones especificas de las variables.

Entonces se puede decir que la definicion operacional, es una forma de
expresar un concepto de tal manera que el mismo pueda ser examinado
empiricamente. Seguidamente, en el cuadro Il, se presenta la operacionalizacion de

las variables con sus dimensiones, indicadores y subindicadores.
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Cuadro Il

Operacionalizacién de Variables

VARIABLE

DIMENSION

INDICADORES

Liderazgo

Relacion gerencial

Definicion gerencial

Fases del proceso gerencial
Liderazgo

Conducta del lider
Naturaleza del liderazgo
Estilos de liderazgo

Relaciones

Gerenciales

Estilos de liderazgo

Tipos de lider

Funciones del liderazgo
Motivacion y
comportamiento humano

Relaciones gerenciales

Gerentes

“Laboratorio Vendrog”

Teoria organizacionales
Etapas de las
organizaciones

Origen del Gerente
Labores del Gerente

La organizacion

Ventajas

Desventajas.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

El tema del liderazgo es inagotable y susceptible de ser analizado desde
muchos puntos de vista. Existen innumerables libros escritos sobre este tema y es
motivo de estudio en todas las culturas. Se entiende por liderazgo “...... el proceso de
llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccion, fundamentalmente por
medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce
un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo(s)”
(Kotter, 2008).

Segun Varela y Salgado (2010) el Liderazgo es una palabra que tiene tantos
significados como personas interesadas en ella. Ha sido incluso tema de interés
literario muchos siglos antes de que el término se incorporara formalmente al
comportamiento organizacional y se constituyera en un area especifica de estudio. En
efecto, referencias al liderazgo se encuentra desde los primeros relatos épicos en los
que se describe a seres excepcionales capaces de llevar a pueblos enteros a la victoria
gracias a sus sin iguales virtudes y caracteristicas. Estas formas de entender el
liderazgo y de concebir a los lideres prevalecieron hasta los tiempos de la revolucion
industrial, cuando se vinculo el liderazgo al manejo de las organizaciones. Aqui
surge la necesidad de hacer una primera diferenciacion acerca de qué entendemos
por liderazgo y con respecto a qué tipo de actividades asociamos ese concepto.

Posiblemente una de las dificultades para estudiar el liderazgo radica en el
hecho de que la mayor parte de las veces se obvia el primer paso en su analisis, que

deberia comenzar con la pregunta ¢Liderazgo para qué? Cuando se formulan las
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teorias de liderazgo usualmente no se parte de preguntarse a que actividades se van
aplicar tales teorias. Por una parte, la mayoria de los escritores se mueven sin
hilacion entre liderazgo politico y el liderazgo para los negocios, y ocasionalmente
entre estos y el liderazgo militar o el religioso, sin tener en cuenta que los resultados
o0 variables dependientes, si de estudios empiricos al respecto se trata, son bastantes
diferentes entre unos y otros. En efecto, para citar algunos ejemplos, los lideres
politicos buscan ser elegidos o reelegidos y otorgan favores y protegen su imagen,
mientras que los lideres del mundo de los negocios basan su efectividad en
decisiones de mediano o largo plazo que no dejan margen para los favores y que
deben apoyarse mas en la sustancia que en el discurso. Por otra parte, es evidente que
los dmbitos de accion son diferentes y las habilidades y caracteristicas para
desempefiarse eficientemente en cada una de ellas no son facilmente transferibles
(Locke, 2002)

Segun Rothschild (1995) los afios 80 fue un periodo de slogan con
connotaciones estratégicas donde la gerencia norteamericana respondio al temor por
el éxito japonés adoptando una serie de slogans a soluciones rapidas y transitorias
utilizando expresiones “austeros y ahorrativos”, “control total de la calidad” y “justo
a tiempo” se volvieron sinonimos de gerencia estratégica. Lamentablemente los
resultados fueron transitorios y poco efectivos.

Las cuatro caras del liderazgo estratégico: lideres audaces, cautelosos,
cirujanos y funerarios, demuestra que estos slogans no bastan para conducir a un pais
y a sus principales empresas al siglo XXI, lo que realmente se requiere es liderazgo
estratégico y no la administracion de slogan.

La premisa esencial es que no existe ningun lider para todas las ocasiones,

situaciones y periodos y que es necesario seleccionar y apoyar al lider y la estrategia
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adecuada en el momento que corresponda. La eleccion del lider adecuado exige
mucho mas que armonizar el ciclo vital de una organizacion o empresa. Requiere
compatibilizar el lider adecuado con el cliente, competidor, inversor, gobierno,
comunidad y tecnologia apropiada.

De lo antes expuesto Bennis, W (2008) establece las diferencias entre el
gerente y el lider en donde sefiala en el cuadro I1I:

Cuadro I11I: Diferencias entre Gerentes y Lideres

GERENTE LIDER
- Administra - Innova
- Es una copia - Es original
- Conserva - Desarrolla

- Se concentra en sistemas y estructuras | - Se concentra en las personas

- Se vale de control - Inspira confianza

- Posee una visién a corto plazo - Posee una perspectiva a largo plazo
- Pregunta como y cuando - Pregunta qué y porque

- Siempre fija la vista en las utilidades - mira el horizonte

- Imita - Origina

- Es el clasico buen soldado - No depende de nadie

- Hace las cosas bien - Hace las cosas que se deben hacer

Autor: Bennis, W., (2008)

Por otra parte Collins (2005) en su libro “empresas que sobresalen” hace
referencia a una series de casos en los cuales el liderazgo prevalecia que en 1971, un
hombre llamado Darwin E. Smith fue nombrado Director Ejecutivo de Kimberly-
Clark, vieja compafiia papelera cuyas acciones habian caido 36% por debajo del
mercado general en los 20 afios anteriores. Smith que era entonces abogado de la
empresa, no estaba seguro de que la junta directiva hubiera escogido bien y sus dudas
crecieron cuando uno de los miembros de la junta lo llamé aparte y le recordd que le

hacian faltas algunas cualidades para esa posicion. Pero ya estaba nombrado y siguid
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siendo Director Ejecutivo durante 20 afios. Fue un periodo extraordinario. Smith
realizd una transformacion increible que convirtio a Kimberly-Clark en la maés
importante productora de articulos de consumo hechos de papel en el mundo. Bajo
su liderazgo, Kimberly-Clark generd rendimientos acumulados sobre las acciones de
4.1 veces el mercado general, sobrepasando facilmente a sus directas rivales, Scott
Paper y Procter & Gamble, y superando compaiiias tan venerables como Coca-Cola,
Hewlett Packard, 3M y General Electric.

Era un hombre que no se daba infulas de ninguna clase y encontraba
compafieros entre plomeros y los electricistas de su compafia, nunca cultivo la
imagen de héroe ni de celebridad ejecutiva. A su humildad externa y falta de
pretensiones se unia una fiera y casi estoica resolucion frente a la vida.

Smith llevé esa misma voluntad indomable a la reconstruccion de Kimberly-
Clark, especialmente cuando tomd la decision mas dramatica en la historia de la
compafiia, que fue vender los molinos de papel. Poco después de haberse encargado
como director ejecutivo, él y su equipo llegaron al convencimiento de que el negocio
tradicional de la compafiia, papel satinado, estaba condenado a la mediocridad. Su
economia andaba mal y la competencia era débil, pero razonaron que si Kimberly-
Clark se lanzaba al torbellino de la industria de productos de consumo de papel, una
competencia de primera como la de Procter & Gamble la obligaria a alcanzar la
grandeza o a perecer.

Smith decidio dedicar el producto total al negocio de bienes de consumo,
invirtiendo en marcas como Huggies y Kleenex.

Por otra parte es importante destacar que las empresas farmacéuticas viven
una etapa de transicion, los gerentes estan encontrando nuevas maneras de dirigir las

organizaciones las cuales se estan reestructurando, los trabajos estan cambiando y los
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lideres de las organizaciones estan experimentando nuevos enfoques de negocios. De
esta transicion estd surgiendo una fuerte tendencia hacia el uso de lideres para
mejorar la productividad, para lograr que se realicen los trabajos importantes y en
algunos casos para constituirse en el nucleo de la organizacion (Rees, 1995).

Los gerentes y lideres estan reconociendo el hecho de que el personal apoya
lo que ayuda a crear y que el mejor lugar para tomar decisiones es en los niveles
donde se implementara, los gerentes se han dado cuenta de que no pueden llevar
ellos solos la carga de la planeacion y toma de decisiones, por eso el acto de
compartir su responsabilidad con otro aumenta la probabilidad de que el talento, los
conocimientos y la experiencia de todos los empleados servira para llevar a cabo las
operaciones cotidianas del negocio.

Segun Mosvick y Robert B. (1987) histéricamente las organizaciones se han
estructurado para reforzar los estilos gerenciales autoritarios a pesar de las
innovaciones relativamente recientes en las teorias y practicas gerenciales, pocas
organizaciones cuentan con una estructura que faciliten la participacion en la toma de
decisiones. Para bien o para mal la estructura organizacional autoritaria sigue siendo
la més coman.

Los lideres efectivos deben comportarse de tal manera que se les perciba casi
como un miembro mas del grupo; al mismo tiempo, deben ayudar a los demas
miembros a sentirse tan libres como el propio lider para contribuir y desempefiar las
funciones necesarias del grupo. (Gordon, 1977).

Segun Sayles (1990) en esta atmoésfera de orientacion a los cambios la
relacion entre superiores y subordinados continuard alejandose del concepto
jerarquico tradicional de “nosotros” y “ellos”... La fuerza de trabajo no solo estd

cada vez mejor entrenada en el aspecto tecnico, sino que la incidencia de los cambios
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exige aprovechar los conocimientos de los subordinados. La unica manera de
implementar estos cambios es cuando las inevitables contradicciones, errores de
planeacion y omisiones son corregidos por aquellos que son los mas expertos en que

sucedan las cosas.

2.2 Fundamentos Tedricos.
2.2.1 Las Organizaciones:

La sociologia ensefia que las organizaciones son sistemas sociales, por lo cual
las actividades que éstas comprenden estan gobernadas por leyes sociales y
psicoldgicas. Al igual que las personas, tienen necesidades psicoldgicas, desempefian
papeles sociales y guardan una posicién particular. Su conducta se ve influenciada
por su grupo al igual que por sus impulsos individuales.

La existencia de un sistema social implica que el ambiente organizacional es
cambiante y dindmico y no un conjunto estatico de relaciones, como se presenta en
un organigrama. Todas las partes de un sistema son interdependientes y estan sujetas
a influencias de una y otra parte. Todos los elementos se relacionan con todo lo
demas.

Las organizaciones llaman la atencidn y son objeto de andlisis, debido a su
importancia en el seno de la sociedad. Las organizaciones por Katz y Kahn (2009),
son “definiciones de la realidad social”, en donde el individuo es el protagonista y no
simplemente es una parte del sistema.

Para Amitae (2009), la organizacion es una unidad social deliberadamente
establecida que atiende un estado de asuntos, proposito que se espera alcanzar de

modo de servir las variadas necesidades de la sociedad.
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Para otro autor, una organizacion es la “coordinacion planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar un logro de un objetivo o
propdsito explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad” Schein (2007).

Klisberg (2007) Determina otros enfoques sobre organizacion vy
administracion, establece que las organizaciones son unidades sociales que tienen
una finalidad, que estan constituidas por personas que realizan tareas diferentes y
que, ademas estan coordinadas para la obtencion de las metas de la organizacion.

Stoner y otros (1996) Definieron la organizacion como el proceso para
ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de una
organizacion, de tal manera que éstos puedan alcanzar las metas de la organizacion.

Para dar méas consistencia a este marco teorico, se examinaron las teorias
organizacionales que marcan el desarrollo histérico de las ideas sobre la

administracion de la organizacion.

2.2.2 Teorias Organizacionales

El estudio de las organizaciones ha originado algunas teorias que enfatizan
diferentes aspectos de la vida organizacional: econdmicos, psicolégicos y
estructurales.

Después de la Revolucion Industrial, el incremento de la competencia crea la
necesidad de experimentar nuevos y mejores métodos de manejar la organizacion
dirigiéndose particularmente hacia los trabajadores industriales. Surge asi, la Teoria
Clésica, representada en tres direcciones:

- La Administracion Cientifica, cuyo exponente maximo es Taylor, quien

propuso una ciencia para el trabajo, que se resume en lo siguiente: racionalizar los
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recursos, determinar la forma Optima de organizar el trabajo para obtener mejores
utilidades.

- La Teoria de la Organizacion Formal: Originada por Fayol, propone que las
organizaciones podian manejarse con mas eficiencia, si se aplicase una serie de
principios universales que proporcionarian los lineamientos para la estructura de la
organizacion forma.

- El modelo burocratico de Weber, este modelo fue considerado como la
manera mas adecuada de organizacion; basado en la jerarquia de autoridad bien
definida, divisidn del trabajo en funcion de la especialidad, reglamento que recoge
deberes y derechos de los trabajadores, sistema de procedimientos laborales,
seleccion de ingresos y promocién sobre la base de la competencia técnica,
impersonalidad en las relaciones personales (Dessler 2009).

Blum y Naylor (2007) Consideraron el trabajo como una variable
significativa, sustentado en sus hipotesis de que las situaciones sociales del
trabajador como satisfaccion, motivacion, normas de supervision, entre otras, inciden
y determinan los resultados de la produccion, los estudios sefialan la importancia de
los factores psicologicos, sociolégicos en la produccion y satisfaccion de los
trabajadores.

Vries (2007) partiendo de los trabajos de Elton Mayo desarrolla las ya
clasicas “teoria X y “teoria Y”. La teoria “Y” enfatiza el liderazgo gerencial
mediante la motivacion por objetivos, permitiendo a los subordinados experimentar
satisfaccion personal a medida que contribuyan al logro de los objetivos.

La teoria “X”, en contraste con la anterior, considera que el ser humano tiene

una natural version al trabajo; por lo tanto desea ser dirigido, tener pocas
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responsabilidades, tiene pocas ambiciones y lo que le interesa en mayor grado es su
seguridad.

Dentro de este recuento de las distintas escuelas de pensamientos, se pudo
concluir, que las teorias clasicas enfatizan sobre las tareas y las estructuras de la
organizacion, mientras que la teoria de relaciones humanas enfatizan la influencia de
lo social y psicoldgico sobre la conducta humana en la organizacion.

No conforme con esto, los estudiosos del comportamiento humano en la
organizacion se plantean encontrar un esquema conceptual que integra todos estos
elementos; dandose de esta manera lugar al surgimiento de la “teoria de sistema”.

Katz y Kahn (2009) proponen que las organizaciones son sistemas
sociotécnicos, donde se interrelacionan factores estructurales, ambientales,
actitudinales, tecnoldgicos, que deben tomarse en cuenta en las investigaciones sobre
organizacion.

El sistema indica que la organizacion esta determinada por insumos, proceso
y resultado dependiendo de las caracteristicas se constituiran en sistemas abiertos o

cerrados.

2.2.3 Etapas de la Organizacion:

Las etapas de la organizacion son: (Ver figura 1.)

Division del Trabajo: Es la separacion de las actividades, con el fin de
realizar una funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando
lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca las

siguientes etapas:
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- Jerarquizacion: Se define como la disposicion de las funciones de una
organizacion por orden de rango, grado o importancia.

Siendo el conjunto de érganos agrupados de acuerdo con el grado de
autoridad y responsabilidad que posean, independientemente de la funcion que
realicen. Esta implica la definicion de la estructura de la empresa por medio del
establecimiento de centros de autoridad (comunicacion), que se relacionen entre si
con precision.

- Departamentalizacion: Es la division y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas, con base en su similitud, para ello se deben
sequir las siguientes secuencias; listar todas las funciones de la empresa y
clasificarlas.

- Descripcion de Funciones: Esta etapa consiste en la recopilacion ordenada y
clasificada de todos los factores y actividades necesarias para llevar a cabo, de la
mejor manera un trabajo.

- Coordinacion: Podemos decir que la coordinacién es la sincronizacion de
los recursos y esfuerzos de un grupo social, con el fin de lograr la unidad, la

armonia y la rapidez, con el desarrollo y la consecucion de los objetivos.
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Figura 1. Etapas de la Organizacion

»| DIVISION DEL TRABAJO

JERARQUIZACION

}

ORGANIZACION

DEPARTAMENTALIZACION

!

COORDINACION — | DESCIPCION DE FUNCIONES

2.2.4 Origen del Supervisor.

La palabra supervisor proviene de las palabras super, que significa por
encima y de la palabra visor, el arte de observar objetos o percibir imagenes
mentales.

Segun Druker (2000) Establece que el trabajo del supervisor se deriva del
hombre que en otros tiempos estaba encargado de haladores de sirga o de cavadores
de zanjas. Era literalmente el fore man (hombre delantero) pues iba delante de la
cuadrilla. Su labor consistia principalmente en cantar el “uno, dos, tres” era el que
marcaba el ritmo de los trabajadores.

En Alemania el supervisor se le Ilamaba frecuentemente Vorarbeiter
(trabajador delantero); en Inglaterra se utiliza el término Charge hand (encargado).
Ambos términos sugieren el origen del “hombre que iba adelante”. También es
interesante observar que el término superior tiene sus raices en el maestro artesano de
los viejos tiempos. El maestro era un verdadero jefe, con poder autocratico en

muchos casos para ofrecer trabajos, contratar a sus hombres, hacerles trabajar como
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le pareciera y ganarse la vida con la diferencia existente entre el precio que perdia

por una determinada labor y los costos reales.

2.2.5 Labores del Supervisor

Los supervisores son lideres que ocupan posiciones en el nivel gerencial mas
bajo en las organizaciones. Supervisan a los empleados no gerenciales, en tanto que
los gerentes de alto nivel, supervisan primordialmente a otros gerentes que estan en
un nivel inferior al de ellos. Esto significa que los supervisores, y no los gerentes,
son el punto de contacto directo con la mayoria de los empleados de una
organizacion.

Considerados aisladamente, los supervisores de primera linea en las industrias
y el comercio, representan el grupo mas numeroso en la economia norteamericana.

Sus millones de hombres y mujeres cuya tradicion es la direccion se remonta
a la construccion de las piramides, y sin embargo, el tiempo no ha simplificado su
trabajo. Primeramente, la revolucion industrial con su division del trabajo y ahora la
técnica de la produccion en serie con su acelerada mecanizacion, han dado al papel
del supervisor una complejidad que aturde y confunde.

El encargado de hoy (supervisor, capataz, jefe de seccién o
departamento) debe ser enérgico conductor de hombres, un inteligente y eficaz
planificador del trabajo, un hombre que sepa hacer bien las cosas y un habil medidor
entre la direccidn y los representantes sindicales.

El reconocimiento y la aceptacion del encargado por la alta direccion, a
contribuido a que el supervisor aparezca como miembro esencial dentro del grupo, y

asuma todas las responsabilidades de un dirigente.
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La labor del supervisor, la definiremos como la actividad técnica y
especializada, que persigue como fin fundamental, utilizar racionalmente los factores
que hacen posible la realizacion de los procesos productivos: el hombre, la materia
prima, los equipos, maquinas, accesorios y herramientas o cualesquiera otros
elementos, que de forma directa o indirecta intervienen en la consecucion de bienes y
servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades de un mercado de
consumidores, cada dia mas exigente.

Nos estamos refiriendo a la supervision laboral, ya sea en actividades
industriales, comerciales o de servicio.

La labor del supervisor es sumamente interesante, pero a la vez delicada y
compleja, como proceso dinamico, educativo, flexible y objetivo, requiere
planeacion, reajuste, y evaluacién constante, fundamentalmente debe dirigirse la
atencion hacia el individuo, hacia el subordinado, dejando los otros elementos y
factores como secundarios.

“La labor del supervisor es labor de lider, de dirigente” EXige constancia,
dedicacion, perseverancia, reclama caracteristicas individuales, especiales en la
persona que ejerce esa mision, para que sea capaz de utilizar nuevas técnicas y
procedimientos modernos, que sustituyan la mecénica de la vieja inspeccion,
fiscalizacion o vigilancia.

Asi los resultados seran positivos y la satisfaccion en el trabajo se traducira en
alta moral de grupo, buena calidad en el producto y en el servicio, mayor produccion,
menos esfuerzo y accidentes y mayor reconocimiento hacia el prestigio del

supervisor, por parte de sus subordinados.
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2.2.6 Concepto de Lider

Proponen que los lideres se diferencian de los no lideres por comportamientos
especificos. Las implicaciones directivas sobre las caracteristicas del lider nos
permiten seleccionar a la persona idonea para que asuma posiciones formales donde
se requieran dosis de liderazgo. Las implicaciones directivas sobre el
comportamiento del lider nos muestran que es posible adiestrar a una persona para
que se convierta en lider.

Terry (2006) Define al “Lider a una persona que tiene la habilidad para
inducir a los seguidores a trabajar juntos con celo y confianza en tareas fijadas por
é1”.

Munch y Garcia (2004) Conceptualizaron que “Es imprimir el dinamismo
necesario a los recursos humanos para que logren el objetivo”.

(UN.A. 1.993). “Lider es la habilidad de una persona para influir en el
comportamiento de otras personas para guiarlas en una direccion especifica”.

Murillo (2007) Enfocaron que cuando los estudiosos de la direccion se
dieron cuenta de las dificultades para encontrar rasgos que pudiesen definir al lider
efectivo, se dedicaron a establecer tipologias de direccion para examinar cuél de
ellas es mas exitosa en términos de productividad.

Las tipologias siguen un enfoque normativista en el sentido de que las
proponentes han escogido uno de los tipo como el “ideal”. Los tipos de liderazgo

son: Autocratico, Democratico y Liberal.

2.2.7 Tipos de Lideres.

- Lider Autocratico: (Ver cuadro I1V.) Es el individuo que controla a sus

empleados a través del dominio y el poder inherente a su cargo. Estilo en el cual la
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direccién muestra poca confianza en sus subordinados, La toma de decisiones, en
consecuencia, muy centralizada.

El interés fundamental de este estilo, se dirige hacia el desempefio eficiente de las
labores propias del trabajo dentro de la organizacion, esto se logra entre otras cosas,
con base a la predominancia absoluta de la autoridad; es lider quien decide de
manera unilateral.

Se considera el trabajo como un fin en si mismo y no como un medio para
lograr los propdsitos tanto personales como organizacionales, por lo tanto, se genera
un alto grado de dependencia, evidenciado en la célebre y desafortunada frase: “Yo
mando, usted obedece”.

Este estilo, se fundamenta en algunas teorias que sefialan una manifestacién
de los subalternos hacia el trabajo, por ello es necesario presionar al grupo para
alcanzar eficientemente niveles de rendimiento.

Generalmente esto incita a los subalternos a no mostrar ningun interés por la
productividad, a mantener bajos niveles de rendimiento y a reducir su accién solo al
cumplimiento de funciones.

La participacion del grupo en cualquier contexto es desestimulada al maximo,
de hecho, cuando un subalterno osa discutir una orden se considera como
insubordinacién; en sintesis el proceso de supervision es desconsideradamente
autoritario.

- Lider Democraético: (Ver cuadro IV) Se refiere al lider que intenta apoyar
y ayudar a los trabajadores a alcanzar sus objetivos:

* Pidiendo la méxima iniciativa y participacion de los miembros en decidir y
Ilevar a cabo ciertas politicas.

* Delegando su autoridad y estableciendo una relacion cercana con sus
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miembros.

* Motivando y promocionando a sus subordinados.

Se fundamenta en el establecimiento de adecuados y eficientes sistemas de
comunicacion, tanto descendente como ascendente; de alli que las politicas y los
pormenores de la organizacion se discutan y analicen ampliamente. Se estimula al
grupo a emitir opiniones y criticas y a ser participes de la toma de decisiones.

El lider orientado hacia este estilo, se ocupa de las necesidades del grupo,
ayuda, sugiere y permite la fluidez comunicacional. Al considerar y tomar muy en
cuenta las opiniones de los subalternos, logra comprometerlos con la organizacion, lo
que se traduce en mejores niveles de efectividad y eficiencia en el trabajo. Este
estilo, solo puede ser efectivo cuando hay un equilibrio entre la disposicion para
permitir que el grupo participe y la capacidad para producir decisiones personales,
cuando el tiempo no permita reunir y consultar al grupo.

- Lider Liberal (Dejar hacer — Dejar Pasar): (Ver cuadro IV.) Es también
conocido como estilo libre, Laissez-Faire o rienda suelta.

Manifiesta su interés hacia las personas y por lo general el lider con este
estilo, simplemente desempefia una funcion de mantenimiento, conformandose con
que todo siga su curso.

Con mucha frecuencia permite deliberadamente que otros realicen sus
funciones; incluso son temerosos y vacilantes para tornar decisiones. Son pasivos y

permiten que el grupo haga lo que le plazca.
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Cuadro V. Estilos de Liderazgo

AUTOCRATICO

DEMOCRATICO

LIBERAL
(Laissez-Faire)

Solo el lider fija las
directrices, sin
participacion del grupo

Las directrices son
debatidas y decididas por
el grupo, estimulado y
asistido por el lider

Libertad completa para las
decisiones  grupales o
individuales, con  una
participacion minima del
lider.

El lider determina las
acciones y las técnicas
para la ejecucion de las
tareas, una a una; en la
medida en que se hacen
necesarias y de modo
imprevisible para el
grupo.

El propio grupo esboza las
acciones y técnicas para
alcanzar el  objetivo,
solicitando consejo
técnico al lider, cuando es
necesario; este sugiere dos
0 més alternativas para
que el grupo escoja. Las

tareas ganan  nuevas
perspectivas  con  los
debates.

La participacion del lider en
el debate es limitada,
presentando solo algunos
materiales al grupo;
aclarando que podia proveer
informacién desde que la
soliciten.

El lider determina cual
es la tarea que cada uno
debe ejecutar y quién es

La division de las tareas
queda a criterio del propio
grupo y cada miembro

Tanto la divisién de las
tareas, como la escogencia
de los comparieros, quedan

“objetivo” y se limita a
los “hechos” en sus
criticas y elogios.

su  compafiero  de|tiene la libertad de|totalmente a cargo del
trabajo. escoger a sus compafieros |grupo. Absoluta falta de
de trabajo. participacion del lider.
El lider es dominador y |[El  lider busca ser|El lider no hace ningun
“personal” en  los|miembro normal del|intento de evaluar o de
elogios y en las criticas|grupo, en espiritu, sin|regular el curso de los
al trabajo de cada|encargarse mucho de las|acontecimientos. El lider
miembro. tareas. El  lider es|solamente hace comentarios

irregulares sobre las
actividades de los miembros
cuando se le pregunta

Autor: Rothshild (1995)

En la actualidad se estd tomando muy en cuenta un nuevo estilo de liderazgo

que es el lider transformador que resulta favorecedor para la gerencia por su gran

dinamismo con el personal.

Segun Stoner, Freeman y Gilbert (1996) El liderazgo transformador son los

lideres que gracias a su vision y energias personales, son fuente de inspiracion para

los seguidores y tienen gran impacto en sus organizaciones también llamados lideres

carismaticos.
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Dada la importancia del estilo de liderazgo transformador para las
organizaciones contemporaneas se presentan sus caracteristicas particulares bajo un
esquema de conducta del lider expresado en la siguiente figura: (Ver Figura 2.)

Figura 2. Caracteristicas de la conducta de un lider transformador

Positiva Conducta del Lider

A
Estimulacién Positiva Accion Positiva
Negacion o Resistencia Estimulacion Positiva
a la Accion

Conducta de Relacion

Accion Negativa Accion Positiva
Estimulacion Negativa Estimulacion Negativa

v

Negativa Conducta de Accién Producida por

el Lider y sus Colaboradores
Fuente: Tomado parcialmente de Stoner, Freeman y Gilbert (1996)

En consecuencia es importante destacar que entre la conducta de relacion del
lider y la conducta de accidén que éste produce en sus colaboradores, hay diferentes
matices dependiendo de la capacidad en la actividad de liderazgo para ayudar a
transformar el ambiente laboral en un ambiente de aprendizaje y en mejores
condiciones para la productividad.

De alli que una estimulacion positiva pueda encontrar en el campo de la
practica del liderazgo resistencia a la accion, sin embargo debe insistirse en la
tendencia de estimular positivamente al colaborador para que todas y cada una de
sus acciones se conviertan en positivas.

No obstante en los escenarios laborales suelen darse relaciones donde la
accion de los colaboradores es negativa como producto de la presencia de estimulos

negativos a nivel de liderazgo, o donde también pueden existir acciones positivas
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por parte de los colaboradores ante estimulos negativos por parte de quien lideriza las
acciones.

Estos contrastes suponen una variada gama de relaciones interpersonales
donde implicitamente el liderazgo tiene una relacion bidireccional, ya que la gerencia
en sus constantes y permanentes intercambios, pueden producir acciones positivas
que se conviertan en acciones liderizantes y liderizadas por los colaboradores.

Es alli donde tiene vital significacion la presencia del lider transformador en
organizaciones que dirigen su ambiente laboral hacia la autorresponsabilidad y el

auto aprendizaje en funcion de la calidad y excelencia de la gestion del desempefio.

2.2.8 Funciones del Liderazgo:

- Pensar en los trabajadores (colaboradores) antes que en el trabajo por
hacerse.

- Crear conciencia de grupo.

- Crear conciencia de las posibilidades del grupo.

- Crear en cada uno conciencia de sus propias responsabilidades.

- Estimular a todos, aumentando el “Tamafio Psicologico” de cada elemento
de su personal.

- Descubrir y reconocer las metas de cada uno y buscar como integrarlas con
las del grupo.

- Emplear las diferencias para autocriticas del grupo y para su progreso.

- Aceptar que cada hombre tiene derecho a buscar su libre desarrollo.

- Adaptarse al clima autoritario que prevalece en la segunda mitad del siglo
XX.

- Propiciar la reducciéon de los signos de autoridad.
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- Valorar en cada momento la fuerza del elemento humano.
- Realizar una administracion basada en la confianza en el ser humano y
centrada en sus necesidades y deseos.

- Jamas tratar a las personas como problema.

2.2.9 Conducta del Lider

Logro de la Meta del Grupo:

- Iniciar una actividad.

- Mantener la atencion de los miembros en la meta.
- Aclara el tema, programas y/o proyectos.

- Desarrollar un plan de procedimientos.

- Evaluar la calidad del trabajo hecho.

- Conseguir informacion de los expertos.
Mantenimiento del Grupo:

- Conservar placenteras relaciones interpersonales.
- Arbitrar en las disputas.

- Proporcionar animo.

- Dar a la minoria oportunidad de ser escuchado.

- Estimular la autosugestion.

- Aumentar la interdependencia en los miembros.

2.2.10 Liderazgo:

El liderazgo es asociado con la innovacion, la influencia, el dar un buen

ejemplo y direccion. El liderazgo, puede verse como un atributo de un puesto dentro
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de una organizacién y puede considerarse como el logro de los objetivos y la
comunicacion necesaria para dirigir a las personas hacia las metas.

De este modo Stoner y otros (1999) “Definieron que el liderazgo como el
proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo de influir en
ellas.”

Segin Hodgetts y Altman (1987) “Es el proceso de influir en las
personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o
metas especificadas”.

Es el proceso de influir sobre otros, con el propdsito de ejecutar una tarea
compartida. En el mayor o menor grado, este proceso exige que la persona dirigida,
coordine o motive a otro del grupo, para lograr que se realice la tarea.

Koontz y Weihrich (2007). Lo define como la influencia, el arte o proceso de
influir en las personas para que se esfuercen con una buena disposiciéon y hacia la
consecucion de metas grupales.

Idealmente, a las personas se les debe estimular para que desarrollen no sélo
la disposicion para trabajar, sino también la disposicién para hacerlo con celo y
confianza.

Desde el punto de vista de Murillo (2007) es el ejercicio del poder sobre el
individuo o grupo hacia el logro de los objetivos organizacionales, es un proceso
dentro de un marco situacional sujeto a cambios.

El fenomeno de liderazgo es tanto individual como de grupo, es decir,
constituye un fendmeno social.

El liderazgo cumple una funcion organizacional sobre objetivos definidos y
planes para cumplir, deberes claros del puesto. Para lograr estas premisas basicas, el

liderazgo debe aportar el sistema de informacion necesario al grupo de trabajo, la
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clasificacion de las funciones a la luz de los cambios del ambiente y el
reconocimiento de cada una funcion es a parte de un sistema abierto que es capaz de
reaccionar frente al cambio.

Todo lider debe ser capaz de interpretar la dinamica de una empresa
organizada y de “interpretarla para sus seguidores” y lograr la realizacién de
ajustes en funcidn de la conducta de los trabajadores.

El liderazgo no es un tema inédito ni nuevo, por lo que es tan féacil
imaginarse que muchos enfoques y teorias se han escrito en torno a él, sin embargo,
en esta parte se procede a resefiar los principales enfoques y teorias que tratan de
explicar lo que es liderazgo.

A los fines de este estudio se considera liderazgo al proceso o conjunto de
acciones que influyen para establecer el logro de objetivos comunes.

Histéricamente el liderazgo se orientd hacia la busqueda de rasgos, lo que
equivale a decir, aptitudes y habilidades de una persona relativamente estable; siendo
frecuente el razonamiento, basado en el criterio circular por el cual se atribuian los
comportamientos de los lideres debido a los rasgos. Sin embargo, fue tarea ardua y
dificil localizar el origen de los mismos, aln cuando se suponia estaban presentes.

De estos intentos, surge una interminable lista de condiciones que los lideres
debian poseer, lo que posteriormente permitio describir que muchos rasgos eran muy
inestables y, por lo tanto, variaban de un individuo a otro.

Esta circunstancia, permitié la existencia de una dicotomia para tratar de
explicar el fenomeno del liderazgo. Por otra parte, se agrupan los que afirman que
los rasgos de los lideres son Unicos y universales, que no dependen de la situacion y

por lo tanto, ain cuando ésta varie, todos los lideres poseeran los mismos rasgos.
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El fendmeno de liderazgo es tanto individual como de grupo, es decir
constituye un  fendmeno social. El lider tiene que organizar, promover,
conversar, corregir, etc., todo el trabajo del grupo.

Segun Quijada y Otros (1978) ellos nos hablan del liderazgo, ellos establecen
que para comprender la naturaleza del liderazgo, es necesario estudiar no solo la
conducta del lider, sino también la conducta de los otros miembros del grupo, y la
situacion de la cual se da la relacion.

Otros autores como Hodgetts y Altman (1.987), nos dicen en su definicion
que el liderazgo se basa en la influencia interpersonal. Estos autores sefialan que le
liderazgo es el proceso de influir en las personas, encauzar sus esfuerzos hacia la

consecucion de una meta especifica.

2.2.11 Naturaleza del Liderazgo:

Para ello se consulto a Keith y Newstron (2007) él nos dice, que el liderazgo
es un aspecto importante de la administracion, pero a la vez nos dice que no lo es
todo, dice que: a los gerentes se le exige que planeen y organicen por ejemplo,
mientras que el papel mas importante de un lider es influir a otros a lograr con
entusiasmo objetivos importantes. Esto quiere decir, que los lideres fuertes pueden
ser gerentes débiles, decirles si sus errores en la planeacion llevan a su grupo por el
camino equivocado.

A pesar de que pueden hacer que su grupo trabaje, no pueden lograr que tome
la direccion correcta para alcanzar los objetivos de la organizacion. También puede
darse otras combinaciones, unas personas pueden ser lideres débiles y ain asi ser un

gerente relativamente eficiente, especialmente si administra gente que comprenda
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claramente su trabajo y ademas le guste, Este conjunto de circunstancias, se presenta
con menor frecuencia por lo que es de esperarse que los ejecutivos, tengan una buena

dosis de habilidad de liderazgo.

2.2.12 Motivacion:

Con la llegada de la Teoria de las Relaciones Humanas, un nuevo lenguaje
domina el repertorio administrativo. Se habla ahora de motivacién, liderazgo,
comunicacion, organizacion informal, dinamica de grupo, etc.

Los antiguos conceptos béasicos de autoridad, gerencia, racionalizaciéon del
trabajo, departamentalizacion, principios generales de administracion etc., pasan a
ser criticados.

Se comienza a explorar la otra cara de la moneda. El Ingeniero y el Técnico
ceden lugar al Psicélogo y Sociélogo. EI método y la maquina pierden primicia a
favor de la dinamica de grupo Y la felicidad humana pasa a ser vista bajo un angulo
completamente diferente.

Con la teoria de las relaciones humanas, surge una nueva concepcion sobre la
naturaleza del hombre social:

- Los trabajadores son criaturas sociales complejas con sentimientos, deseos y
temores. EI comportamiento en el trabajo, como el comportamiento en cualquier
lugar es consecuencia de muchos factores motivacionales.

- Las personas son motivadas por ciertas necesidades y alcanzan sus
satisfacciones primarias a través de grupos con los cuales interacttan. Dificultades de
participar y relacionarse con el grupo, ocasionando la rotacion del personal, baja de
la moral, fatiga mas répida, reduccion de los niveles de desempefio etc. Los

intervalos de descanso y parada para tomar café son mas importantes, no solamente
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porque reduce la fatiga fisica individual, sino principalmente porque permite un
medio para que las personas interactien formando grupos sociales (Organizacion
Informal).

- EI comportamiento de los grupos puede manejarse a través de un adecuado
estilo de supervision y liderazgo. El supervisor eficaz es aquel que posee habilidad
para manejar a sus subordinados, obteniendo lealtad, patrones adecuados de
desempefio y altos compromisos con los objetivos de Empresa.

Toda administracién, requiere la creacion y el mantenimiento de un medio
ambiente, para el logro de un objetivo comun. Un supervisor no puede llevar a cabo
su tarea sin saber qué es lo que motiva a las personas.

La necesidad de integrar factores de motivacion en los papeles y el proceso
total de direccion y conduccion de personas, deben basarse en un conocimiento de la
motivacidn, hacer hincapié en la importancia de conocer y aprovechar los factores
motivantes no es encasillar a los supervisores en un papel de psiquiatria de
principiante. Su papel no es intentar manipular a las personas, sino identificar los

factores motivantes, al disefiar un medio ambiente que promueva el desempefio.

2.2.13 Motivacion y Comportamiento Humano:

Son muchas las definiciones que sobre este concepto se han emitido.
Sefialamos algunas:

Para Berelson y Steiner (2004), la motivacion es un estado interno que da
energia activa y que dirige o canaliza el comportamiento hacia las metas.

Maslow segun Chivenato (2007), es uno de los autores que méas ha aportado
conocimientos sobre este concepto. Para este autor la motivacion implica,

“necesidades basicas (de la supervivencia fisica, de proteccion, de seguridad, de
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pertenencia, amistad y amor, de respeto, estima y dignidad, de autoestima y
sentimiento de valia), y también implica la necesidad de realizacion de las propias
potencialidades personales e idiosincrasicas (por ejemplo, de la identidad, del
verdadero yo, de la individualidad, de la unidad de la autorrealizacion).

Segun Clelland (2009) la motivacion la constituye las multiples expectativas
0 asociaciones que se forman y crecen alrededor de las experiencias afectivas; por lo
tanto en las experiencias infantiles que llegaron a integrar la personalidad del
individuo, se encontrard la raiz profunda, el origen determinante de las diferentes
formas de conducta, en las cuales finalmente, se satisface el impulso dado por la

motivacion.

2.2.14 Teorias Motivacionales:

Teorias Causales: Estas teorias sostienen que la conducta es causada por los
estimulos que actGan sobre el individuo. Afirma que el incentivo crea un
desequilibrio en la persona, originando una necesidad que al ser satisfecha establece
el equilibrio. Aceptan que tanto la constitucion del individuo como la situacion,
influencian y a su vez la reaccion al estimulo, implicando ademas que la conducta
estd orientada hacia una meta y objetivo, como satisfacer una necesidad y volver
al estado de equilibrio.

- Teorias de la Fuerza: Las teorias de la fuerza afirman que esta es anterior
al incentivo y que la fuerza proviene del propio organismo, causando un empuje
interno hacia el incentivo.

Admiten también la influencia del medio ambiente el cual crea fuerzas
adquiridas (aprendidas) que con las bésicas (fisiologicas) son fuente de la motivacion

en el individuo. Igual que las causales implican que la conducta esta orientada a un
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objetivo pero la direccion esta dado por la seleccion de la fuerza mas importante o
preferida. Una variante de esta teoria sefiala que los habitos ademas de las fuerzas,
son también emotivas de conducta.

- Teorias Cognoscitivas: Las teorias cognoscitivas se podrian decir que son
desarrollistas, en el sentido, de que el aprendizaje de hechos y experiencias pasadas
determinan el comportamiento del individuo. EI conocimiento, por lo tanto regula la
conducta, la cual es dirigida hacia una meta que es la satisfaccion de necesidades. En
la fijacidén de metas, interviene el nivel de aspiracion, el cual origina expectativas de
éxito, e impulsa en determinado grado al individuo hacia la obtencién de un objetivo.

- Teorias de Maslow — Jerarquizacion de las Necesidades: Proporciona
esta teoria un método para el analisis de las motivaciones. Se afecta a traves de su
jerarquizacion de las necesidades, donde la méas prepotente (la mas fuerte) es la que
origina la conducta. Maslow postula que la mayoria de los estados motivacionales
provienen de objetivos inconscientes y desarrolla su teoria de la jerarquia de
necesidades alrededor de cinco conjuntos de objetivos para satisfacer lo que él llama
necesidades basicas a saber:

- Necesidades Fisiologicas.

- Necesidades de Seguridad.

- Necesidades de Afiliacion o Aceptacion.
- Necesidades de Estima.

- Necesidades de Auto — realizacion.

Las necesidades fisioldgicas son las mas prepotentes, segun Maslow (1970)
Si éstas son las que dominan al individuo, las otras necesidades seran inoperantes,

mientras las primeras no se satisfagan.
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2.2.15 Teorias Motivacionales de Mc Clelland (Motivaciones Sociales).

Mc Clelland (2009) centra su teoria en el estudio de tres motivaciones
sociales, que él considera relevantes.

- Necesidad de Logro: Se evidencia a través del comportamiento que se
caracteriza, por la busqueda de metas a mediano plazo, por el deseo de inventar,
hacer o crear algo excepcional; obtener cierto nivel de excelencia, de aventajar a
otros. Sin embargo, solo se produce un comportamiento orientado hacia el logro,
cuando existe un nivel medio de dificultad o de probabilidad de obtener el resultado
deseado.

- Necesidad de Poder: Se manifiesta a través de los deseos o las acciones que
busca ejercer dominio, control e influencia, no sélo sobre otras personas o grupos,
sino también sobre los medios que permiten adquirir o mantener el control.

- Necesidad de Afiliacion: Se puede inferir a partir de comportamientos que
de alguna manera, intenta obtener, conservar o restaurar una relacion afectiva
satisfactoria con otra persona (amorosas o de amistad).

El gran aporte de Mc Clelland es, sin lugar a dudas, la definicion y el estudio
en toda su dinamica de la motivacion al logro, encontrando un método para aislarla y
medirla en su intensidad de manifestacion cuantitativa y cualitativa, por lo que pudo
ampliar lo basico de sus hallazgo, a la observacion y medicion de otras dos

motivaciones: Poder y filiacion.

2.2.16 Relaciones Gerenciales.
Para abordar las relaciones gerenciales es imprescindible abordar definiciones
de gerencia con la intencion de tener una base conceptual precisa que oriente el

estudio de las relaciones a este nivel.
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2.2.17 Definiciones de Gerencia.

Se puede definir el trabajo de un gerente como el planeamiento, de la
organizacion, la integracion y la medicion de sus resultados, comparandolos con sus
objetivos y expectativas, también tiene que integrar su trabajo con el de otros
miembros de la organizacion, al igual que con la unidad de la que forma parte. Del
mismo modo, el gerente tiene que integrarse en “sentido descendente”, es decir, con
el trabajo de las personas subordinadas o él, si quiere obtener resultados, necesita
integrarse “colateralmente”, es decir, con las personas de las otras areas y funciones
que utilizan el trabajo que él realiza.

La gerencia es un proceso para influir en las acciones de un grupo organizado
para fijar y alcanzar sus objetivos, también se puede decir que es una influencia bajo
la cual los subordinados aceptan voluntariamente el control y la direccion de otra
persona o jefe. Para nuestros propdsitos podemos decir que: “La gerencia es la
relacién en la cual una persona, o sea, el gerente influye en otros para que trabajen
juntos en tareas relacionadas para lograr lo que el gerente desea”.

El trabajo del gerente tiene cinco operaciones basicas:

- Un gerente Fija objetivos: Determina cuales son las metas en cada area de
objetivos, decide que se hard para alcanzarlos, da efectividad a los objetivos
comunicandoselos a las personas cuyo desempefio es necesario para alcanzarlos.

- Un gerente organiza: Analiza las actividades, las decisiones y las relaciones
necesarias. Clasifica el trabajo, lo divide en actividades administrativas, y divide
ademés las actividades en cargos administrativos. Selecciona personal para la

administracion de estos cargos y para que las tareas que deben ejecutarse.
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- Un gerente Motiva y Comunica: Forma un equipo con las personas
responsables de las diferentes areas, consigue resultados en sus propias relaciones
con la gente que colabora y motiva a la gente con las decisiones de retribucion,
cargos, ascensos, promociones, realiza los objetivos gracias a la comunicacion con
los subordinados, sus superiores y colegas.

- La Medicion: El gerente establece patrones de medicion, analiza, aprecia e
interpreta el desempefio. Procura de cada individuo disponga de criterios de
medicion concentrados en el desempefio de la organizacion.

- Un Gerente Desarrolla a la gente, incluido él mismo.

2.2.18 Fases del Proceso Gerencial.

- Roles del Gerente: Toda organizacion necesita un lider y por lo general
cuenta con uno. El éxito o fracaso de la organizacion se debe a la efectividad del
lider. Las habilidades que debe poseer son: conocimiento, inteligencia, entusiasmo,
deseo de hacer las cosas, actividad, saber aceptar presiones, correr riesgos, saber
utilizar el poder y la delegacién, responsabilidad, tomar decisiones, coraje, estar
alerta, saber tratar a las personas.

Todas estas 0 quizas otras mas pueden englobarse en tres habilidades basicas,
que se describen a continuacion:

- Técnica: Se obtiene con educacion formal o a través de la experiencia
personal, y/o adquirida de otros.

- Humanistica: Consiste en comprender a las personas en su ambiente de
trabajo (niveles altos y bajo).

- Conceptual: Consiste en ver a la organizacion como un todo. De la cual

tanto el gerente como los subordinados forman parte de ella.
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Estar relacionado con todos los cambios internos y externos que influyan en

las acciones de la organizacion.

2.2.19 La Planificacion:
Se define como la planificacion de los objetivos y eleccion de los cursos de
accion para lograrlo, con base a la investigacion y elaboracién de un esquema

detallado que habra de realizarse en un futuro.

2.2.20 Principios de la Planificacion:

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacién
general que sirven como guia de conducta a observarse en la accion administrativa.
Por lo tanto para planear eficientemente, es necesario, tomar en cuenta los siguientes
principios:

- Factibilidad: Lo que se planee debe ser realizable; es necesario elaborar
planes demasiados ambiciosos u optimistas que sean imposibles de lograrse, deben
adaptarse a la realidad y a las condiciones objetivas que actian en el medio ambiente.

- Objetividad y Cuantificaciéon: Este principio establece la necesidad de
utilizar datos objetivos tales como estadisticas, estudios de mercado, etc., al
elaborar los planes para reducir al minimo los riegos.

- Flexibilidad: Al elaborar una planificacion, es necesarios establecer
margenes de holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas, asi como
también nuevos cursos de accion que se ajusten facilmente a las condiciones.

- Unidad: Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un

plan general, y dirigirse al logro de los propositos y objetivos generales, de
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tal manera que sean consistentes en cuanto a su enfoque, al equilibrio y a la
interrelacion que debe existir entre estos.

- Del cambio de Estrategias: Cuando un determinado plan se extiende en
relacion con el tiempo, serd necesarios rehacerlo completamente, esto no significa
que la empresa abandonase sus propdsitos, sino que tendrd que modificar su
curso de accion, asi como también las politicas, los programas, los procedimientos

y presupuestos para lograrlos.

2.2.21 Etapas de la Planificacion.

La planeacién en toda actividad administrativa, es basica ya que es el punto
de partida. Esta integrada por varias etapas: (Ver figura 3.)

- Propésito: Son las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo
cualitativo que se persiguen en toda empresa.

- Premisas: Son exposiciones que deben considerarse dentro del proceso de
planificacion las cuales pueden afectar el desarrollo del curso del plan.

- Objetivos: Son los resultados establecidos que la empresa desea obtener,
para ser realizados en un tiempo especifico.

- Estrategias: Son cursos de accion general o alternativas, que muestran la
direccion y el empleo general de los recursos y esfuerzos para lograr los objetivos en
las condiciones mas ventajosas.

- Politicas: Son todas las guias para orientar la acciéon, son
lineamientos generales a observar en la toma de decisiones, sobre problemas que

repiten una y otra vez.
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- Programas: Podemos definir los programas un esquema donde se
establecen las secuencias de las actividades especificas, el tiempo requerido y todos
aquellos eventos involucrados para la planificacion.

- Presupuestos: Es todo el plan de todos o algunas de las actividades de la
empresa, expresado en términos econdémicos, junto con la comprobacion subsecuente
de dichos planes.

- Procedimientos: Son pasos que establecen el orden cronoldgico y la
secuencia de las actividades que deben seguirse en la realizacion de un trabajo
especifico.

Figura 3. Etapas de la Planificacion:

PLANIFICACION

’ '

PROPOSITO | | PRESUPUESTO

l PROCEDIMIENTO
PREMISAS INVESTIGACION A
OBJETIVOS [* » PROGRAMAS

| f

ESTRATEGIA POLITICAS

| 1

2.2.22 La Organizacion.
Es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion

racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposiciones,
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correlaciones y agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar
las funciones del grupo social.
Principios de la Organizacion:

- Del Objetivo: Este principio trata de explicarnos todas y cada unas de
las actividades establecidas en la organizacion deben relacionarse con los objetivos
y propositos de la empresa.

- Especializacion:  Este principio explica que, “El trabajo de una persona
debe limitarse, hasta donde sea posible, la ejecucion de una sola actividad.

Jerarquia: Este principio establece que la organizacion es una
jerarquia. Por ello es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la
comunicacion necesaria para lograr los planes.

- Paridad de Autoridad y Responsabilidad: Este principio establece que cada
grado de responsabilidad conferido o dado a un empleado, debe corresponder el
grado de autoridad necesario para asi poder cumplir dicha responsabilidad.

- Unidad de Mando: Este principio establece que al determinar un centro de
autoridad y decision para cada funcién, debe asignarse un solo jefe.

- Difusion: Para maximizar las ventas de  organizacion, las
obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidades y autoridad deben
publicase por escrito a disposicion de todos aquellos miembros de la empresa que
tengan relacion con la misma.

- Amplitud o Tramo de Control: Establece que debe existir un limite en
cuanto el nimero de empleados que deben reportar a un efectivo, para asi permitir a

éste realizar sus actividades como tal, eficientemente.
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- De la Coordinacién: Nos explica que el administrador debe buscar el
equilibrio adecuados en todas las funciones de la empresa, ya que cualquier fuente de
deficiencia puede ocasionar serios problemas.

- Continuidad: Establece que la estructura que se crea en una determinada
empresa, debe mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio

ambiente.

2.2.23 La Direccion

Se puede definir como la ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la
motivacidén, la comunicacion y la supervision.

Principios:

La coordinacion de Intereses: La direccion serd eficientemente en tanto se
encamine el logro de los objetivos generales de la empresa.

- Impersonalidad de Mando: Se refiere que la autoridad y su ejercicio (él mando)
surgen como una necesidad de la organizacién para obtener ciertos resultados.

Supervision Directa: Refleja el apoyo y comunicacion que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los planes, de
tal manera que estos se realicen con mayor facilidad.

Jerarquia: Postula la importancia de respetar los canales de comunicacion
establecidos por la organizacion formal, a fin de evitar conflictos internos, o fuga de
responsabilidades.

- Solucion del problema: La necesidad de resolver los problemas que surjan
durante la gestion administrativa, ya que de no tomar una decision puede originar

otros problemas.
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Aprovechamiento del problema: De cada problema que se presenta nos obliga
a pensar en soluciones para el mismo, y a su vez nos ofrece la posibilidad de

visualizar nuevas estrategias y emprender diversas alternativas.

2.2.24 Ventajas.

El proceso descrito anteriormente implica una serie de ventajas y desventajas
para los grupos de trabajos en funcion del estilo de liderazgo adoptado en las
relaciones gerenciales, es asi como la toma de decisiones la definicion del problema
y su analisis, la evaluacion de alternativas aplicacion de decisiones y el proceso de
interrogacion determinan un escenario de ventajas para quienes interactian como
miembro de un grupo laboral.

Dentro de este proceso tan importante se define el problema:

Toma de Decisiones: Una decision es la eleccion de un curso de acciones entre varias
alternativas, al tomar una decision es necesario:

- Definir el Problema; Es bésico definir perfectamente el problema, cual
es el problema que hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.

- Analizar un Problema; Una vez determinado el problema es necesario
desglosar sus componentes, asi como los componentes del sistema en que se
desarrolla.

- Evaluar las Alternativas; Una vez evaluadas las diversas alternativas, elegir
la més idonea para las necesidades del sistema, y la que sustente maximos
beneficios.

- Aplicar la Decision; Consiste en poner en practica la decision elegida,

por lo que se debe contar con un plan para el desarrollo de la misma.

49



Integracion: Comprende la funcion a través de la cual al administrador elige y
se allega, de los recursos necesarios para poner en marcha las decisiones previamente
establecidas para ejecutar los planes. Comprendiendo recursos materiales asi como
humanos.

Reglas: Dentro del marco de las ventajas las reglas representan un soporte
que beneficia las relaciones gerenciales:

- EI hombre adecuado para el puesto adecuado. Los hombres que desarrollan
cualquier funcién de un organismo social, deben reunir los requisitos para
desempefiarla adecuadamente.

- De la provision de elementos necesarios. A cada miembro de la empresa
debe proporcionarsele los elementos necesarios para hacer frente eficientemente a las
necesidades de su puesto.

- De la importancia de la introduccion adecuada. EI momento en que el
elemento humano entra en la empresa es transcendental, pues de él dependera su
adaptacion al ambiente de la empresa, su desenvolvimiento, su desarrollo y su
eficiencia dentro de la misma.

Teoria de Grupo: Una consecuencia que subyace dentro del marco de las
ventajas sefialadas anteriormente estd vinculada a la Teoria de Grupos donde
necesariamente la accion motivacional ejercida sobre la base de un liderazgo en las
Relaciones Gerenciales, genera:

- Espiritu de equipo: significa sentirse identificado con un grupo de trabajo
para lograr fines comunes, aumenta la productividad del empleado. Identificacion
con los objetivos de la empresa: el coordinador los intereses de grupo con los
individuales, y todos con los de la organizacion, motivard al grupo, ya que este se

autorealizara con la obtencion de los objetivos.
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- Practicar la Administracion por Participacion: logra que el trabajador se
integre emocional y mentalmente a la situacion del grupo de trabajo y a los objetivos
de la empresa.

- Establecimiento de Relaciones Humanas Adecuadas: la implantacion de
sistemas adecuados de comunicacion y autorrealizacion dentro de la empresa
promueven la eficiencia del personal.

- Eliminacién de Préacticas no Motivadoras: para elevar la moral de los
empleados es necesario eliminar las siguientes practicas:

- Control excesivo.

Poca consideracion a la competencia.

- Decisiones rigidas.

- No tomar en cuenta los conflictos.

- Cambios subitos.

- Comunicacién: Se define como el proceso a través del cual se transmite y
recibe informacion en un grupo social. La misma puede clasificarse como sigue
a continuacion:

Formal: Aquellas que se originan en la estructura formal de la organizacion y
fluye a través de los canales organizacionales, por ejemplo: correspondencia,
instructivos, etc.

Informal: surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los
canales formales, por ejemplo: chismes, comentarios, etc.

Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser:

- Vertical: Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior, o
viceversa: quejas, sugestiones, ordenes, etc.

- Horizontal: Se daen niveles jerarquicos semejantes:
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- memorandum, circulares, etc.
- Verbal: Se transmite oralmente.

- Escrita: Mediante material escrito o grafico.

2.2.25 Las Desventajas para los Grupos de Trabajos Supervisados con Respecto
a la Adopcidn del Estilo de liderazgo.

Cualquiera de los estilos de liderazgo que se adopten en términos de
relaciones gerenciales proporcionan ventajas para los grupos de trabajos
supervisados, sin embargo existen algunos estilos de liderazgo que son adoptado en
las relaciones gerenciales pueden crear una serie de desventajas para los grupos
Ilegando a inclusive a la generacion de conflictos criticos dentro de la organizacion.

Es por ello que las desventajas no se tipifican al igual que las ventajas por
cuanto dependen exclusivamente del estilo adoptado en las relaciones gerenciales
como es el caso de un liderazgo autocratico que en determinada situacion puede
crear una serie de ventajas para el grupo pero que sin embargo adoptado en una
situacion inadecuada es un punto clave para crear conflictos entre los miembros que
interacttan en el ambiente laboral.

De este modo puede decirse que la desventaja de mayor repunte en las
relaciones gerenciales corresponde al propio estilo de liderazgo siempre y cuando

este no se adecué a la situacién manejada en determinado momento.

2.2.26 Control

Segun Stoner, Frieeman y Gilbert (1996)  El control es el proceso para

asegurarse que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas.
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Otra definicion seria que es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los
planes, con el fin de detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas
correctivas necesarias.

Importancia:

- Establecer medidas para corregir las actividades, de tal forma que se
alcancen los planes exitosamente.

- Se aplica a todo.

- Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar
desviaciones.

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

- Proporcionan informacion acerca de la situacion de los planes.

Principios:

- De equilibrio.

- De los objetivos.

- De la oportunidad.
- De las desviaciones.
- De las excepciones.

- De la funcion controlada.

2.2.27 Etapas de Control

Establecimientos de estandares: Un estandar puede ser difundido como una
unidad de medida que sirve como modelo, guia o patron con base de la cual se
efectla el control.

Los estandares deben abarcar funciones basicas y areas claves de resultados:
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— Rendimiento de beneficios.
— Posicion en el mercado.

— Productividad.

— Calidad del producto.

— Desarrollo del personal.

— Evaluacion de la actuacion.

Medicién de resultados: Consiste en medir la ejecucién de los resultados,
mediante la aplicacion de unidades que deben ser definidas de acuerdo con los
estandares. Esta etapa se vale de la informacion, por lo tanto debe ser oportuna (a
tiempo), confiable (exacta), valida (que mida el fendmeno que intenta medir, con
unidades de medicion apropiadasy fluidas).

Una vez efectuada la medicion y obtenida la informacion, se compara los
estandares preestablecidos determinandose las desviaciones las cuales deben ser
reportadas inmediatamente.

Correccion: la utilidad correcta y tangible del control estd en la accion
correctiva para integrar las desviaciones en relacion con los estandartes, es
importante reconocer si las desviaciones es un sintoma o una causa.

Retroalimentacién: Es basica en el sistema de control, debido a que a través
de la misma informacion obtenida se ajusta el sistema administrativo al correr del
tiempo. Sus caracteristicas principales son:

— Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional.
— Oportuno.
— Accesible.

— Aplicacion estratégica.
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2.2.28 La Evaluacion

La evaluacion tiene en si atributos benéficos. Cuando un gerente de nivel
superior busca, con ayuda de otros, evaluar el desempefio y potencial de los
ejecutivos que dependen de él, adquirira una nueva y atil comprension de ellos.

De esta forma estara mas consciente de lo que hacen, en qué forma pueden
ser Utiles y que pueden hacer para acelerar su progreso. Incluso, en el caso en que la
evaluacion se haga por extremos, los ejecutivos de la compafiia tienen mas
conciencia de sus méritos relativos, llegan a conocer mejor y adquieren un mayor
interés para su propia mejoria.

Propositos de las evaluaciones: Hay dos razones principales para evaluar el
desempefio; la primera es evaluar al gerente en su puesto actual, es decir, que
estamos tomando el inventario de nuestro poder ejecutivo para saber que tenemos, si
el propdsito es evaluar a futuros candidatos para puestos gerenciales, en realidad
estamos tratando con un problema de colocacion, parte del cual es la evaluacion del
candidato, quizas esto se manejaria mejor comenzando por la evaluacion de sus
actuales esfuerzos.

El segundo propdsito principal es determinar las necesidades de desarrollo, si
existe la diferencia entre el desempefio actual y el requerido, esto representa la
necesidad de desarrollo, lo cual se satisface con programas de autodesarrollo en la
empresa, puesto que se desea describir en cuéles areas puede darse ayuda para
estimular al gerente y que haga un buen trabajo.

El criterio de las evaluaciones, se basa en dos tipos de criterios:

- Cualitativo: Las evaluaciones estan expresadas en términos de rasgos o

factores de desempefio seleccionado. Se incluye por ejemplo: conocimiento del
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trabajo, creatividad, iniciativa, impetu, autoexpresion, etc., esto supone que su
comportamiento esta relacionado directamente al desempefio de su trabajo.

Lo que el evaluador piense del calificado puede tener cierto grado de
prejuicio o favoritismo que puede influir en las respuestas, sin embargo, esta
influencia puede ser menor y no de tanta importancia como lo sugieren algunos
criticos.

- Cuantitativo: Se evalla el desempefio en términos realistas tales
como: elevar la produccion a un 98%, o vender un 10% sobre la cuota. Las
evaluaciones medidas minimizan el criterio subjetivo y expresan el desempefio en
términos universalmente conocidos.

Sin embargo, pueden tener la tendencia a destacar excesivamente objetivos y
a introducir demasiada rigidez en los esfuerzos individuales.

La evaluacion precisa es dificil. El tener que manifestar por escrito las
capacidades y los logros, se requiere de observacion aguda, buen criterio y
objetividad. Existe cierta practica de mezclar los enfoques de rasgos y los medibles,
asi que debera juzgarse ciertos atributos del desempefio de algun empleado, en tanto
que otros pueden ser evaluados en términos de mediciones especificas. Ademas,
todos estan relacionados con un periodo de tiempo definido y a los objetivos

generales de una empresa.

2.3 Concepciones y/o Enfoques.

Las concepciones o enfoques externos donde se analiza el objeto de estudio
de esta investigacion documental desde un punto de vista externo, puede
considerarse en funcion de diversos estilos de liderazgo aplicados en la actualidad en

las empresas modernas a partir de lo cual es importante sefialar cuales son los
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cambios que se introducen en la empresa para poder analizar y explicar las
Relaciones Gerenciales a través del tiempo y dependiendo de un determinado estilo
de liderazgo.

En este sentido los enfoques vinculados a los estilos de liderazgo implican un
sustento fundamental para este Trabajo Especial de Grado por cuanto ello transitan
desde estilos tradicionales hasta los transformadores los cuales implican Relaciones
Gerenciales especificas como producto de la formacién de lideres Autocraticos,
Democraticos, Liberales o Transformadores.

Teniendo hoy en dia la necesidad de incorporarse a cambios en las
organizaciones para obtener resultados concretos y medibles en términos de mayor
excelencia donde se mueve la dinamica gerencial para contribuir a los logros
deseados por la organizacion.

Un nuevo estilo que los gerentes estan desarrollando actualmente es el
liderazgo transformador que Stoner, Frieeman y Gilbert (1996) lo enfocan como un
proceso 0 método donde los lideres gracias a su vision y energia son una fuente de
inspiracion para los seguidores y tiene un gran impacto en sus organizaciones. Es por
eso que el liderazgo transformador se toma como un enfoque moderno para las
organizaciones para motivar a su personal que hagan mas de lo que esperan
originalmente y ellos mismo se dan cuenta de que si pueden hacer mas de lo que
ellos creen.

Donde las Relaciones Gerenciales representan un factor clave para
administrar las acciones liderizantes en funcion de los cambios o transformaciones
exigidas a nivel interno de la organizacién y como producto de presiones externas

entre los cuales pueden mencionarse los grupos de interés movidos en escenarios
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culturales, de gobierno, sindicales; que actlan generando necesidades, que la
empresa debe satisfacer.

Es importante destacar que el liderazgo dentro del marco de las Relaciones
Gerenciales también deben representar o encarnar las transformaciones del mundo
tecnoldgico por cuanto ello representa parte del contexto de la organizacién que
genera cambios sustanciales en la misma y en los estilos de liderazgo que se

adopta.
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

3.1Tipo y disefio de Estudio

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (1991) cuando cita a Dhanke (1986)
asume que se acogerd a la clasificacion realizada por el autor precitado quien los
divide en exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos, jerarquizacién
de vital importancia para conocer la estrategia de investigacion.

La presente investigacion tiene caracteristicas de estudio explicativo, por
cuanto se analizara las causas de los cambios de las variables de estudio,
adicionalmente, se estudiara la aplicacion de una metodologia para explicar el
impacto que sobre el clima organizacional tiene el hecho de adoptar un estilo
determinado de liderazgo y este sobre el desempefio del Laboratorio evaluado. Por
ello, es explicativo, al respecto conviene citar a Hernandez, Fernandez y Baptista
(1991), cuando afirma que: “los estudios explicativos van mas alla de la descripcion
de conceptos o fendmenos, o del establecimiento de relaciones entre conceptos;
estan dirigidos a responder a las causas de los eventos fisicos o sociales”.

Segun Cerda Gutiérrez (1995), “El termino en el contexto de la investigacion
cientifica, se asocia fundamentalmente con el problema de la causalidad y el
“porque” de las cosas y de los fenomen0s. Una cosa es recoger datos, descubrir
hechos y describir situaciones o clasificar fenOmenos, pero otra cosa muy diferente
es saber porque ocurren, cuales son los factores que lo determinan, de donde
proceden o como se transforman. O sea, cuando el investigados se plantea el porqué

de las cosas, esta trabajando a nivel explicativo”
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Por otra parte, la investigacion tiene elementos de investigacion descriptiva
por cuanto se mediran conceptos, en el analisis de la vinculacion de las variables
descritas anteriormente para lo cual es preciso mencionar a Hernandez, Fernandez y
Baptista (1991) acerca de la finalidad de los estudios descriptivos “los estudios
descriptivos miden de manera mas bien independiente los conceptos y variables a los

que se refieren”

3.2. Disefio de la Investigacion

De acuerdo a los objetivos previstos, la investigacion que se aplicara en este
estudio es experimental. A juicio de los especialistas, el experimento puro solo es
posible en las ciencias de origen natural, debido particularmente al hecho de que se
trata de una operacion que busca provocar un fenémeno para estudiarlo.

Tradicionalmente se reconocen dos tipos de experimentos: Experimentacion
en el laboratorio y experimentacion en el campo. El primero se asocia con el trabajo
investigativo de las ciencias naturales, biologicas, quimicas, tecnoldgicas y muy
excepcionalmente, las sociales. En un recinto cerrado ex profeso, se crean
condiciones artificiales con el proposito de reproducir un fendmeno que en realidad
seria muy dificil de controlar, manipular o medir. ElI experimento de campo, se
refiere a un tipo de estudio que trabaja directamente con una situacion real, no
simulada o creada artificialmente, pero a similitud de la experimentacion de
laboratorio las variables independientes estaran sujetas a manipulacion bajo estricto
control de otras variables de control.

Para Cerda Gutierrez (1995) no hay duda de que en el disefio se establecen
las condiciones para la recopilacion y analisis de los datos, y este se elabora sobre el

plan general de la investigacion y todos sus aspectos y puntos béasicos deben
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especificarse logica y técnicamente. “el diseiio permite realizar un inventario de
necesidades y recursos (humanos, econdémicos y técnicos) para adelantar una
investigacion, permitiendo el calculo del tiempo y el costo del estudio, necesidades
de capacitacion y adiestramiento del personal. Facilita la elaboracion de
diagramas, cronogramas y flujogramas para el control en la ejecucién de los
estudios”.

Adicionalmente a lo expresado anteriormente sobre el disefio de la
investigacion, es preciso mencionar que segin Sabino (1986), el disefio de la
investigacion se ocupa de proporcionar un modelo de verificacion que permita
contrastar hechos con teoria, y su forma es la de una estrategia o plan general que
determina las operaciones necesarias para hacerlo, en este sentido los tipos de
clasificacion de una investigacion de acuerdo al tipo de datos son los disefios de
campo Y los bibliograficos.

Los disefios de campo se basan en informaciones o datos primarios, obtenidos
directamente de la realidad, sin embargo su limitacion estriba en que son muchos los
datos que no se pueden alimentar de datos primarios, bien sea por restricciones
espaciales o temporales, por carencia de recursos o por diversas otras razones, las
investigaciones de capo utilizadas con mayor frecuencia son: el disefio experimental,

el Post-facto, encuestas, panel cualitativo y estudios de casos.

3.3 Poblacion y muestra

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (1991), lo primordial para escoger una
muestra en una investigacion, es definir la unidad de andlisis, constituidas bien sea
por personas, organizaciones, periddicos, entre otros. La escogencia de la muestra

representa el quienes van a ser medidos o analizados.
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Para Cerda Gutiérrez (1995), “una muestra es una parte de un colectivo,
Ilamado poblacion o universo, seleccionado con la finalidad de describir aquel con
cierto grado de precision. Un universo, es la totalidad de elementos o fendmenos que
conforman el &mbito de un estudio o investigacion, o en su defecto la poblacion total
de la cual se toma una muestra para realizar la investigacion. El concepto de
poblacion se refiere a la totalidad del fenémeno por estudiar, o un grupo de
personas o0 elementos cuya situacion se esta investigando™.

La muestra es un sub-grupo de la poblacion. Esta segun Hernandez,
Fernandez y Baptista (1991) se clasifica en probabilistica y no probabilistica, las
primeras consideran los elementos que conforma la poblacién tienen la misma
probabilidad de ser escogidos, en la segunda, la eleccion de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de las causas relacionadas con las caracteristicas del
investigador o del que hace la muestra.

En este estudio, la poblacion se encuentra representada por la Gerencia media
de LABORATORIOS VENDROG, la escogencia de esta empresa obedece a la
importancia que representa el tema de liderazgo en sus funciones para el
desenvolvimiento de las actividades relacionadas con capital humano, produccion y
mercadeo.

Para el desarrollo del presente estudio se empleara fuentes primarias y
secundarias. Se habla de fuentes primarias por cuanto se desarrolla una entrevista
cuestionario, que segun Sabino (1986), implica en el establecimiento de una
interaccion entre dos personas, en las que el investigador formula determinadas
preguntas relativas al tema de la investigacion, mientras el investigador proporciona

verbalmente o por escrito la informacion solicitada.
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A tal efecto, Cerda Gutiérrez (1995), explica que existen tres funciones
béasicas y principales que cumplen la entrevista en la investigacion cientifica:

e Obtener informacion de individuos y grupos.

e Facilitar informacion

e Influir sobre ciertos aspectos de la conducta de una persona 0 un grupo

(opiniones, sentimientos, comportamientos, etc.)

La entrevista es una conversacion que tiene un proposito muy definido, y este
proposito se da en funcidn del tema que se investiga. En general se plantea como un
proceso de transaccion de dar y recibir informacion, de preguntas-respuesta. De
emisor-receptor, hasta alcanzar los objetivos que se propongan los investigadores.

Por otra parte se hace uso de informacion de fuentes secundarias tales como:
textos, material tomado de Internet, referente al tema de liderazgo, clima

organizacional y productividad que proceda del diagnostico de liderazgo.

3.4 Entrevista-cuestionario

Este instrumento se suministrard a los 13 Gerentes que laboran en
LABORATORIOS VENDROG, como unidad piloto en la organizacién para
comprobar su aplicabilidad en toda la organizacién, como metodologia.

La aplicacion de cuestionarios, se colocara como autogestionado por cuanto
sera suministrado de manera directa y se hara sin intermediario. Asi es ratificado por
Herndndez, Fernandez y Baptista (1991), cuando afirman que: los cuestionarios

autoadministrado son proporcionados de manera directa a los respondientes.
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3.5 Analisis de resultados

A continuacion se presenta la informacion de la investigacion realizada, a

partir del cuestionario, especificamente a lo concerniente a las variables del tipo

demogréafico, con el fin de describir y caracterizar la poblacién estudiada,

permitiendo establecer consideraciones apegadas a la realidad. A continuacion en el

cuadro 1V se muestra la distribucion de los gerentes de acuerdo al area de desempefio

y el cargo gerencial dentro de la empresa.

Cuadro V: Distribucion basada en el area de desempefio de los Gerentes y

resultados de la encuestas.

Obligaciones | Personas Area de~ Sexo Cargo en la Organizacion
Desempeiio
L Gerente de Aseguramiento de la
15 9 Produccion F Cali%ad
10 11 Produccion F Gerente de Control de Calidad
14 9 Produccion M Gerente de Investigacién y Desarrollo
12 10 Produccion M Gerente de Matenimiento
12 6 Produccion F Gerente de Produccién
18 7 Comercial M Gerente de Planificacion y Logistica
12 11 Administrativa M Gerente de Costos y Presupuesto
14 11 Comercial M Gerente de Compras
16 9 Administrativa M Gerente de Tecnologia e Informacion
18 7 Administrativa M Gerente de Adm_inistracién y
Contabilidad

10 12 Administrativa F Gerente de Recursos Humanos
15 10 Comercial M Gerente de Mercadeo
14 8 Comercial M Gerente Comercial
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Grafico 1: Distribucién de la VValoracion de acuerdo al sexo
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La poblacién en estudio se caracteriza predominantemente por el sexo
masculino, lo que valida las tendencias laborales por el género, presentadas
actualmente con el contexto organizacional, lugar en donde paulatinamente el sexo
masculino se sigue manteniendo aun en las posiciones gerenciales de gran
relevancia.

Grafico 2: Resultados obtenidos del Test de Liderazgo aplicado
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Esta grafica nos permitié identificar el estilo de liderazgo que desarrollaban

los gerentes, es decir las manifestaciones de necesidad que ellos requerian para el
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buen desempefio de sus funciones y/o roles. Ahora bien, es importante sefialar que
dentro del cuestionario se presentaban cada uno de los estilos de liderazgo, en donde
el encuestado seleccionaba a traves de una escala de respuestas multiples, (sélo para
escoger una), aquella circunstancia que llamaba su atencién y deseaba desarrollar.

Se observa que la poblacion estudiada posee un estilo de liderazgo Autoritario
ya que para ellos llas tareas son fundamentales y hay que hacerlas y cumplirlas, ellos
eligen al personal que lo va a desempefiar, El gerente es el responsable y decide, y
los supervisados ejecutan sin participar en la decision.

En el grafico 3 se muestra la distribucion por area de desempefio, basado en la
parte de produccion, comercial y administrativa

Grafico 3: Distribucién por area de Produccién, Comercial y Administrativa
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Los gerentes consideran que poseen las capacidades para orientar a su equipo
de trabajo, sin importar el &rea donde se despefien asi como, resolver inconvenientes
presentados en el &mbito laboral. De igual forma se puede observar que siempre van
a estar mas inclinados hacia las obligaciones de la empresa que hacia la parte de

personas.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES

4.1 Conclusiones

De los resultados obtenidos del Test de liderazgo aplicado a la Gerencia
media del Laboratorio Vendrog se concluye que el Liderazgo predominante es el
Autoritario, debido a que dedica toda su atencion al logro de la productividad.
Asume la mayoria de las decisiones y responsabilidades frente al personal que dirige,
esperando que éste ejecute sus planes y ordenes sin vacilaciones. Establece practicas
estrictas de rendir informe y revisa escrupulosamente el trabajo en grupo.

De lo antes expuesto puede expresarse aspectos concluyentes que tipifican la
relacién entre el Estilo de Liderazgo y las Relaciones Gerenciales, evidenciandose en
algunos casos ventajas y en otros desventajas para los grupos de trabajos
supervisados, quienes de alguna u otra forma asumen el Estilo de Liderazgo
adoptado por la Gerencia o en las Relaciones Gerenciales, y que en otras esferas
representan situaciones de conflicto dependiendo del estilo de liderazgo que se
asuma en los niveles Gerenciales.

De este modo es posible concluir, que si bien es cierto que cada estilo posee
sus ventajas particulares en el campo de accion laboral, no es menos cierto que en
determinadas situaciones representa una virtual desventaja que puede ocasionar
lentamente la desintegracion de los grupos, originando situaciones donde no existe
cohesion, ni afiliacion, restando o limitando con ello el impulso que puede un
determinado grupo de trabajadores realizar de comun acuerdo para obtener logros de

mayor efectividad.
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De estos resultados, al menos dos aspectos merecen un analisis mas detenido.
En primer lugar, cuando una persona asume una posicion gerencial, se espera
explicitamente que cumpla con el primer resultado descrito. Es decir, que genere
valor para el negocio y que cumpla con las metas cuantitativas. Todos los demas
efectos quedan implicitos, cuando en realidad son los que hacen la diferencia entre
ser un buen administrador y un lider efectivo.

El desafio consiste en incorporar al logro de las metas de rentabilidad,
resultados relacionados con el desarrollo y empoderamiento de las personas y
consolidar una cultura al respecto, de modo tal que la empresa esté incluso dispuesta
a cuestionar el desempefio del gerente cuando éste obtiene buenos resultados
econdmicos de corto plazo, pero nefastos efectos en la motivacion y desarrollo de sus
colaboradores. Cuando se evallan ambos aspectos y se tomas decisiones concretas
consecuentes con dicha evaluacion, entonces se sientan las bases para generar un
autentico liderazgo en los gerentes.

En segundo lugar, cuando se generan resultados como los descritos, tanto de
negocios como motivacionales, los gerentes lideres pueden comenzar a usar su
energia y potencial para los aspectos realmente estratégicos, para definir nuevas
visiones y para adelantarse a los cambios. De lo contrario, la gestion se focaliza en el
“dia a dia”, apagando incendios que se producen una y otra vez, con un gran desgaste
personal y organizacional.

La competitividad, las necesidades de los consumidores, las fluctuaciones
macroeconomicas, las variables politicas, la inminente globalizacion, y las
fluctuaciones del mercado laboral, afiaden ingredientes no despreciables de presion y
exigencias a los ejecutivos de cualquier area e industria, los cuales interfieren para

poder desarrollar un liderazgo efectivo.
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4.2 Recomendaciones

Entre las recomendaciones de mayor importancia entendiendo que éstas
tienen un caracter genérico, ya que esta direccionada hacia las LABORATORIOS
VENDROG, pero sobre la base de la excelencia tanto de sus servicios como de sus
acciones para producirlo.

Es importante destacar las siguientes estrategias organizacionales para que
exista una real correspondencia entre Estilo de Liderazgo y Relaciones Gerenciales,
como producto de unas necesidades organizacionales a las cuales debe darseles
respuesta en el momento actual:

1. Revision permanente de los modelos imperantes de los Estilos de Liderazgo a
modo de actualizarlos, en la busqueda de una mayor capacitacion en funcion
de prever las herramientas necesarias para poder alcanzar excelentes
resultados empresariales.

2. Se debe considerar un dialogo franco y abierto entre los lideres y los
colaboradores para fijar metas adecuadas y alcanzables.

3. Los programas de desarrollo de liderazgo deben convertirse en prioridad
estratégica de la empresa, una cuestion promovida y alentada desde los
niveles mas elevados del escalafon, como por ejemplo la Junta Directiva y el
comité ejecutivo de LABORATORIOS VENDROG.

4. Los procesos de desarrollo de liderazgo deben centrase tanto en el
aprendizaje emocional como en el intelectual y deberdn ser atractivos y
participativos, subrayando el aprendizaje activo y el Coaching, en donde las
personas utilicen lo que estdn aprendiendo para diagnosticar y resolver

problemas reales de la organizacion.
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5. Es necesario revisar las politicas y normativas en cuanto a formacion se
refiere que garanticen incentivos, motivacién y desarrollo, sobre sus
potencialidades, garantizando que cumplan un rol supervisor y garante del
éxito de este proceso.

6. Crear un convenio con Instituciones especializadas en la aplicacion de
talleres y cursos para actualizar y poner en préactica los nuevos ideales de la

gerencia.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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ANEXO 2

TEST DE LIDERAZGO
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TEST DE LIDERAZGO

Nombre Empresa

Referencia Numero C/700
Expediente Codigo
Cliente Empresa
CUESTIONARIO
1.- Actlo como portavoz del grupo. S = O R N
2.- Animo el trabajo extra. S E @] R N
3.- Permito a mis colaboradores una completa libertad en su trabajo. S F O R N
4.-Favorezco el uso de procedimientos estandarizados. S F (@] R N
5.- Dejo que mis colaboradores recurran a su propia capacidad de
juicio en la solucién de los problemas S F O R N
6.- Ayudo a los mios a destacar ante otros. S F (@] R N
7.- Hablo en nombre del grupo. S F @) R N
8.- Estimulo a mis colaboradores a un mayor rendimiento. S E O R N
9.- Presento mis ideas al grupo. S F O R N
10.- Permito que mis colaboradores adopten la forma de trabajo que
consideren mejor. S F (@] R N
11.- Me empefio a fondo para hacer carrera. S F (@] R N
12.- Toleroindecisiones yretrasos en la ejecucion de los trabajos. S F @) R N
13.- En presencia de personas extrafias hablo yo en nombre del
grupo. S F R N
14.- Mantengo un elevado ritmo de actividad. S F O R N
15.- Confio a mis colaboradores un trabajo sin indicaciones explica-
les yles dejo libertad para proceder. S F (@] R N
16.- Cuando en el grupo surgen conflictos trato de mediar. S F (@] R N
17.- Me dejo "ahogar"en los detalles S F @] R N
18.- Represento al grupo en reuniones externas. S E O R N
19.- Soy reacio a consentir a mis colaboradores libertad de accidon. S E O R N
20.- Yo decido qué se hace ycomo se hace S = O R N
21.- Presiono paraincrementar la productividad. S E O R N
22.- Delego en algunos de mis colaboradores parte de mi autoridad. S FE O R N
23.- Las cosas van normalmente seglin mis previsiones. S F (@] R N
24.- Dejo al grupo un alto margen de iniciativa. S E O R N
25.- Asigno alos miembros del grupo trabajos especificos. S F @) R N
26.- Soy proclive a aportar cambios. S E O R N
27.- Pido a mis colaboradores que trabajen con mas ganas. S F @) R N
28.- Tengo confianza en la capacidad de juicio de mis colaboradores. |S F o R N
29.- Programo al detalle el trabajo a hacer. S F (@) R N
30.- Me niego a dar explicaciones de mis actos. S F O R N
31.- Trato de convencer alos otros de que mis ideas son para su bien. |S F O R N
32.- Permito al grupo que requle su propio ritmo de trabajo. S F @] R N
33.- Animo a mis colaboradores a superar los estandares de rendi-
miento alcanzados. S F @) R N
34.- Obro sin consultar con el grupo. S E 6] R N
35.- Intento que mis colaboradores se atengan anormas yala
metodologia precisas. S F O R N

VALORACION

OBLIGACIONES

PERSONAS

S=siempre

F= frecuentemente
O= ocasionalmente
R= raramente
N=nunca
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