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Introduccion:

Es necesario, darle la importancia necesaria al factor humano dentro de una
organizacion, tener la cultura para fomentar el desarrollo personal dentro de la

empresa.

La integracion, es un proceso de sumo valor dentro de las organizaciones, ya que Si
no existe un buen clima laboral, es dificil alcanzar los objetivos planteados por la

empresa, asi como las metas que se plantean los empleados de la misma.

También es importante, llegar a conocer al empleado para poder ayudarle en su
crecimiento dentro de la organizacion, evitar que su desempefio llegue a ser
deficiente, lograr que sus objetivos personales vayan de la mano con los de la

empresa, logrando desarrollar una carrera laboral satisfactoria.

Una organizacion, esta conformada, por personas que trabajan por un solo objetivo,
“El crecimiento de la Empresa”, por eso es importante, tomar mucho mas en serio

las cuestiones relacionadas con los Recursos Humanos.

Se debe mostrar a la gente lo importante que son para la empresa, motivarles,
hacerles sentir Util y apreciados por la organizacion, de esta manera se les ayudara
para cumplir con sus metas personales asi como las de la misma organizacién y se
obtendra como resultado una empresa fuerte y eficaz en el cumplimiento de sus

objetivos.

Es de suma importancia la eleccion de la persona adecuada para la gerencia, con
claridad acerca de sus responsabilidades, que este dispuesto a brindar el apoyo
necesario a sus empleados para de la misma manera poder obtener los resultados

deseados.

Debemos identificar de manera inmediata, algin posible elemento que sea
significativo, llamadas barreras inter departamentales, debido al cual no se pueda
crear un ambiente laboral de excelencia, ya que podria repercutir en la organizacion

de manera negativa.



El poder obtener un excelente clima laboral entre los empleados, resulta

sumamente benéfico para cualquier organizacion.

Existen dentro de la empresa, algunas restricciones a las cuales nos enfrentamos,
tales como el hermetismo con el que se maneja la informacién basados en las
politicas de la misma, los procesos, etc.

La ubicacion geogréfica de los distintos puntos de trabajo; y la apatia para colaborar

con esta investigacion.

En esta tesis se manejan los aspectos principales por los cuales se podria generar el
rompimiento de una integracion laboral, a los cuales llamamos barreras, dentro de
estas barreras encontramos como primer punto la Naturaleza del Hombre, donde se
analizan las principales caracteristicas del ser humano, tales como su personalidad,
0 sus valores, lo cual es de suma importancia ya que cada organizacién esta
conformada principalmente por seres humanos, y es necesario conocer lo que les
motiva, poder obtener una mejor comunicaciéon con el trabajador para de esta

manera poder lograr la productividad de los mismos.

Otro de los temas que tratamos se refiere al liderazgo, el cual es muy necesario para
poder lograr organizar a un grupo de personas y guiarlos hacia el cumplimiento de

sus objetivos y los de la empresa.

El lider debe producir un efecto positivo para con sus empleados, debe ser capaz de
obtener la unién de sus trabajadores, debe ser capaz de crear “magia” dentro del
entorno laboral, debe liberar y acumular la energia colectiva tras una meta en

comun.

Dentro del tema de liderazgo, tratamos el tema de autoridad, como se obtiene y
como debe llevarse a cabo, asi como también mencionamos los diferentes tipos de
poder que existen dentro de la organizacion, asi como los diferentes tipos de

liderazgo y las ventajas que se pueden obtener al manejarlos de manera adecuada.



Otra de las barreras que comunmente se encuentran dentro de una organizacion, es
la falta de comunicacién, que resulta de total importancia para un excelente clima

laboral.

Es necesario que el gerente a cargo encuentre la manera de evitar estos problemas,
para ellos es béasico contar con un sistema efectivo en el cual se pueda dar un
andlisis que muestre las deficiencias en el sistema de comunicacion empresa-

empleado.

La comunicacién dentro de las organizaciones debe darse de manera clara y
concreta, para que los empleados puedan entender los objetivos de la organizacion
y de esta manera realizar las tareas para lo que fueron contratados, asi como
también, la gerencia debe comprender lo que los empleados le estan comunicando,
y tomarlo muy en cuenta para que estos trabajen a gusto y se desempeiien en un

cien por ciento en los puestos que tienen a su cargo.

La buena comunicacidon también va a evitar muchos malos entendidos los cuales

pueden ir generando que se debilite una organizacion.

Dentro de este tema analizamos los diferentes tipos de comunicacién, asi como sus
métodos y sus formas, ademas de los que pueden funcionar mejor en las distintas

situaciones.

Recordemos que el éxito o fracaso de una organizacion, depende en gran medida
de la capacidad de los empleados, y si dicha organizacibn no cumple con una

integracion por parte de sus miembros, esta sera mucho mas dificil de controlar.



1 NATURALEZA DEL HOMBRE.

La naturaleza del hombre se basa en seis aspectos basicos, aunque algunos en

mayor medida que otros, todos contamos con estas caracteristicas:

Ley de las diferencias individuales.

Sabemos que no existe un ser humano idéntico a otro, sin embargo podemos
encontrar personas con similitudes, por ejemplo, los seres humanos reaccionan al
dolar, ala tristeza, o ante el fallecimiento de algun ser querido, sin embargo las
personas pueden reaccionar de manera distinta ante la misma situacion, ya que

existen caracteristicas que nos hacen diferentes.

Esto esta sustentado en la genética, dentro del campo de las Ciencias Biologicas;
que trata de comprender la transmisién de genes de una generacion a otra, asi

como el desarrollo de las caracteristicas que controlan dichos genes.

El termino “GENETICA” fue propuesto por el cientifico britAnico William Bateson en
el afio de 1906.

Las diferencias que existen entre cada ser humano, es lo que le da riqueza a una
organizacion.

En una gerencia, deberian de tomar muy en cuenta estos aspectos al momento de
motivar al personal, sabiendo que cada trabajador es diferente, la motivacién debe

realizarse de manera individual para que sea efectiva.

Sin estas diferencias, que hacen Unica a cada persona, no seria necesario darle
tanta importancia a cada trabajador, ya que seria una especie de robots’ a los
cuales se pudiera motivar de la misma manera, de forma estandarizada, y para los

gerentes se tornaria mondtono, no seria necesario utilizar su juicio.

! Aparato automatico, con mando electromagnético, que puede ejecutar diversas operaciones. Larousse
llustrado. Pag. 907



Afortunadamente se tienen que reconocer las diferencias individuales, darles el

valor que merecen, y actuar de acuerdo a ellas.

Percepcion.
La percepcion es lo que le pone un tinte especial a la vida, por que cada individuo,

aunque tengan o estén en el mismo objetivo, ven el mundo de manera distinta.

La percepcion es la forma singular en que cada persona ve, organiza e interpreta su

entorno.?

Es evidente, que dentro de una empresa, los individuos perciban de manera
diferente su vida laboral, este debido a las diferencias individuales, factores
demograficos, experiencias, necesidades, periodos cronolégicos o0 contextos
sociales diferentes, el hecho es que su percepcién no es la misma, sin importar la

razén que sea.

Se entiende entonces que, de acuerdo a la percepcién que la persona tenga, es la

manera en que va a actuar.

Se dice que: “Cada persona reacciona no a un mundo objetivo sino a un mundo que

juega con base a sus propias creencias, valores y expectativas.”

Esto es muy importante, por ello se advierte que en las empresas cada persona
pone mas interés a ciertas cosas y le molestan otras a diferencia de sus compafieros
de trabajo, o a lo que ciertos individuos prestan atencién, para otros no es

significativo.

El ser humano, suele prestar atencion a caracteristicas de su ambiente de trabajo

gue son compatibles con sus propias expectativas o bien, que las refuerzan.

Esto también puede causar malos entendidos, por ejemplo, si para un empleado, de

acuerdo a su percepcion, no es correcta alguna actividad, accion, o valor de la

2 Ambiente (Medio). Larousse llustrado; Pag. 408



empresa, este no se sentird conforme con las decisiones que han sido tomadas por

la compaiiia.

Por todo esto, es necesario tomar conciencia de que pudieran presentarse estas
diferencias por percepcion, teniendo necesariamente que aprender a manejar este

tipo de situaciones, pero sobre todo tratar a cada empleado de manera individual.

La persona como entidad.
Este concepto nos define que cada persona es un todo, que aunque se compone de

varias caracteristicas todas estas conforman al ser.

No se puede contratar a la inteligencia del empleado, o tal vez alguna de sus
habilidades, cuando se contrata a una persona, se contrata todo lo que esta implica,

funcionando como seres humanos completos.

Entonces de acuerdo con lo anterior. ¢ Qué deben buscar las organizaciones?
Lo que cada empresa debe buscar es formar mejores personas, de esta manera se

obtendrian mejores empleados.

Comportamiento Motivado.
La psicologia menciona que el comportamiento normal tiene ciertas causas; esto tal
vez nos indique que la gente se comporta de acuerdo a lo que quieren lograr o

necesiten, o bien a las consecuencias de las acciones que ya se realizaron.?

Para el gerente, es de suma importancia identificar que es lo que va a motivar a los

empleados, lo que cada uno desea y quiere lograr.

Para quienes lo ven desde otro punto de vista, tal vez lo que un empleado desea no
esta dentro de una realidad, es por esto que existen dos formas de motivacion.
La primera, por medio del incremento de satisfaccion y la segunda por medio de la

disminucion de la satisfaccion.

® G. MORRIS Charles, A. Albert, Psicologia Céap. 9 Pég. 329



Por una parte se demuestran ciertas acciones que incrementan la satisfaccion de
necesidades, por otro lado puede haber un indicativo que demuestra la disminucién
de tal satisfaccion, si sus acciones no son las idoneas.

Lo ideal, seria, que la motivacion estuviera siempre encaminada hacia el incremento
de la satisfaccion y no al contrario, por lo tanto un gerente debe tomar en cuenta que

la motivacion es fundamental para el buen funcionamiento de las organizaciones.

Deseo de participacion.

En la actualidad, de la manera en que las organizaciones se desarrollan, se
encuentra necesario generar un ambiente de participacion, en donde los empleados
aporten sus ideas, conocimientos, sus experiencias y al mismo tiempo aprendan de
los demas.

Tener cierta retroalimentacion de sus comparieros de trabajo.

Esto los lleva a sentirse parte importante en la toma de decisiones, sabe que forma
una parte importante de la organizacion, por lo tanto se genera una accién de ganar-

ganar, gana tanto el empleado como la misma empresa.

Valor de la persona.
Aqui tocamos un aspecto de suma importancia, ya que los empleados desean
sentirse parte importante de la organizacion.

Esto se obtiene més facil de lo que se podria pensar.

Solamente se requiere de tratar al empleado con respeto, con dignidad, y de manera
individual, no se debe ver al empleado solamente como una herramienta de trabajo,

esto en nuestros tiempos ya no funciona.

Al tener empleados satisfechos en su trabajo, obtenemos una mayor productividad, y
contamos con empleados que se entregan al cien por ciento a sus actividades,
ademas de que se sentirdn comodos con sus actividades laborales y con las

personas que comparten su dia de trabajo.



1.1 PERSONALIDAD.

Para poder entender mas a fondo a una persona, es necesario conocer su tipo de
personalidad, de esta manera podriamos entender mucho mejor el comportamiento
de las personas, entenderiamos el por que se puede interactuar de mejor manera
con algunas personas que con otras, asi como su gusto por realizar ciertas

actividades mas que otras.

Los psicélogos, hablan de personalidad, refiriéndose a ello como un concepto
dinamico; en el cual se describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema
psicolégico de una persona.’

Personalidad, es decir como soy, y como tal es como actto, como pienso y lo que

siento en diferentes circunstancias.

La definicion que nos propone Gordon Allport es “la organizacion dinamica dentro
del individuo de aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes Unicos a

su ambiente”.®

Una definicion mucho mas ligera de la personalidad podria ser: “La suma total de las

formas en las cuales un individuo reacciona e interactiia con otros”.

En general se puede observar que la personalidad es la muestra de como se
comporta y actlia una persona en diversos acontecimientos que se le presentan a lo

largo de su vida.

Pero como vamos formando esa manera de reaccionar, de ser, de interactuar,
existen determinantes que van formando estos elementos para poder conformar la

personalidad.

* Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, Pretice Hall; 1999 Pag.50
> Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, Pretice Hall; 1999 Pag.50



1.1.2 Determinantes de la personalidad.

Una pregunta, que tal vez se podrian haber hecho laguna vez, ¢Si somos de cierta
manera por que ya nacimos asi, por herencia, o tal vez por el medio ambiente en el

gque estamos?

A este respecto no se podria determinar si se debe solamente a una u otra cosa.

La personalidad se forma en base a una combinacién de ambas cosas en el cual

existen también un tercer elemento, la situacion.

Se dice que la personalidad esta formada tanto por la herencia cémo por los factores
ambientales, moderados por las condiciones situacionales.
A continuacion se mostraran uno a uno los elementos que conforman la

personalidad.

HERENCIA.

La herencia son aquellos rasgos o caracteristicas con los que ya se nace, los cuales
se refuerzan o modifican a través del tiempo, es una parte importante que va
formando la personalidad, en muchas ocasiones por los rasgos fisicos que se

heredan se forma un cierto tipo de personalidad.

Pero esto es solo una parte que conforma nuestra personalidad, y no quiere decir

gue la personalidad de los individuos este dictada completamente por la herencia.

AMBIENTE.
El ambiente es el que va dando forma a la personalidad. El ambiente esta formado
por la cultura, el lugar en donde se crid, (la crianza), las normas de la familia, los

grupos sociales y algunas otras influencias que se experimentan.

Es decir, a todo lo que se esta expuesto y que rodea a al persona después de nacer,
son factores de mucha fuerza que van moldeando la personalidad; por ejemplo, la

cultura en la cual una persona crece, establece las normas, las actitudes y los



valores, que van pasando de una generacidn a otra y crea consistencia con el

tiempo.

Tomemos como ejemplo nuestra cultura, la cultura mexicana es muy diferente de la
islamica, por lo tanto los factores que rodean a un nifio mexicano son muy diferentes
a los que rodean a un nifio del Islam, en consecuencia su personalidad va a ser

completamente distinta.

Considero que la herencia, siendo el primer factor del cual hablamos, brinda las
bases necesarias para ir formando la personalidad, y son los parametros los que ya
se traen a la hora del nacimiento, y esto no se puede omitir o cambiar, pero, el
potencial completo de un individuo estara basado en el ambiente y la situacion en

las que se den todas las experiencias que tengan que vivir cada ser humano.

SITUACION.

La situacion, es el tercer factor que influye en la creacion de la personalidad, influye
tanto en la herencia como en el ambiente, se puede tener una manera de ser, se
pudiera decir que un tanto estable, pero ésta a su vez va a cambiar de acuerdo a la
situacién que se presente, por esta razon decimos, que la situacion influye en la
personalidad, cuando las personas se enfrentan a una situacién a la que nunca

antes se habian enfrentado, no se sabe como habra de reaccionar.

Se puede tener una idea en base a la herencia y el ambiente en el cual se ha
desarrollado, pero no estara completamente seguro de lo que va a hacer, ya que

simplemente nunca antes habia estado en esa situacion.

1.1.3 Caracteristicas de la personalidad.

Se ha mencionado que cada individuo es diferente a los demas por diversas
circunstancias de la vida, tales como la herencia, la cultura y la situacion en la cual

se presentan los acontecimientos, sin embargo, para definir a las personas se debe

partir de la base, de lo que son las caracteristicas de la personalidad.

10



No es mas que la forma de actuar mas constante de una persona, es decir, son las
caracteristicas permanentes que describen el comportamiento de un individuo,
mientras mas constante sea y mas frecuentemente ocurra la caracteristica en

diversas situaciones, mas importante seré la caracteristica al describir al individuo.®

Con el afan de entender el comportamiento humano, se han realizado a lo largo de
los afios, diversos estudios para poder dar un nombre a esas caracteristicas de las
cuales hablamos.

Dichas pruebas han ido evolucionando con el tiempo, lo primero que se obtuvo fue lo
que se llamod “Principio de la Busqueda de Caracteristicas Primarias”, la cual sefnala,
que un investigador aislé a 171 de las 17,953 caracteristicas identificadas.

Pero como eran demasiadas, éste solo tomé las ya mencionadas, encontrando que
estas 171 caracteristicas eran superficiales, por lo que no se podia describir a una

persona basandose en tales caracteristicas.

Por tal motivo lo que hizo fue reducir aln mas a este grupo de caracteristicas, el
resultado fue la identificacién de 16 factores de la personalidad, a las cuales llamod
“Caracteristicas fuente” 6 “Primarias” , estas 16 caracteristicas son mas persistentes,
por lo que con ellas se puede pronosticar el comportamiento de una persona en

situaciones especificas.

Otra de las pruebas utilizadas para poder conocer la personalidad de un individuo,
es el indicador de tipo Myers-Briggs, cabe mencionar que este es uno de los mas
utilizados, y consiste esencialmente en un examen de personalidad, contiene 100
interrogantes, que cuestionan a la gente acerca de cémo se sienten o actdan en
situaciones particulares, basandose en las respuestas de los individuos, estas

reclasifican en cuatro caracteristicas.

1) Extrovertido o Introvertidos (Eol)

2) Sensibles o Intuitivos (SoN)
3) Racionales o Pasionales (ToF)
4) Perceptivos o0 Juiciosos (PoJ

6 “Op. Cit.” Comportamiento Organizacional.
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Ejemplo:

Las personas de tipo ENTP son conceptualizadores, innovadores, individualistas,
versétiles y se sienten atraidos por las ideas empresariales. Estas personas tienden
a tener muchos recursos para solucionar problemas de reto, pero podria poner muy

poca atencion a las tareas rutinarias.

Las personas INTJ son visionarios, usualmente tienen mentes originales y un gran
empuje para sus ideas propias y propoésitos. Se caracterizan como escépticos,

criticos, independientes, determinados y a menudo testarudos.

Existe también otra teoria, con un trabajo inicial de Tupes y Cristal (1961) y
reformulado por Norman (1963), la cual apoyan un gran nimero de investigadores,
gue proponen que estas clasificaciones son las dimensiones basicas de la

personalidad, en las cuales se fundamentan todas las demas.

A este método se le conoce como “El Modelo de los Cinco Grandes”.

« Extraversion. Esta dimension captura el nivel de comodidad de una persona con
las relaciones. Los extrovertidos tienden a ser amigables, sociables y pasan gran
parte de su tiempo manteniendo y disfrutando grandes numeros de relaciones.
Los introvertidos tienden a ser reservados y a tener pocas relaciones, estan mas

a gusto con la soledad de lo que la mayoria de la gente lo esta.

% Afabilidad. Se refiere a la propension de un individuo a tener empatia con los
otros. La gente altamente afable valora mas la armonia que lo que se dijo, o la
manera de decirlo. Cooperan y confian en los demas. La gente que califica bajo
en afabilidad se enfoca mas en sus propias necesidades que en las de los

demas.
s Escrupulosidad. Esta dimension se refiere al nimero de metas en las cuales

una persona se enfoca. Una persona con alta escrupulosidad persigue menos

metas, con vehemencia, y tiende a ser responsable, persistente, confiable y

12



orientada al logro. Aquellos que califican bajo en esta dimension tienden a

distraerse mas facilmente, persiguen muchas metas y son mas hedonistas.’

+ Estabilidad emocional. Esta dimension se enfoca a la habilidad de una persona
para soportar la tension. La gente con una estabilidad emocional positiva tiende a
caracterizarse como calmada, entusiasta y segura. Aquellas personas con

calificaciones negativas tienden a ser nerviosas, depresivas e inseguras.

s Apertura a la experiencia. La ultima dimensién se dirige a los rangos
personales de interés. La gente extremadamente abierta se siente fascinada por
la novedad y la innovacion, tiende a ser imaginativa, sensitiva a lo artistico e
intelectual. Quienes estan en el extremo opuesto de la categoria de la apertura

parecen mas convencionales y encuentran comodidad en lo familiar.
Se puede observar que la personalidad y el ser de cada persona tiene mucho que
ver en como se va a desarrollar dentro de un trabajo, como se menciond, la
personalidad no se puede quitar o poner, se es uno solo en todo momento, asi

actlan y reaccionan en los diversos roles de la vida.

Por consiguiente se analizara con extremo cuidado, todas aquellas cualidades que

se presenten con mayor frecuencia en el comportamiento organizacional.
1.1.4 actitud.

Las actitudes son evaluaciones, favorables o desfavorables con respecto a las

personas; y reflejan cémo se sienten las personas con respecto de algo.®
La actitud es la disposicion de animo que manifestamos exteriormente.

Para poder hacer mas facil el entendimiento de las actitudes se dividiran y se

explicaran de acuerdo a sus componentes.

" Significado de hedonista. (doctrina que considera el placer como el fin de la vida). Diccionario Enciclopédico
lHustrado Océano Uno. Editorial Océano 1991 Pag. 533
8 Comportamiento Organizacional, Pretice hall, 1999
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« Componente cognoscitivo.
« Componente afectivo.
% Componente del comportamiento.

Componente cognoscitivo. Son las creencias que se tienen acerca de algo, y esa
creencia es lo que va a dar lugar al componente namero dos, el componente

afectivo, para entenderlo mejor veamos un ejemplo:

“CREO QUE LA PREPOTENCIA ES MALA” la parte cognoscitiva de la actitud es
lo que yo conozco, lo que se cree sobre la prepotencia. Ahora bien, el componente
afectivo es donde se refleja la parte emocional o sentimental de una actitud,;
continuando con el ejemplo se podria decir:

“NO ME CAE BIEN ALEJANDRO POR QUE ES DEMASIADO PREPOTENTE CON
LOS EMPLEADOS” Esta es simplemente la parte emocional o sentimental que nos
provoca, (componente afectivo), en el ejemplo observamos un sentimiento negativo
hacia Alejandro, es lo que va a dar al tercer elemento, el componente del
comportamiento; y este no es nada mas que la intencién de actuar de cierta manera
hacia alguien o hacia algo; continuando con el ejemplo, debido a mi sentimiento
hacia Alejandro, “ALEJANDRO NO ME CAE BIEN” Mi comportamiento hacia el va

a ser negativo.

Fuente de las actitudes.

Podemos observar que todo se va derivando de una cosa u otra, asi mismo las
actitudes se derivan de los valores de nuestra personalidad.
No es de extrafiarse que la fuente de todos estos elementos que conforman a una

persona sea la misma, es decir familia, maestros, amigos y la parte genética.

Es claro que nacemos con ciertas predisposiciones genéticas, que con el tiempo
vamos modificando y las actitudes no son la excepcion, en nuestros primeros afos
comenzamos a moldearlas de acuerdo con aquellos que admiramos, respetamos o

tal vez hasta les tememos.
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Tipos de Actitudes.

Es posible que existan miles de actitudes en una persona, pero en la cuestion
laboral, estas capturan las evaluaciones positivas 0 negativas que los empleados
mantienen acerca de los aspectos de su ambiente de trabajo, siendo las mas
relevantes:

A. Satisfaccion en el trabajo: Es referente a la actitud general de un individuo
hacia su empleo.’ Si el empleado, cuenta con una actitud positiva, entendiendo
por esto, a ser participativo en sus labores, cooperativo, que generalmente
mantenga una postura de empatia, se podria decir que este empleado cuenta

con un alto nivel de satisfaccion.

Por otro lado, podemos encontrarnos con personas que muestren actitudes
contrarias, por lo que su nivel de satisfaccion seria bajo, es decir, que es una

persona insatisfecha con las labores que desempefia.

B. Compromiso con el trabajo. Mide el grado en el cual una persona se identifica
psicolégicamente con su trabajo y considera que su nivel de desempefio

percibido es importante para valorarse a si mismo.*°

El compromiso en el trabajo es un poco mas complejo ya que ademas de tener
actitudes positivas, se debe involucrar la valoracion personal, es cuando la
persona se ve reflejada en su trabajo y de acuerdo al desempefio que este tenga

en su trabajo, es la importancia que se va a dar a si mismo.

C. Compromiso organizacional. Es el estado en el cual un empleado se identifica
con una organizacion en particular y con sus metas, y desea mantenerse en ella
como uno de sus miembros.** El compromiso organizacional, es a lo que se le
llama coloquialmente “traer la camiseta puesta”, y esto es exactamente lo que

una  organizacion debe lograr en sus empleados.

° Comportamiento Organizacional, Pag. 142
19 Comportamiento Organizacional; Pag. 142
1 Comportamiento Organizacional; Pag. 142

15



Si sus trabajadores sienten el compromiso con la organizacién, es comun que se
trabaje por los ideales que la empresa persigue, y es mucho mas probable que
este se sienta satisfecho y comprometido.

La mayoria de las personas, no son congruentes en lo que piensan y en lo que
hacen, cuando estan haciendo algo que no es de su interés, tratan de disimularlo, es
decir buscan disfrazar razones que hacen pensar a los demas que lo que hacen

tiene justificacion.

Es importante para el ser humano no parecer contradictorio; buscan tener una

consistencia en las actitudes.

Por ejemplo, NEXTEL, uno de los tantos servicios que se pueden adquirir en esta
empresa, es la comunicacién inmediata por radio; tal vez a alguno de los ejecutivos
del departamento de ventas, no le parezca importante este tipo de comunicacion, sin
embargo el empleado tiene que convencer al usuario para la contratacion de este
servicio; entonces, el vendedor, debe buscar la manera de justificar en cierto modo

su trabajo.

Para lo anterior existen solamente dos opciones:

1) Que el ejecutivo se convenza, que si es importante contar con este servicio.

2) Que el ejecutivo encuentre las cosas positivas que puede ofrecer este tipo de
comunicacién, aunque sea solo para convencer a los clientes. Pero de alguna u

otra forma va a ser congruente con lo que dice y con lo que hace.

Lo interesante del tema de las actitudes, es que sabemos, que segun las actitudes
que las personas tengan en el trabajo, se puede generar la integracion o

desintegracion de una organizacion en el sentido de su ambiente de trabajo.

Sin embargo sabemos, que las actitudes de los individuos pueden cambiarse, esto
depende por supuesto, de quien sera el responsable de cambiarla, debe de ser un
individuo confiable, que simpatice a la persona, que sea convincente, ademas de la
fortaleza en la actitud del individuo y la técnica que elija para tratar de cambiar la

actitud.
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Entonces se encuentra que: conociendo e identificando las actitudes que impiden la
integracion en una organizacion, es posible modificarlas para lograr un ambiente de

trabajo satisfactorio.

1.1.5 VALORES.

Para el hombre siempre han existido cosas valiosas, es por ello que los valores

estan presentes desde los inicios de la humanidad.

Lo que ha cambiado, es el criterio para darles el valor a las cosas que son de mayor
relevancia a través de los tiempos, esto nos lleva a que los valores, son producto de
transformaciones a lo largo de la historia.

En un momento surgen con un especial significado y al paso del tiempo este
significado cambia o desaparece.

El significado social es el que se atribuye a los valores ya que este factor influye
para diferenciar los valores tradicionales, (aquellos que guiaron a la sociedad en el
pasado), y los valores modernos, (los que comparten las personas en la sociedad

actual).

Entonces se puede decir, que otra de las barreras, las cuales dificultan la integracion
dentro de una organizacion, son los valores; ya que estos influyen en las actitudes y

en el comportamiento.

Por lo tanto, la actitud y el comportamiento que se obtenga dentro del centro de
trabajo, es lo que va a permitir que se pueda integrar con mayor o menor facilidad a
la misma; y qué condiciones se requieren para poder logar una integracion

individuo - organizacion.

Si los valores particulares, no son compatibles con los de la organizacién, ademas
de que la integracion a la empresa no sera de una forma facil, la satisfaccion en el
trabajo se vera disminuida considerablemente, lo que a su vez provoca, una baja

productividad y una apatia por lo que se realiza de manera general.

Para obtener una mejor comprension, se presentan diferentes perspectivas para

poder definir los que son los valores.
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Valores.- “Las convicciones basicas de que un modo especifico de conducta o
estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de

conducta o esta final de existencia opuesto”.*?

En el sentido humanista, se entiende por valor a lo que hace que un hombre sea tal,
sin lo cual, penderia la humanidad o parte de ella, lo que indica que el valor es una
perfeccion o una excelencia; es decir, es mas valioso trabajar en lugar de robar, y es
en la practica del valor del trabajo, donde se desarrolla la humanidad de la persona,

mientras que el contra valor, (robar) lo despoja de esa cualidad.

Desde el punto de vista socio — educativo, los valores son considerados referentes,
pautas o abstracciones que orientan el comportamiento humano hacia la

transformacioén social y la realizacion de la persona.

Son guias que dan determinada orientacién a la conducta y a la vida de cada

individuo y de cada grupo social.

De acuerdo a estas definiciones, se diria que los valores son subjetivos. La vision
subjetiva considera que los valores no son reales, no valen en si mismos, sino que
son las personas quienes les otorgan un valor determinado, dependiendo del agrado
o desagrado que producen.

Los valores dependen de la impresién personal del ser humano.

La escuela Neokantina afirma que el valor es, ante todo, una idea. Se diferencia lo
gue es valioso de lo que no lo es, dependiendo de las ideas o conceptos generales

que comparten las personas.

La escuela fenomenolégica, desde una perspectiva idealista, considera que los
valores son ideales y objetivos; que valen independientemente de las cosas y
estimaciones de las personas. Asi, aunque todos sean injustos, la justicia sigue

teniendo valor.

12 Stehen p. Robbins; Comportamiento organizacional, Pretice hall, 1999; P4g. 132.
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En sintesis, los valores son considerados en su mayoria subjetivos, ya que son
individuales. La persona misma es la que va adquiriendo los valores que le son
importantes; se dice que son objetivos por que valen por si solos, como en el
ejemplo anterior sobre la justicia, en donde a alguien tiempo atras le fue importante
este concepto y se quedo como valor, pero por que entonces los valores cambian o

se transforman segun la época, costumbres, cultura, etcétera.

Los valores al igual que la personalidad cuentan con dos atributos:

«» Atributo de contenido.

«» Atributo de intensidad.

Atributo de contenido: Define la importancia del valor en si —es la parte objetiva del

valor-

Atributo de intensidad: Este especifica el valor que el ser humano le da al

contenido —es la parte subjetiva-

El atributo de intensidad o lo subjetivo de un valor, es lo que ayuda a construir una
escala propia de valores dependiendo de la importancia que el ser humano le de a
cada valor, es decir, es la importancia relativa —a cada persona- ya que depende del

individuo la calificacion que le de a cada valor.

Sistema de valores. “La jerarquia basada en una calificacion de los valores

individuales en términos de su intensidad”.*®

1.1.6 Caracteristica de los valores.

Para poder sefalar las caracteristicas de los valores nos tendriamos que preguntar
primero: ¢Qué hace que algo sea valioso?
A partir de esta pregunta, podriamos definir las caracteristicas que debe tener una

‘idea” para que sea valiosa.

3 Comportamiento Organizacional, P4g. 133.
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Durabilidad: Los valores se reflejan en el curso de la vida, hay valores que
perduran mas en le tiempo que otros, por ejemplo, el valor del placer es mas

fugaz que el de la verdad.

Integridad: Cada valor es una abstraccion integra en si mismo, es decir, no es

divisible.

Flexibilidad: Los valores cambian con las necesidades y experiencias de las

personas.

Satisfaccion: Los valores generan satisfaccion en las personas que los

practican.

Polaridad: Todo valor se presenta en sentido positivo y negativo, seria lo mismo

decir que todo valor conlleva un contravalor.

Jerarquia: Hay valores que son considerados superiores y otros como inferiores.
La jerarquia se va construyendo progresivamente a lo largo de la vida de cada
persona.

Trascendencia: Da sentido y significado a la vida humana y a la sociedad.
Dinamismo: Los valores se transforman con las épocas.

Aplicabilidad: Los valores se aplican en las diversas situaciones de la vida.

Complejidad: Los valores obedecen a causas diversas, requieren complicados

juicios y decisiones.

¢,Como se adquieren los valores?

Los valores se adquieren por la familia, y ésta a su vez se divide en la parte que

aporta la genética, la cual es significativa pero no Unica ni definitiva.
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Se adquieren también por medio de la ensefianza de los padres, ademas de la
cultura nacional, la escuela, los medios de comunicacion. Amistades y el mismo

ambiente.

Todos y cada uno de estos factores son fuente para crear sus propios valores; los
cuales en gran parte se establecen en los primeros afios de la vida, esto se debe a
que los padres indican que comportamiento es preferible y cual no lo es; se crece
con una escala de valores, es por esto que cuando el tiempo transcurre, dichos
valores cambian o se modifican de acuerdo a la propia escala de valores de cada

persona.

Por ejemplo; a un nifio le enseflan a ser puntual, cuando crece este valor se
modifica, ya que en su trabajo, la puntualidad no es importante, por lo tanto él ya no
es puntual, por tales circunstancias, el valor de la puntualidad, ha cambiado en la
escala de valores de esta persona.

La firmeza que tengan los valores para cada individuo, va a depender en gran parte,

de la manera en que dichos valores se fueron transmitiendo durante la infancia.

Ejemplo; cuando se es nifio, los padres enseilan a no mentir, sin embargo, el nifo
observa que el comportamiento del padre o de algun otro miembro de la familia es
mentir constantemente, entonces, ese valor de la verdad no se creara con gran

firmeza y durabilidad durante la infancia.

Por lo tanto dicho valor va a ser cuestionable; por otro lado, cuando se ensefa
cualquier valor y se promueve con el ejemplo, este sera mucho mas estable y
duradero, y el cuestionamiento que se llegara a hacer sobre dicho valor, ayudaria

para reforzarlo.

Clasificacion de los valores.
Gracias a la investigacion sobre los valores, se puede presentar la tipologia de los

valores existentes.

La primera de estas investigaciones, fue la que realizo Milto Rokeach, creador de la
encuesta Rokeach del valor, la cual consiste en dos series de valores, y cada una

contiene 18 conceptos de valor individual.
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Las dos series de valores son llamados:

1) Valores Terminales.
2) Valores Instrumentales.

Los valores terminales se refieren a las metas que se tienen en la vida, lo que se

busca en ella, dichos valores son elevados; y los valores instrumentales, son

herramientas, o ciertos valores que se elijen como instrumentos para poder lograr

los valores terminales.

A continuacion se muestra un cuadro ejemplificando ambos grupos de valores.

Cuadro 1 valores terminales e instrumentales en la encuesta
Rokeach del valor

VALORES TERMINALES

VALOR INSTRUMENTAL

Una vida confortable
(Una vida préspera)

Una vida emocionante
(Una vida
activa)

Un sentido del logro
(Contribucion duradera)

Un mundo en paz
(Libre de guerra y conflicto)

Un mundo de belleza
artes)
Igualdad
(Hermandad,

igual para todos)

Seguridad en la familia
(Cuidar de los que se ama)

Libertad
(Independencia, libertad de
elegir)

Felicidad
(Satisfaccion)

estimulante,

(Bello en la naturaleza y las

oportunidad

Ambicién
(Trabajo, aspiracion)

Mente abierta
(Mente de amplio criterio)

Capaz
(Competente, eficaz)

Agradable
(Sin preocupaciones,
placentero)

Limpio
(Ordenado, aseado)

Valor
(Mantener sus creencias)

Perdonar
(Dispuesto a perdonar a
otros)

Ayudar
(Trabajar por el bienestar de
otros)

Honesto
(Sincero, verdadero)
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Armoniainterna
(Ausencia de un conflicto
interno)

Amor maduro
(Intimidad sexual y espiritual)

Seguridad nacional
(Proteccién de un ataque)

Placer
(Una vida de placer, tiempo
libre)

Salvacion
(Salvado, vida eterna)

Respeto a uno mismo
(Autoestima)

Reconocimiento social
(Respeto, admiracion)

Amistad verdadera
(Compafiia cercana)

Sabiduria
(Un entendimiento maduro de
la vida)

Imaginativo
(Atrevido, creativo)

Independiente
(Autoconfianza, autosuficiente)

Intelectual

(Inteligente, reflexivo)
Logico

(Consistente, racional)

Amoroso
(Afectuoso, tierno)

Obediente
(Cumplidor, respetuoso)

Amable
(Cortés, de buenas maneras)

Responsable
(Confiable, seguro)

Auto controlado
(Restringido, auto disciplinado)

Fuente: Cuadro 1. Comportamiento organizacional. Stephen P. Robbins.

La siguiente investigacion que se encontrd, esta basada en la edad en que una
persona se incorpora ala fuerza laboral.
Su autor ha creado un modelo de cuatro etapas, en las cuales trata de capturar los

valores unicos de diferentes generaciones en la fuerza laboral.
Esta investigacién no fue aplicada del todo, ya que los estudios fueron realizados en

los Estados Unidos de América, con las condiciones especificas de ese pais y con

sus caracteristicas propias.
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Lo que se debe destacar de esta aportacion es, que los acontecimientos sociales,
politicos, culturales, econémicos, que se viven en cada etapa de la vida van
marcando la escala de valor que tiene cada individuo, ya que las eras también se

correlacionan de manera estrecha con la edad cronolégica de los empleados.

No tiene la misma escala de valores una persona de 55 afios, que ya cumple con
algun tiempo en el trabajo y que ademds, sus condiciones culturales, politicas y
sociales, fueron diferentes, a las de una persona de 23 afios que apenas comienza

en su vida laboral.

Esto tendria que tomarse en cuenta, para asi poder adaptar o ajustar los valores

individuales a los de la organizacion y que los integrantes de esta puedan convivir.

Otro de los elementos que ayuda a establecer una clasificacion para los valores es
la cultura, ya que los valores difieren a través de la cultura; esto puede ayudar a

entender, explicar y predecir el comportamiento de las personas de distintos paises.

Uno de los métodos que mas utilizan para el analisis de las variaciones entre las
culturas ha sido el desarrollado por Geert Hofstede, quien llevo a cabo una encuesta
con mas de 116,000 empleados en IBM en 40 paises, que trataba de los valores

relacionados con el trabajo.

Hofstede encontrd, que los gerentes y empleados varian en cinco dimensiones de

valores de la cultura nacional.

+ Distancia del poder. Describe la magnitud en la cual la sociedad acepta que el

poder en las instituciones y organizaciones se distribuye con desigualdad.

+« Individualismo. Es un marco social en el cual la gente enfatiza la importancia de

si mismo y de su familia inmediata.

« Colectivismo. Es el marco social en el que la gente, espera que los grupos

protejan y vean por sus miembros.
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% Materialismo. Describe la medida en que los valores sociales se caracterizan por

la asertividad y los aspectos materiales.

+ Calidad de vida. Enfatiza en las relaciones y en el interés por los demas.

% Anulaciéon de la incertidumbre. Es en la medida en la que una sociedad se

siente amenazada por razones inciertas o ambiguas y trata de evitarlas.

% Orientacién a largo plazo. Enfatiza en el futuro, la prosperidad y la persistencia.

% Orientacion a corto plazo. Enfatiza en el pasado y el presente, el respeto por la

tradicion y el cumplimiento de la obligacion social.

Heinrich Boll, ganador del Premio Nobel de Literatura, escribié un cuento titulado
“Anécdota para socavar la moral de trabajo”, este cuento ilustra por una parte el
problema de la modernidad y los valores universales, y por otro lado el

tradicionalismo con respecto a costumbres especificas.

Imaginemos un paraiso de vacaciones en el Mediterraneo, tal como hubiera podido
existir en Italia o Espafia hace mas de 30 afios; una playa de arenas blancas y cielo
azul despejado, con un resplandeciente sol de mafiana. Un turista solo, camina por
la playa, disfrutando de la tranquilidad y el ambiente solitario de las primeras horas

de la mafana.

Pero, no tarda en darse cuenta de que no esta totalmente solo; se encuentra
también en este escenario un pescador de la localidad, recostado a la sombra de su
embarcacion. El turista siente vergienza por esa flojera que viola su ética
protestante, y se pregunta por qué sera que el pescador esta ocioso a esa hora de la
mafiana. En vista de que conoce el idioma local, despierta dentro de él su alma de
etndgrafo’ y comienza a interrogar al pobre pescador, preguntandole por qué no

esta trabajando como deberia.

4 Etnégrafo: Persona que estudia la descripcién de las razas o los pueblos. Diccionario Enciclopédico
lHustrado Océano Uno. Pag. 345.
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El pescador, con la cortesia y paciencia de la mayoria de las victimas de los
etnografos y su sed de conocimientos, contesta, que hoy tuvo suerte, ya ha obtenido
una gran pesca y se la ha vendido al pescadero por un buen precio; en su opinion,

ya gano mas que suficiente dinero por hoy.

Entonces el turista se escandaliza por esta evidente falta de prevision, y advierte al
pescador que debe poner mas atencion a las eventualidades futuras; es posible que
no siempre tenga suerte como hoy, y por lo tanto, seria conveniente ahorrar dinero
para tiempos malos, o tal vez, el pescador deberia pensar en su familia en caso de

un accidente grave o algun posible desastre.

Sin embargo, el pescador continla amistoso y paciente, y le explica que conoce bien
su trabajo, con todos los trucos, y que por consiguiente confia en que siempre
pescara lo suficiente, aunque quizas no tanto como hoy, y que si acaso llegase a
suceder lo peor, no habria por que desesperarse, después de todo, tiene muchos
familiares y buenos amigos, que sin duda estarian dispuestos a ayudar a su familia

en caso de mala suerte.

Entretanto, el turista ha pasado de etndgrafo a experto en desarrollo, y comienza a
describir un futuro brillante, esplendido para el pescador, con tal que éste demuestre

estar dispuesto a aceptar la orientacion de su benévolo asesor.

El pescador no tiene sino que utilizar su tiempo al maximo, en lugar de permanecer

ocioso; asi podria pescar mas cada dia.

El dinero extra de esta pesca se podria invertir en modernos equipos para pescar
aun mas y asi obtener mas ingresos adicionales. De esta manera, el pescador
podria invertir mas dinero y eventualmente comprase un buen barco, y asi

sucesivamente.
Después de algunas fantasias mas, el experto en desarrollo, ya se esta imaginando

la compra de helicOpteros propios para transportar suministros frescos a la cadena
de restaurantes de lujo especializados en pescado.
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La paciencia de la victima, de tan buenos consejos comienza a desvanecerse, e
interrumpe al turista para preguntarle, por qué debe pasar tanto trabajo para

semejante desarrollo.

En este punto, el desarrollista amateur se siente triunfante: “si logras todo esto,
tendras suficiente dinero para hacer todo lo que quieras el resto de tu vida”. Eso esta

muy bien - le contesta el pescador — pero eso es lo que estoy haciendo.™

Esta breve historia indica, que cada cual vive la vida segun sus valores, y esto se
puede ver que aplica en todo hasta en el trabajo; entonces, entre mas se conozca de
la persona que trabaja o trabajara en la organizacion, se podra conocer si es posible
gue se pueda construir un equipo integrado, mas aun un ambiente de armonia para

todos.

Es aqui donde radica la importancia de los valores, ya que éstos son la columna
vertebral de una convivencia sana entre seres humanos. Pero esa columna se
comienza a construir con los valores individuales, ademas de los valores familiares,
incluso con los valores nacionales, pero lo importante es que todo comienza con uno
mismo, con la persona, y para que estos valores puedan funcionar se necesita llevar
a cabo una revision seria de los valores con que se cuentan y asi poder aplicarlos en

la vida diaria, por lo que, valores sin accion es igual a incongruencia.

Mucho dice la personalidad y los valores de un individuo, de como se maneje el
poder que pueda llegar a tener una dentro de una organizacion.

Puede influir desde la manera de conseguir ese poder, y lo mas importante si lo
utiliza de manera que permita un beneficio tanto para la organizacion y los

integrantes de la misma.

15 Schiel, 1991, Pag. 63,64.
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2. PODER

El poder ha sido una actividad humana clasica desde los inicios de la civilizacion, por

lo que no es de sorprendernos que las personas necesiten que alguien las dirija.

Si la empresa quiere realizar lo planeado dentro del esquema que fue organizada
para conseguir los objetivos, la cual requiere un proceso para influir en las personas,

es decir, necesita de poder.

Tanto la autoridad, como el poder constituyen medios de influencia. La influencia se
refiere a cualquier comportamiento de wuna persona que modifiqgue el
comportamiento, las actividades o los valores de otra.

Dicha influencia puede llevarse a cabo por diversos medios:

% Persuasion.

% Coaccion.

% Sancion.

+» Recompensa.

Poder, significa potencial para ejercer influencia; una persona puede tener poder

para influir en otras personas sin ejercerlo.

Poder: es la capacidad de influir en las personas y los sucesos, el poder se gana con
base en sus respectivas personalidades, actividades y situaciones en las que
operan.

Poder, es la capacidad de influir en otro para que actué de acuerdo a sus deseos.
Como se puede observar, en las diferentes definiciones encontramos un factor
comun, “es la capacidad de influencia que una persona tiene sobre otra”, ya sea

para cambiar situaciones o cumplir diferentes deseos.

Podriamos deducir ciertas caracteristicas o elementos para que el poder se pueda

presentar; la primera seria que debe de existir dependencia, existe una influencia
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colateral y ascendente, se deben tener tacticas para ejercer el poder, y por ultimo,

que el poder se ejerce por grupos de individuos.

La direccion generalmente exige diferentes estrategias y tacticas basadas en

diversos tipos de poder, cada uno de los cuales incluye una relacion diferente entre

la persona sometida al poder y quien lo ejerce.

En si se puede decir que, el poder para una empresa es el medio del cual dispone

para logar que los colaboradores hagan algo, ya sea por las buenas o por las malas.

En sentidos generales, poder es la capacidad de limitar la eleccion de los demas.

2.1 tipos de Poder.

El poder se desarrolla de diversas maneras:

*
L X4

Poder de recompensa: tipo de poder basado en la percepcién que una persona
0 un grupo de personas tiene acerca de la capacidad de otra persona o grupo de
personas para proporcionar tipos y cantidades de recompensa variados. En el
caso de algunos superiores que proporcionan diversas gratificaciones en dinero,
segun el nivel de desempefio de los subordinados. Probablemente, este es el
tipo de control mas empleado en las empresas, pero se debe de tener cuidado
con este tipo de poder, ya que se corre el riesgo de acostumbrar al empleado a
trabajar solo si recibe alguna recompensa, ademas de que conduce a menudo ,
al individualismo, cosa que no nos beneficia si se quiere lograr el trabajo en

equipo.

Poder coercitivo: tipo de poder, basado en la percepcion que una persona o
grupo de personas tiene, de la capacidad de otra persona o grupo de personas
para administrar castigos, como medidas disciplinarias, advertencias estrictas,
amonestaciones y desvinculaciones. El poder coercitivo tiende a crear alineacion,
alejamiento u hostilidad agresiva y genera la siguiente paradoja: esta justificado
por la administracion como medio necesario para logar el cumplimiento de las
ordenes dadas para conseguir los objetivos. EI empleo excesivo de este poder
cuando es percibido por los empleados, reduce su motivacién para cumplir las
ordenes, por que esta basado en el miedo, ademéas que solo trae consigo un

compromiso superficial por parte de los subordinados.
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X/
L X4

Poder legitimado: se sustenta en los valores del individuo o en valores
particulares de socializacion. Existe cuando una persona o un grupo de personas
piensa que es correcto o legitimo que otra persona influya en sus acciones; en
consecuencia cree gque debe aceptar la influencia. Un individuo que cree en la
institucion de la propiedad privada, y en el sistema de libre empresa puede sentir
que el control de superiores sobre su comportamiento para obtener utilidades es
apropiado o legitimo; es decir, las personas lo aceptan porque lo consideran
deseable y necesario para mantener el orden y evitar situaciones no deseadas en

la sociedad.

Poder de referencia: se basa en el deseo de un individuo o grupo para
parecerse a otra persona o grupo, o simplemente identificarse con ellos. En el
poder de referencia se cuenta con una caracteristica particular llamada
magnetismo personal, ademas se debe contar con un aire de confianza y una fe
en los objetivos que atrae y retiene a los seguidores para poder crear grupos a
partir de la fuerza de la personalidad, de esta manera, las personas que lo siguen
es por que desean hacerlo. Al igual que el poder legitimado este tipo de poder
puede funcionar en el subconsciente. Un gerente que determina esforzarse par
obtener posiciones elevados en la empresa, puede estar propenso a ejercer
control mediante el poder de referencia, debido a la fuerte identificacion
psicolégica con su superior y a la necesidad de reconocimiento; otro ejemplo

bastante conocido de este poder es el que tenia Mahatma Gandhi en la India.

Poder del experto o el conocimiento: se basa en la percepcion de una persona
0 grupo con respecto del mayor conocimiento, capacidad o pericia de otra
persona o grupo, lo cual conduce a que los primeros sigan a los segundos. La
pericia puede atribuirse a cualquier individuo gracias a su experiencia,
entrenamiento, reputacion o capacidad demostrada efectivamente. Muchas
posiciones de la empresa exigen varios tipos de pericia, como en el caso de los
ingenieros, contadores, investigadores de mercados, vendedores y en especial
de un gerente profesional; deben demostrar sus conocimientos, ya que es el
punto de referencia que se tiene para poder realizar y/o dar seguimiento a una
actividad.
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CARACTERISTICAS DE LOS TIPOS DE PODER

PODER DE RECOMPENSA. Cuando el jefe tiene la capacidad para
determinar las recompensas del

subordinado, tiene poder de recompensa
sobre éste.

PODER COERCITIVO. Cuando el jefe tiene la capacidad de
determinar los castigos del subordinado,
tiene poder coercitivo sobre éste.

PODER LEGITIMADO. Cuando el subordinado acepta un
conjunto de normas sociales que le
sefalan que debe aceptar la influencia del
jefe, éste tiene poder legitimado sobre el
subordinado.

PODER DE REFERENCIA. Cuando el subordinado desea ser igual al
jefe, o lo toma por modelo, éste tiene
poder de referencia sobre aquél.

PODER DEL EXPERTO. Cuando el subordinado percibe que el jefe
tiene conocimiento especial en una
situacion, el jefe tiene poder de
conocimiento sobre el subordinado.

Fuente. Cuadro 2 comportamiento organizacional.

2.2.2 Tacticas del poder.

Razon. La mayoria de las veces tratamos de convencer a las personas

dandoles razones, o explicaciones para tener influencia.

Amistad. Utilizo mis relaciones para inducir en los demas, dentro de esta tactica

se presenta la adulacion.

Coalicion.  Busca influir en alguien, basandome en el apoyo de otras personas; es

cuando se dice de manera coloquial “vamos a hacer monton”.

Asertividad. Cuando utilizamos una forma demandante para lograr lo que
queremos. (Estar haciendo recordatorios, recordar que hay reglas que

exigen su cumplimiento.)
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Sanciones. Cuando se utiliza algun tipo de castigo para ejercer poder.

Intercambio Social. Si haces algo por mi, yo haré algo por ti.

Control de  Cuando cuentas con informacion privilegiada para alguien mas; Eje.
Informacion. El gerente de investigacion y desarrollo controla una nueva

informacion de producto requerida por el gerente de mercadeo.

Aliarse con Buscas una autoridad superior, convences para que te ayude a influir y

El superior. Obtener lo que quieras.

En las empresas existe generalmente una integracion de varios tipos de poder
combinados en grados de una amplia variacion. Frente a las diversas tacticas
existentes, surge la funcién de direccion cuya mision consiste es asignar a las
diferentes personas, y controlarlas para que puedan cumplir sus respectivas

misiones.

La organizacion requiere, ademés de una estructura funcional u operativa, una
estructura jerarquica cuya mision es dirigir las operaciones de otros niveles. Por
consiguiente, el jefe se halla investido de poderes para controlar, despedir,
recompensar y castigar a sus subordinados, y dirigir su comportamiento, en aras de

conseguir los objetivos de la organizacion.

Desde el punto de vista humano, una estructura jerarquica muy rigida puede
conducir al personal de niveles inferiores a dependencia, pasividad y falta de

iniciativa.

La participacion del personal en esos niveles puede reducirse a simple ejecucion y
cumplimiento de las érdenes, si no se toman medidas para evitar que el personal
deje de recibir la comunicacion requerida para evaluar su comportamiento y prever
su futuro en la empresa.

No se puede evitar que dentro de la empresa exista el poder, ya que es algo
inherente a los seres humanos; todos en algiln momento ejercemos ese poder, lo
interesante seria saber como jefe, que tipo o tipos de poder tienen mejores efectos

en los empleados, para poder crear un ambiente de integracion en el cual no se
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sientan oprimidos, sino que simplemente sepan que es necesario que se ejerza el

poder.
2.2.3 Autoridad.

Anteriormente hemos analizado el tema del poder, ahora bien, un tema el cual tiene

mucha relacién, pero no siempre va de la mano con el poder, es el de autoridad.

¢, Se podria decir que poder y autoridad son una misma cosa?

La autoridad es un concepto mas controvertido; su significado es mas restringido y
representa el poder institucionalizado.

Es decir la autoridad se refiere al poder inherente al rol de una posicion en la

organizacion.

Dependiendo del puesto que se ocupa en una organizacion, se otorga cierta
autoridad al dependiente.
La autoridad se delega mediante una descripcion de cargos, titulos

organizacionales, politicas y procedimientos de la empresa.

La autoridad es la clave del proceso administrativo y representa el poder legal o el
derecho de mandar o actuar.

La autoridad es un concepto implicito en le concepto de poder, lo que no se cumple
en el enunciado reciproco: es un poder asignado a una persona condiciéon béasica

para que la autoridad pueda imponerse.*®

Autoridad. Es el poder que se da a una persona, que le permite tomar las
decisiones utiles y apropiadas para el logro de los objetivos establecidos, asi como
de exigir la realizaciébn de las acciones necesarias para dar cumplimiento a tales

decisiones.’

Autoridad. Es la facultad, de que esta investida una persona dentro de una

organizacién para dar ordenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados,

16 Chiavenato Idalberto; Introduccién a la teoria general de la administracion.
" Dirigir personas en tiempos de cambio. P4g. 173.
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para la realizacion de aquellas acciones de quien las dicta y considere que son

apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

No es tan facil lograr que el personal acate las 6rdenes a la primera, por eso es
necesario que lo que se ordene, primeramente sea algo deseable para la persona
que la va a ejecutar, y segundo, que sea inteligible, que la entienda, ademas de ser
posible y coherente.

La autoridad se puede presentar o se puede lograr mediante la combinacion de
ciertos elementos indispensables para lograrla.
Existe una férmula bastante sencilla para esto:

Autoridad = Prestigio + Persuasion + Percusion

El prestigio, es lo mismo que la autoridad personal, la persuasion seria, las razones
que damos para que se lleven a cabo las actividades u ordenes, y la percusién es la

entonacion que le damos a esa orden.

Estos son los elementos que necesita una persona, la cual su cargo o nivel
jerarquico le permita tener poder, para lograr que se cumplan las actividades de la

manera mas eficiente posible.

La atribucién de autoridad, siempre tiene un contenido “subjetivo”, por que involucra

no solamente a las personas que mandan, sino también a las que obedecen.

La relacion de autoridad, implica la aceptaciéon de la misma, su mantenimiento y
continuidad dependen en gran medida, del prestigio de las personas que ocupan los
distintos cargos, es por ello que la autoridad personal es muy importante para que se
pueda realizar con éxito la autoridad que emane de cualquier cargo.

En la organizacién formal, el poder se transforma en autoridad, entonces bien, la

autoridad pasa a ser el derecho de mandar, y el poder de hacerse obedecer.

Elementos de Autoridad.
«» Mando. Se considera al ejercicio de la autoridad.
+ Delegacion. Es la concesion de autoridad, y la responsabilidad por parte de un

superior a su subordinado.
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Tipos de Autoridad.
Al igual que en el poder, la autoridad también tiene varios tipos, en los cuales se

puede presentar.

a) Formal. Cuando es conferida por la organizacion, es decir, la que emana un
superior a sus subordinados.
La autoridad formal se clasifica en:
1. Lineal: Cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o grupo.
2. Funcional: cuando es ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones

distintas.

b) Técnica. Nace del conocimiento especializado de quien la posee. Basada en los
conocimientos, experiencias o prestigio de quien da una orden u orientacién a

realizar. Es la autoridad propia del especialista o el asesor.

c) Persona. Se origina en la personalidad del individuo. Es aquella que esta basada
en el valor, carisma y capacidad de atraccion de una persona con respecto a sus

seguidores. Es la autoridad labrada dia a dia. Y ganada con el paso del tiempo.

Entonces, respondiendo a nuestro cuestionamiento; ¢Es la autoridad lo mismo que
el poder?, se podria responder a esto que no, pero si, que la autoridad te da cierta
clase de poder, por otro lado, el poder en si no te da autoridad, refiriéndonos por
supuesto, a la autoridad que te da la estructura de una organizacion.

Es importante la autoridad, ya que como se menciond, es la que va a dar pauta para
gque se estructure una organizacion, se siga y se cumplan los objetivos, ya que se
necesita de dirigentes para que estos sean los que conduzcan al logro de las metas,
a que exista cierto orden para que todo marche de manera adecuada dentro de una

empresa.

La autoridad personal, es aquella que todo ser humano debe tratar de imponer, es
aquella, que a juicio propio, trae mejores resultados; si bien es cierto que para poder
obtener la autoridad personal, hay que empezar de alguna manera, esto seria a

través de la autoridad técnica, y ya con el tiempo lograr una autoridad personal.
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Y como ultimo recurso, y si las circunstancias lo requieren, no se debe descartar la
utilizacion de la autoridad formal, que es la menos recomendable, pero en ocasiones
es la mejor funciona a la empresa, esta depende de cada situacién y de cada
empresa asi como de las personas que se encuentren en cargos que les confieran

autoridad.

2.2.4 Liderazgo; Antecedentes Historicos.

Durante mucho tiempo el liderazgo fue considerado como una habilidad innata, no

adquirida, y fue asociada a ciertos rasgos de responsabilidad de algunos individuos.

Durante la primera guerra mundial, los psicologos de la armada de los Estados
Unidos, trataron de encontrar ciertos meétodos, que resultaran eficaces en la
seleccion de sus hombres, que fueran los adecuados para ocupar los puestos de
mando, enfocando sus estudios a la identificacion de los rasgos que caracterizan a

un lider.

Este método pareceria algo légico, y se asemeja mucho a la concepcion aristotélica,
que considera, que solo algunos hombres por caracteristicas derivadas de su

nacimiento, o cultivadas en el seno familiar, podrian ser buenos dirigentes.

Pero fue hasta 1984, que Ralph M. Stodgill, sugiri6, después de haber revisado los
estudios previos, que no existia ningun rasgo que diferenciara consistentemente a

los lideres de los que no lo son.

En 1959, Richard D. Mann ya habia sugerido lo mismo, sin embargo decia que las
caracteristicas que podian considerarse exitosas en su desempefio, variaban

dependiendo de la situacioén.

Ante la imposibilidad de establecer un patron real de los rasgos representativos
hacia un lider, las investigaciones tomaron otra direccion, relegando este enfoque al

olvido.

Sin embargo, algunos estudios en la actualidad, consideran alguna posibilidad de

una relacion estrecha entre los rasgos y el surgimiento del liderazgo.
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El liderazgo, es un tema de suma importancia para los gerentes, debido al papel
central que los lideres desempefian en la efectividad de un grupo y de la misma

organizacion.

La teoria del Camino — Meta, propone que la conducta de un lider, es aceptable y
satisfactoria para los subordinados, siempre y cuando, estos la conciban como una
fuente de satisfaccion.

Alex Babéelas, demostro, que un lider surge de la posicidn que ocupa, sin negar la

importancia del papel que jueguen las caracteristicas personales.
2.2.5 Conceptos de liderazgo.

En la actualidad, se estd haciendo todo lo posible por pasar de un autoritarismo
barbaro a un liderazgo, formando una democracia,’® a que las cosas sean

compartidas.

En un gran numero de empresas, tanto en los niveles directivos, como en los niveles
medios o gerenciales, el objetivo es obtener lideres, para de esta manera poder
subsistir al cambio social que se esta viviendo, ya que esta demostrado, que con los
patrones y modelos de direccion que se tenian hace 35 afios, seria imposible dirigir
a las personas de la actualidad, ya que estas requieren de otras formas de direccion
para poder desarrollar todas sus capacidades al maximo.

Entendemos por liderazgo, al proceso de influir en otros, otorgandoles el apoyo para

gue se trabaje con entusiasmo en el logro de los objetivos.

Para Harry Truman'® el concepto de liderazgo, fue definido como la capacidad para
conseguir que hombres y mujeres realicen lo que no les gusta, y que les guste.

El liderazgo, lo podriamos definir como el proceso de influir en las personas para
gue se esfuercen voluntariamente y entusiastamente en el cumplimiento de metas.

Liderazgo: “Es la capacidad de ejercer una influencia dominante sobre un grupo”.

'8 Del gr. Démos, (pueblo), Kratos, (autoridad); Gobierno en que el pueblo ejerce la soberania.
9 Truman Harry, Ex presidente Estadounidense.
% Dirigir personas en tiempos de cambio, Pag. 166.
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Lider: Es la persona con la capacidad de dar satisfaccion a las demandas y deseos
de sus seguidores. “Es la persona que se encuentra en el sitio adecuado, en el
momento preciso, y con las cualidades necesarias para satisfacer las demandas del
grupo, capaz de efectuar y dirigir el cambio; que marca un camino y asume la

incertidumbre”.?*

2.2.6 Diferencias entre un lider y un jefe.
Sabiendo que en la actualidad, se requiere de la presencia de lideres, seria

interesante tratar de entender, y explicar las diferencias que existen entre un lider y

un jefe.

LIDER

JEFE

Existe por la buena voluntad.
Considera la autoridad un
privilegio de servicio

Inspira confianza.

Ensefia como hacer las cosas.
Le dice al empleado jVayamos!
No trata a las personas como
cosas.

Llega antes.

Da el ejemplo.

Existe por autoridad.

Considera la autoridad un
privilegio de mando.

Inspira miedo.

Sabe como se hacen las cosas.
Dice al empleado jVaya!

Maneja a las personas como
fichas.

Llega a tiempo.

Asigna las tareas.

Fuente: cuadro 3 dirigir personas en tiempos de cambio.

Tomando en cuenta estas diferencias, podemos observar la importancia del por que
es necesario contar con lideres, ya que las cosas no funcionan de la misma manera
gque hace muchos afios, y sabemos que, tanto las personas como las
organizaciones, requieren de cambios de evoluciones para poder estar al dia con su

entorno.

Si una empresa siguiera con los formatos anteriores, lo Unico que pudiera lograrse,
sera comprar con un salario parte del tiempo de alguien, asi como su presencia

fisica en el lugar de trabajo y su actividad muscular.

2! Ibidem. Pag. 167
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2.2.7 Teoria de los rasgos.

Como cualquier ciencia, para poder adquirir los conocimientos sobre el tema, se
deben realizar investigaciones.
En lo que respecta al liderazgo, se comenzé por la identificacién de los rasgos®, que

distinguen a un lider de alguien que no lo es.

En 1949, los estudios sobre liderazgo se basaban fundamentalmente en la
identificacion de los rasgos propios de los lideres, basandose en la teoria del gran
hombre, concepcidon que se remonta a los antiguos griegos y a los romanos, los
investigadores trataron de identificar los rasgos fisicos, mentales y de personalidad

de varios lideres.

Se analizaron distintos factores dentro de las caracteristicas fisicas tales como:
+» Estatura.

s Complexion.

% Formas corporales.

%+ Atractivo personal.

Se utilizé la prueba de personalidad Type Indicador de Myers — Briggs.
Dicha prueba se apoya en el trabajo que realizo6 el psicélogo Carl Jung, y se basa en

cuatro dimensiones.

X/
o0

Introvertidos 6 Extrovertidos.

X/
L X4

Pensadores 6 Sentimentales.

X/
L X4

Sensitivos 0 Intuitivos.

% Jueces 6 Perceptivos.

Por otro lado, Ralph M. Stodgill, descubri6 que diversos investigadores habian
identificado algunos rasgos especificos relacionados con la capacidad de liderazgo:
+ Cinco rasgos fisicos, tales como energia, apariencia y altura.

+« Cuatro rasgos de inteligencia y capacidad.

+ Dieciséis rasgos de personalidad, algunos como adaptabilidad, agresividad,

entusiasmo y seguridad en uno mismo.

22 Aspecto distintivo del caracter de una persona. Diccionario Enciclopédico Ilustrado Océano Uno.
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% Seis caracteristicas relativas al desempefio de tareas como el impulso de
realizacion, persistencia e iniciativa.
% Nueve caracteristicas sociales como son el sentido de cooperacion, habilidades

para las relaciones interpersonales y la capacidad administrativa.

Hoy en dia las investigaciones definen que ciertos factores especificos son los que
ayudan a diferenciar entre los verdaderos lideres y quienes no lo son.”

MOTIVACION
PERSONAL

SINCERIDAD E INTEGRIDAD.

DESEO DE SER LIDER.

CONFIANZA EN Si MISMO.

CONOCIMIENTOS DEL
NEGOCIO.

CREATIVIDAD Y ORIGINALIDAD
(CALIDEZ).

LIDER AFECTIVIDAD POSITIVA.

CARISMA

Fuente: Cuadro 4. Dirigir personas en tiempos de cambio.

FLEXIBILIDAD Y CAPACIDAD DE
ADAPTACION.

CAPACIDAD
COGNOSCITIVA.

Una conclusion muy importante sobre este estudio, es que esto no garantiza que
una persona con estas caracteristicas, obtendra el éxito.

Sin embargo, si la persona cumple con ciertos rasgos, tiene mayores oportunidades
para desarrollar un buen liderazgo; ya que ciertos aspectos pueden ir mejorando con

el tiempo.

Nos encontramos con otro cuestionamiento, un lider ¢Nace o se Hace?, la teoria de
los rasgos nos conduce a una gran polémica, y surge por que hay quienes creen
firmemente que un lider tiene caracteristicas innatas, y por otro lado se cree que el

ser humano puede llegar a aprender a ser lider.

% Liderazgo, Cép. Siete, Pag. 195.
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Existen algunas teorias que sefalan lo siguiente:

Enfoque personalista: Se basa en que un lider nace, el liderazgo es una cuestion

de personalidad, por lo tanto, el lider solo puede ser aquel que ha nacido para serlo.

Enfoque situacionalista: Es la situacion la que determina el surgimiento de un lider

en el momento oportuno.

Sin embargo, la personalidad mas adecuada, no alcanzara nunca el liderazgo, si la
situacién no le es propicia, e igualmente, la situacion mas oportuna no llevara nunca

al liderazgo sin la personalidad adecuada.

Basados en este estudio, podemos determinar que los lideres nacen y se hacen, y al
referirnos a que un lider se hace, decimos que un lider se forja a si mismo con

esfuerzo y dedicacion, cuando surge el momento y la oportunidad.

En el libro “Dirigir personas en tiempos de cambio”, existen tres aspectos que

determinan el liderazgo:

Por lo tanto, sacamos en conclusion, que los lideres son aquellas personas que
cuentan con los genes para serlo, ademas de ser aquellas personas que pudieran
desarrollar ciertas caracteristicas de personalidad que les permitan desempefar el
papel de un lider, sin omitir el momento, o la oportunidad que se presente para sacar

a relucir esas capacidades innatas o aprendidas.
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Liderazgo y Administracion.

El liderazgo y la administracion, son dos cosas totalmente distintas, sin embargo hay
quienes suelen pensar que estos, son sindnimos.
Los lideres, y los administradores son muy distintos, las diferencias radican en su

motivacion, historia personal, su manera de pensar y actuar.

Los administradores suelen adoptar actitudes impersonales, pasivas, mientras que
los lideres suelen adoptar actitudes personales y activas. No podemos negar, que se
requiere tanto de liderazgo como de una buena administracién, para asi poder

consegquir la eficacia 6ptima de una organizacion.

Pero tal vez, las organizaciones, carezcan de liderazgo y se les administre en forma

excesiva.

Se requiere de un mayor esfuerzo para desarrollar el liderazgo en las
organizaciones, ya que la personas que estan a cargo del puesto, se encuentran
sumamente preocupadas por que las cosas se entreguen a tiempo, o0 por los

presupuestos, obteniendo una mejoria de apenas un cinco por ciento.

2.2.8 Componentes del Liderazgo.

Los lideres preven el futuro, inspiran a los miembros de la organizacion y trazan la
ruta que esta seguira.
Los lideres deben infundir valores, ya sea que su interés se centre en la calidad,

honestidad y la asuncion de riesgos calculados, o en los empleados y clientes.

Practicamente no existe un grupo de personas que, desempefandose casi al nivel

maximo de su capacidad, carezca de un lider.

El arte del liderazgo se compone de al menos cuatro ingredientes:

1. La capacidad para hacer uso eficaz y responsable del poder.

2. El talento para comprender que los seres humanos tienen diferentes
motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

3. la virtud de inspirar a los demas.
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4. la habilidad para actuar a favor del desarrollo de una atmdésfera conducente a la

respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de las mismas.

Como se menciona en el tema anterior, (2.2.3) es importante saber distinguir el
poder de la autoridad, ya que en este tema observamos que el poder forma parte del
liderazgo, aunque se tiene que aprender a utilizarlo, para que no resulte una
situacion autocrética, en donde la persona no importe, y solo importe el lider, quien

tiene el poder.

Se recordara que, en la mayoria de las situaciones, ya que no se puede generalizar,
el uso extremo del poder, nos limita a obtener resultados positivos para todos, y a
largo plazo, las personas se sienten utilizadas o con temor, aunque también sea
cierto que existen empresas que requieren de la utilizacion del poder para cumplir

con sus objetivos.

Sin embargo, tdmese en cuenta, que ya sea de alguna u otra manera, el poder debe

ejercerse con responsabilidad, ya que de esta manera evitaremos cualquier exceso.

El segundo componente, se relaciona con el tema de personalidad, y aunque
sabemos de las diferentes teorias aplicadas a la motivacion, resulta un tanto
complicado saberla aplicar a cada persona y a cada situacion.

Sabemos que cada individuo es diferente, y se encuentra en distintas situaciones, y
tal vez lo que le motive en determinado momento, mas adelante ya no le motivarg;
es por esto, que la comunicacidbn que existe en la empresa y para con los
trabajadores, resulta vital y nos ayuda a conocer mas acerca del empleado y cémo
poder guiarlo a lo largo de sus labores ademéas de poder mejorar las condiciones,
disefiar y definir medios para satisfacer las necesidades personales y lograr la
integracion que toda empresa requiere, de esta manera se pudiera lograr una mejor

administracion, asi como el logro de los objetivos planteados.
El tercer componente, resulta de suma importancia, y es uno de los mas

interesantes, consiste en la capacidad de inspirar a los seguidores, para que
empleen a fondo sus capacidades en la ejecucion de los proyectos.
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Es sumamente interesante, como un individuo que aparentemente se asemeja a los
demas, pueda ejercer tal impacto sobre otros; y estos puedan demostrar toda su
capacidad, y ejercerlas al maximo en pro de una causa, ademas de provocar lealtad,

devocién y un intenso deseo de promover sus anhelos.

Este componente, puede lograr, que se trabaje de manera desinteresada, que de
cierto modo se trabaje por voluntad propia y no por obligacién, lo que hace que

exista de alguna manera, un apoyo desinteresado.

El cuarto componente, radica en la capacidad de actuar a favor del desarrollo de una
atmosfera que conduce a una respuesta favorable a la motivacién, tiene que ver con

el estilo del lider y el ambiente que éste genera.

Dependiendo del estilo del lider, se va a generar el ambiente dentro del entorno
laboral, si lo que se requiere, es obtener una organizacion integrada en todos los
aspectos, es crucial que el lider propicie este ambiente, de esta manera lograr el

desemperio del personal y que este sea favorable.

Es importante, que los lideres sean constantes en el mantenimiento de dicho clima
laboral, que lo mantengan integrado, esto va a suceder, de acuerdo a la técnica que

utilice para ejercer el liderazgo.

De este componente, se deriva uno de los principios mas importantes del liderazgo:

Los individuos, tienden a seguir, a quienes en su opinion, les ofrece los medios para
satisfacer sus metas personales. Es por esto, que cuanto mayor sea la compresion
de los administradores, de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como
operan estas motivaciones, y cuanto mas demuestren comprenderlo en sus

acciones administrativas, tanto mas eficaces serdn como lideres.
Teorias sobre Liderazgo.
Clases de lideres:

Existen diversos tipos de lideres, en esta division vamos a ver la clasificacion de los

lideres, basandonos en el carisma que poseen para ejercer su liderazgo.
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1. Lideres Formales. Son aquellos, que su poder proviene del mas alto nivel
directivo, son lideres que cuentan con un poder jerarquico delegado, que les da la
estructura. Son las personas, que habitualmente conocemos con la denominacién

de ‘jefes”.

2. Lideres Informales. Son aquellos, en los que su poder proviene de los
seguidores, cuentan con el carisma suficiente para ser seguidos, sin necesidad
de recurrir a su autoridad jerarquica, lo hacen en base a su autoridad técnica o

personal.

3. Lideres Ocasionales. Son aquellos que tienen la capacidad de dar satisfaccion
a un grupo de seguidores en un momento puntual. Este tipo de lideres son
aguellos que cuentan con las cualidades precisas, saben captar las demandas
del grupo, y tras ser aceptado por sus seguidores, asume el reto de satisfacer las

necesidades de los suyos.

De acuerdo con esta division, lo mas recomendable, es que se complemente al lider
formal; que el lugar de fungir simplemente como jefe, y ser visto como tal, también
podria ser visto como un lider informal, en que el nivel jerarquico ya no sea el que
ejerce la influencia sobre los seguidores, sino el afecto que se le tenga a su

representante o gu ia.

2.2.9 Modelos de Liderazgo.

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.
También llamado “Ciclo Vital” elaborado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard,
propone, que el factor mas importante que influye en la seleccion de un estilo de

lider, es el nivel de desarrollo, (madurez), de los subordinados.

El nivel de desarrollo, es la combinacion, y especificacion en cuanto a tareas de la
competencia, y a la motivacién hacia el rendimiento, (compromiso), del empleado.
De la competencia de tareas, se refiere a la evaluacion acerca de las habilidades del

empleado, los conocimientos que tiene para poder desempeiiarse en el puesto, y
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también cuenta mucho la disposicion que este tenga para asumir responsabilidades

y mostrar una actitud de iniciativa.

Asi como, la competencia para realizar una tarea dada, tanto el compromiso
respectivo, varian de un empleado a otro, de modo que los niveles de desarrollo

distintos, exigen respuestas diversas de los lideres.

Este aspecto es demasiado comun, ya que sabemos, que todas y cada una de las
personas somos diferentes entre si, lo que debemos saber, es como manejar esas
diferencias, para de esta manera, lograr guiar a todos hacia un mismo camino, que

no es lo mismo que decir, guiarlos a todos por el mismo camino.

Para lograr dividir, o englobar las diferentes personalidades de los individuos,
Hersey y Blanchard, recurrieron a una combinacién de guia, orientacion y apoyo,

también llamada tarea y relacion, con la que crearon cuatro estilos principales:

< De decir.
» De vender.
% De participar.

« De delegar.

Estos cuatro estilos, se correlacionan con los niveles de desarrollo progresivo de los
empleados, debido a que, se basa en el grado de experiencia que van adquiriendo

los empleados conforme se van desarrollando en el puesto.

El modelo situacional de Hersey y Blanchard que a continuacion se presenta, tiene
una caracteristica muy importante, y es que se va adaptando a la capacidad
individual, el cual es un factor de contingencia que debe de ser tomado en cuenta

por los administradores.
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NIVEL DE DESARROLLO DEL ESTILO RECOMENDADO DEL LIDER
EMPLEADO
1. Indicativo (directivo; poco
1. Poca capacidad; poca apoyo).
disposicion.

2. Venta - entrenamiento
2. Poca capacidad; mucha (directivo; apoyo).
disposicion.

3. Participativo, apoyo (apoyo;
3. Mucha capacidad; poca poca direccion).
disposicion.
4. Delegacion (poca direccion;
4. Mucha capacidad; mucha poco apoyo).
disposicion.

Fuente. Cuadro 5. Comportamiento Humano en el Trabajo.

Este modelo no es perfecto; como en todos tiene sus desventajas, ya que no toma
en cuenta algunos otros factores que también son importantes para determinar el

estilo de liderazgo.

Si se analiza un poco mas este modelo, encontramos que solo se basa en la
capacidad para determinar el estilo de liderazgo, y por otro lado analiza la
disposicion de los empleados para realizar las tareas en un puesto determinado,
mientras que no toma en cuenta otros factores tales como el grado de satisfaccién, o

la motivacion de los trabajadores hacia el desempefio de sus labores.

Lo interesante de este modelo, es que en la actualidad, se pueden hacer
combinaciones de todos los estilos, y sabemos que lo importante es satisfacer las
necesidades propias de cada organizacion y de los empleados que se desarrollan

dentro de la misma.

Modelo de liderazgo Camino — Meta.

Esta teoria, se deriva del modelo de las expectativas de la motivacion.

La teoria del Camino — Meta, también conocido como Trayectoria — Objetivos,
postula que, “la principal funcion del lider, es aclarar y establecer metas con sus
subordinados, y ayudarles a encontrar una mejor ruta para el cumplimiento de esas

metas y la eliminacion de obstaculos”.
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Este modelo afirma que el lider debe valerse de todos los medios, como apoyo y
recompensas, es decir debe utilizar la estructura, que determina como esta
organizada una empresa, y en que lugar debe estar situado el lider, debe saber la
forma de operar de la organizacion y apoyarse en estos elementos, de esta manera
el lider crea un ambiente organizacional, que ayuda a que los empleados logren los

objetivos de la empresa.

Para poder llevar a cabo este modelo, es necesario realizar los siguientes pasos:

< El lider, debe identificar las necesidades de los empleados.

% El lider, debe poder brindar a los empleados los objetivos apropiados.

% EIl lider, debe saber conectar el logro de dichos objetivos planteados con la

recompensa.

Se deben ademas, tomar en cuenta otros factores para que este modelo sea mucho

mas completo.

% Las caracteristicas de los subordinados; tales como sus necesidades y el grado
de seguridad en si mismos, asi como sus capacidades.

% Las condiciones laborales, incluyendo sus componentes como las tareas, un

sistema de recompensas y las relaciones con los comparieros de trabajo.

Se puede ver, que estos factores situacionales, son muy similares al modelos
anterior de Hersey y Blanchard; por lo tanto este modelo se torna mas completo, y
engloba mas aspectos para la realizacion de un liderazgo mucho mas eficaz, se
observa, que ademas de basar el liderazgo en la capacidad para realizar tareas, y la
disposicion que se tenga para realizarlas, debe basarse también, en las relaciones

que existen entre los compafieros de trabajo.
Es importante lograr el bienestar de los empleados, y ayudarles en todo momento

para el cumplimiento de sus metas, “facilitando su camino” para la obtencion de

resultados.
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Cuadro 6. Administracién una perspectiva Global.

CARACTERISTICAS DE
LOS SUBORDINADOS

11

FUNCION CONDUCTA SUBORDINADOS ORGANIZACION
DE LIDER DE LIDER MOTIVADOS EFICAZ
CONDICIONES
DE TRABAJO

Los resultados que arroje este modelo, podrian ser muy positivos, si se aplican de la
manera correcta, ya que incluye la satisfaccion en el trabajo, la aceptacion del lider y
una mayor motivacion. Con estos aspectos, es mucho mas sencillo lograr una
integracion dentro del ambiente laboral; lo que se torna benéfico para la empresa, ya

gue el empleado comienza a ser sumamente productivo.

La clave de esta teoria, radica en que el lider influye en la ruta entre conducta y
metas, ¢ Pero como se da esta influencia?, el lider debe identificar los puestos y sus
funciones, debe ir eliminando obstaculos hacia el desempefio, ademas de obtener la
integracion en la participacion de todos los miembros del grupo en el establecimiento

de las metas.

Modelo de Contingencia de Fieldler.

Debido a que se ha analizado que el estilo, y/o enfoque utilizado para desarrollar el
liderazgo, puede y debe acoplarse dependiendo de cada situacion, asi surge el
enfoque de contingencia.

Uno de los primeros modelos, que habla sobre el aspecto situacional, es
precisamente el que realiz6 Fred Fiedler, junto con sus colaboradores.

Este modelo, se basa practicamente, en sefialar las diferencias entre la orientacion
de tareas, y la orientacion de los empleados, (tema tratado mas ampliamente en el

Grill Gerencial); ademas de proponer, que el estilo de liderazgo mas apropiado

49



depende practicamente de si la situacion general es favorable al lider, le es

desfavorable, o se ubica en un estado intermedio al respecto.

Existe una correlacion entre la situacion y el liderazgo, si en la situacion se modifican
los “requisitos”, en el liderazgo también deben cambiar, es por ello que este modelo,

se basa en tres aspectos para llevar a cabo un buen liderazgo.

1. Las relaciones Lider — Miembros. Es como perciben las personas al lider, como
es su relacién con los empleados, si existe una aceptacion por parte de los
miembros hacia el lider, o si en cambio existen fricciones o rechazo por parte del
grupo; esta condicidn, hace que se compliqgue el proceso de empatia, factor
determinante y de gran trascendencia tanto para que exista una verdadera

integracion, como para que tenga un efecto positivo de liderazgo.

2. el siguiente punto, hace referencia a la estructura de tareas; aqui observamos el
grado en que estan definidas cada una de las tareas, y la manera en como deben
llevarse a cabo, se deben formular claramente cada una de las actividades, para
poder responsabilizar a las personas por la ejecucion de las mismas, asi mismo
se puede garantizar la fluidez en el trabajo, que no exista duplicidad, vy
proporciona un cierto grado de seguridad, ya que se sabe exactamente lo que se
tiene que realizar sin ambigiedades, se trabaja en una sola direccién para lograr

lo propuesto y se garantiza el trabajo de los empleados.

3. por ultimo se encuentra la posicién del poder otorgado por el puesto; que se tiene
el conocimiento que es inherente a la posicion o nivel jerarquico que se tenga
dentro de la estructura organizacional, y que el mismo puesto va a otorgar ese
poder. Este tipo de poder, tiene la facultad para tomar decisiones tales como el

despedir o contratar al personal, o el conceder aumentos y/o promociones.
En conclusion; en este modelo se puede observar que, la estructura y el control del

lider, puede eliminar considerablemente, la ambigtiiedad indeseable y la ansiedad

resultante, de modo que la gente, suele preferir un enfoque estructurado.
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Cuando las tareas son rutinarias, y el lider tiene buenas relaciones con los
empleados, éstos perciben una orientacion a las tareas como apoyo a su

rendimiento en el trabajo, ademas de aclararles el panorama.

Las situaciones inmediatas restantes, precisan el establecimiento de mejores
relaciones Lider — Miembro, de modo que el lider sea mas efectivo dando una

correcta orientacion para los miembros y teniendo acciones mas consideradas.

El modelo de contingencia de Fiedler, produce un impacto hacia los gerentes y las
personas que estan a cargo de un grupo de personas, les hace considerar ciertos

puntos, tales como:

< Examinar su situacion personal, de tareas y de la misma organizacion.
« Ser flexible en el uso de diversas habilidades, dentro de un estilo general.
% Considerar la modificacion de ciertos elementos dentro de su trabajo para

obtener una mejor respuesta con el estilo que cada quien prefiera.

Modelo de toma de decisiones de Vroom.

Este modelo, permite seleccionar un estilo de liderazgo, y reconoce que las
situaciones para solucionar problemas varian; basandose en esto, se creo un
enfoque estructurado para que de esta manera los gerentes analicen la naturaleza

de las diferencias, y respondan de manera apropiada.

¢, Qué se obtiene del modelo de decisién de Vroom?; se descubre que Vroom, hizo
énfasis en la situacion, y dependiendo de cada situacién, existe un grado de
liderazgo que puede utilizarse, Vroom, trato de formar una estructura general de las
variantes, que podrian presentarse en una situacion y en base a ellas, poder

reaccionar de la mejor manera, con el objeto de logar los resultados.

Lo primero que se tiene que observar, de acuerdo a este modelo, son los Atributos
del Problema, para poder obtener dichos atributos, los gerentes deben analizar una

situacién real de decisién conforme a lo siguiente:

s ¢Es importante la calidad técnica en cuanto la decision que se toma?

s ¢Es importante el compromiso de los subordinados con la decisién?
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( Aceptacion de los empleados)

% ¢ Se cuenta con la informacién suficiente para tomar una decision de alta calidad?

s ¢ Esta bien estructurado el problema?

+ Si se toma una decision, ¢ Los subordinados la aceptaran?

s ¢Acaso los subordinados, comparten los objetivos que deben alcanzarse para la
solucion del problema?

% ¢Es probable, que exista conflicto entre los subordinados, en cuanto a soluciones
alternas?

s ¢Acaso los subordinados, cuentan con informacion suficiente para llegar a una

solucion de lata calidad?

Al obtener los atributos del problema, se estarian completando todos los aspectos;
tanto el empleado, y todo lo que tiene que ver con él y el problema, (la aceptacién de
la decisiéon, la informacion, el compromiso, etc.), ademas de las cuestiones mas
técnicas tal como son los costos, y uno de los cuestionamientos mas importantes es

si el problema esta estructurado de manera correcta.

Al realizar este andlisis, basado en las ocho preguntas anteriores, se encontraran
varios problemas, que tal vez antes de este estudio no se planteaban, ya que estos
cuestionamientos, al hacer un estudio mas minucioso, va a ir arrojando detalles, que
de manera general o a simple vista, la mayoria de los gerentes no suelen

contemplar.

Para analizar el problema detenidamente, como primer paso se debe saber, y
conocer con todas sus variantes el problema al cual nos vamos a enfrentar; lo cual
representa un paso gigantesco, es el punto de partida, para poder darle la solucion
adecuada, ya que Si no se conoce con certeza a que problema se van a estar
enfrentando, se pueden tomar las decisiones equivocadas, y en lugar de resolverlo
podria complicarse mas.

Teniendo el conocimiento de la clase de problema que se tiene enfrente, y basados
en el modelo de toma de decisiones de Vroom, se pueden buscar los lineamientos

para ayudar a los administradores a seleccionar uno de los cinco enfoques.

Para poder decidir dentro de los cinco enfoques, el administrador debe tomar en

cuanta algunos factores como: el tiempo, la ubicacion geografica de los
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subordinados, y el tiempo y costo para la capacitacion; todos estos factores van a

influir en la toma de decision del modelo a utilizar.

Entre los cinco enfoques, que emplea el modelo de decisiones de Vroom, se

encuentran:

X/
L X4

Autocrético I. El lider, soluciona de manera personal el problema que tiene

enfrente, aprovechando la informacion de que dispone.

Autocrético Il. El lider obtiene informacion de los subordinados y luego decide.

Consultivo I. El lider explica el problema a cada uno de los subordinados y

obtiene ideas de ellos antes de decidir.

Consultivo Il. El lider, se reine con un grupo de subordinados, para explicarles

el problema y obtener ideas, y luego decide.

Grupal Il. El lider, comparte el problema con un grupo y facilita la discusién de
opciones para llegar a un consenso de grupo respecto de una solucién.

Se puede observar en esta aportacion al estudio del liderazgo, es que este modelo,

toma como premisa:

Que los empleados aceptan la legitimidad del liderazgo, dependiendo de la
situacion.

Que los administradores pueden clasificar el tipo de problema al que se
enfrentan, utilizando el analisis de las ocho preguntas.

De acuerdo con este andlisis, el gerente puede adaptar su estilo de liderazgo a

cada situacion, basandose en su propio criterio.

Teoria del Liderazgo Trasformador de Bass.

Bernard M. Bass, al estudiar el concepto del liderazgo transformador, contrasta dos

tipos de conductas de lider.

53



a) La transaccional. Determina, lo que deben hacer los empleados para alcanzar
los objetivos de la organizacion.
b) La transformadora. Motiva a hacer mas de lo que esperan, por que valora las

tareas, e impulsa a la realizacion personal.

Teoria del Liderazgo Carismético de House.

Sugiere que los lideres carismaticos, cuentan con un enorme poder de referencia, y
gue ademas de dicho poder, deriva de su necesidad de influir en los demas. El lider
carismatico, tiene una importante cantidad de confianza y dominio en si mismo, asi
como la sélida conviccién en la rectitud moral de sus creencias, o cuando menos la
capacidad de convencer a sus seguidores de que posee dicha confianza y

conviccion.

Teoria de la Rejilla Administrativa.
Esta, es una de las teorias mas comunes para identificar, o clasificar el estilo de
liderazgo; también conocido como EIl Grill Gerencial, fue creado por Robert R. Blake

y Jane S. Mouton.

Sefala que, los estilos de liderazgo, se pueden representar en una red o rejilla

bidimensional.?*

El objetivo de estos creadores es demostrar la importancia que tiene, que los

administradores pongan interés tanto en la produccion como en las personas.

El modelo se plasma es una cuadricula, la cual forma una especie de red en la que

se pueden dar varias combinaciones en los estilos de liderazgo.

La cuadricula, aclara en dos escalas de nueve puntos, y dentro de esos nueve
puntos, se pueden encontrar diferentes clasificaciones.

Sin embargo, la base de esta teoria radica principalmente en dos dimensiones:

1. La preocupacion o el interés del lider por las personas.

2. Elinterés del lider por la produccion.

2% Relativo a dos dimensiones. Océano Uno.
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De estas dos grandes dimensiones, se desprenden las diferentes combinaciones de

estilos.

La preocupacion por la produccion, incluye las actitudes de un supervisor con
respecto a una amplia variedad de cosas, tales como la calidad de las decisiones
sobre las politicas, procesos y procedimientos, la creatividad de la investigacion, la
calidad de los servicios del staff*®, la eficiencia laboral, y el volumen de produccién.

Si observamos la preocupacion por la produccion, el interés radica en situaciones
sumamente técnicas; para nada involucra al empleado como persona, solo se

interesa en le resultado que puede obtener, apoyandose en cuestiones técnicas.

Por otra parte, se encuentra la preocupacién por la personas, esta preocupacion
incluye ciertos elementos, como el grado de compromiso personal hacia el
cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la
asignacion de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el
ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo, y la permanencia de las relaciones

interpersonales satisfactorias.

Cuerpo o Consejo Administrativo. Diccionario Espafiol — Ingles de la Universidad de Chicago. Pag. 192
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ALTA

9 | Administrador 1,9 Administrador 9,9
Su atencién a las necesidades de La realizacién del trabajo proviene
8 | las personas para tener relaciones de personal comprometido. La
satisfactorias crea un ambiente interdependencia por el interés
7 | organizacional y ritmo de trabajo comun en lo propositos de la
agradables y amigables organizacion lleva a relaciones de
6 Administrador 5,5 confianza y respeto.

El rendimiento organizacional adecuado

5 s posible equilibrando la necesidad de que

se realice el trabajo con el mantenimiento

4 del estado de &nimo satisfactorio de las
personas.
3 | Administrador 1,1 Administrador 9,1
Ejercita el esfuerzo minimo La eficiencia en las operaciones
2 | para que se realice el trabajo resulta de organizar las condicio-
de manera apropiada y mantenerse nes de trabajo de modo que los
BAJA 1] en laorganizacion. elemento humanos interfieran
1 2 3 4 5 6 7 8 9
BAJA Preocupacion por la produccién ALTA

Fuente: administracion una perspectiva global.

Ya teniendo el antecedente de las dos dimensiones, en las cuales se basa la teoria,
se daran a conocer las posibles combinaciones que se pudieran presentar dentro de

los nueve puntos que conforman la Rejilla Administrativa.

Coordenadas y estilos de liderazgo.

1.1 Deficiente. Se realiza el menor esfuerzo para llevar a cabo el trabajo.

9.1 Tareas. El lider presta mayor atencion a la eficiencia con que se desempefian

las tareas, pero muestran poco interés en los recursos humanos.

1.9 Club Campestre. EIl lider se dedica a servir de apoyo a tener mayor

consideracion con los empleados, pero la eficiencia con que se desempefian
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las tareas no constituye un factor fundamental en este ambiente placido y

despreocupado.

5.5 Moderado. Las metas de este estilo, son la eficiencia adecuada, y un

espiritu  de cooperacion satisfactoria.

9.9 Equipo. Ellider facilita la produccion y el espiritu de cooperacion coordinado e

integrado a las actividades relacionadas con el trabajo.

Lo mas recordable, es el estilo 9.9 (Equipo), pero no en todas las situaciones
laborales es el que va a funcionar, se trata de acercarse a este parametro,

adecuandose a cada circunstancia.

Parte importante de cualquier estilo de liderazgo es la comunicacion, ya que de igual
manera hay que estar en contacto con la gente que se tiene a cargo, para dar a
conocer los objetivos, la mision, los resultados y las recompensas, y para conocer

las inquietudes de los trabajadores; etc.

La comunicacion es parte de cualquier persona no importando la clase de lider que
sea. Unos tienen la capacidad de desarrollar mas esta habilidad que otros.
Pero un buen lider necesita tener una comunicacion efectiva ya que una parte

importante es la retroalimentacion con su grupo.
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3. COMUNICACION.

En una organizacién, es necesario que se lleven a cabo diversos tipos de

actividades para lograr el cumplimiento de metas.

Mediante este tipo de actividades, necesariamente existe un intercambio de
informacion; sin dejar del lado, que por si sola, una empresa se desarrolla en un
sistema abierto y dinamico, en el cual existe un flujo continto de informacion con los
demas elementos de su entorno, tales como: politicas econémicas, la competencia,

la misma sociedad, etc.

Ningun grupo puede existir sin la comunicacién, es el unico medio por el cual se
puede difundir la informacion, al igual que es una herramienta de gran utilidad, y
ayuda a evitar los conflictos personales, que en muchas ocasiones obstaculiza o
impide el exitoso desempefio de una organizacion o de cualquier grupo.

Se sabe que la comunicacion, o la habilidad de comunicacién, es una caracteristica
indispensable propia de un gerente, que le ayudara a motivar, a guiar a su personal
a cargo, de una manera satisfactoria, evitando asi los malos entendidos o conflictos,

que la mayoria de las ocasiones se presentan por una mala comunicacion.

3.1Definicién de Comunicacion.
Etimol6égicamente:
Deriva del latin “cum”, con y “munus”, don: “algo que se participa a otros a la

manera de un don o regalo™®.

Conceptos.

+ “Comunicacion, es un proceso por virtud, del cual nuestros conocimientos,

tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros”.%’

« “Comunicacion, es el intercambio de informacion entre los individuos; por tanto,

constituye uno de los pilares fundamentales de la experiencia humana y la

organizacién social”.?®

%6 Reyes Ponce Agustin; Administracion, Pag. 311
27 Reyes Ponce Agustin; Administracion, Pag. 312
%8 Chiavenato Idalberto; Enfoque Humanistico, Pag. 162
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+» “Comunicacion, proceso mediante el cual se intercambia informacién en las

organizaciones para contribuir a lograr con eficiencia sus objetivos”.?°

s “Comunicaciéon, es el proceso de enviar y recibir simbolos que poseen un

significado”.*°

Cada una de las definiciones anteriores, mencionan que la comunicacién es un
proceso, es decir, indica que existe una secuencia de pasos que se tienen que
seguir para poder obtener como resultado la comunicacion.

La comunicacion, es dar a conocer alguna idea, la cual se traduce en informacion,
sin embargo, la comunicacion, es mas que un simple significado compartido, ya que

también debe entenderse el significado que se comparte.

La comunicacion debe incluir tanto la transferencia, como el entendimiento del
significado, debe ser como si se hiciera una reproduccién mental, una fotografia de
lo que la persona piensa y quiere transmitir, y que sea entendible por las personas a

las cuales se les dirigio el mensaje.

Una idea, no importa cuan grandiosa sea, no sirve hasta que sea transmitida y
entendida por los demas, quiere decir, que la comunicacion debe de ser eficaz, pero

a la vez eficiente.

Eficaz, es cuando el mensaje o significado que pretende el emisor, y el significado
percibido por el receptor son idénticos, la eficiencia radica en una comunicacioén, que

ocurre a un costo minimo en el tiempo adecuado.

Un ejemplo de comunicacion eficaz ocurre, cuando un gerente se presenta ante
todos y cada uno de los jefes de departamento, y les explica, transmite y comunica,
las nuevas politicas de la empresa, esto permite que se entienda el significado del
mensaje tal y como se ha querido transmitir por parte del gerente, ya que les permite
aclarar dudas, hacer preguntas, etc., sin embargo, seria una inversion de tiempo

excesivo, por lo tanto, este tipo de comunicacion ya no seria eficiente.

29 Administracion y Direccion, Pag. 160.
%0 Schermerhorn; Administracion, Pag. 328.
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Por otro lado, el ejemplo de una comunicacion eficiente, se da cuando el gerente
envia, ya sea por memorandos o correo electrénico, la informacion sobre nuevos
procedimientos de cobranza, esto permite que dicha comunicacion sea rapida, sin
gran inversion de tiempo y a un costo minimo, aungque no esté completamente
seguro, de que todos hayan captado el mismo significado, dando como resultado

una comunicacion eficiente, pero no eficaz.

Entendamos pues, que en un gran numero de organizaciones, se tiene un proceso
de comunicacion eficiente, pero carente de comunicacion eficaz, y es ahi donde

radica la importancia de una verdadera comunicacion.

Cuantas ocasiones sucede que en una organizacion la comunicacion solo es
eficiente, pero no eficaz; siendo esta una comunicacién ineficaz; donde solo se le da
importancia a los pasos que se tienen que seguir para hacer llegar la informacién, no
se da prioridad al significado de dicha informacién, es decir, cuando solo se
transmite la informacion, pero no se percatan de que esta sea comprendida por los
demas, solo asi sera posible, evitar conflictos dentro de una organizacioén, lograr los
objetivos, ademas de conseguir una verdadera integracion para todos los miembros
de la empresa.

3.3.2Elementos de la comunicacion.

Como se ha mencionado, la comunicacion es un proceso, en el cual se deben seguir
ciertos pasos, para esto existen dentro del proceso algunos elementos, los cuales
llevan a cabo actividades, que en su conjunto conforman el proceso de

comunicacion.

En primer lugar se encuentra, la persona o grupo de personas de donde nace la
idea, informacion, deseo, sentimiento o conocimiento que se quiere dar a conocer,
‘regalar’, a los demas, entonces la persona, o personas que pretenden comunicar

dicha idea, sentimiento o deseo, estarian obligados a iniciar el proceso, asi como
también, serian responsables por preparar y controlar todos los elementos, para que

fluya una comunicacion eficiente tanto como eficaz.

A este elemento indicador se le conoce como Emisor.
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Encontramos también, a la persona o grupo de personas para las cuales va dirigido
el mensaje en un proceso de comunicacion, aqui, no se debe olvidar que la manera
o forma en que va a ser transmitido el mensaje, debe ser en niveles, términos y
condiciones que el receptor pueda comprender, si en dado caso, el receptor no
pudiera comprenderlo, entonces el proceso de comunicacion ya seria deficiente.

A este elemento se le denomina Receptor.

Se sabe, que el emisor es el responsable, de iniciar el proceso de comunicacion,
para esto debe lograr, que sus ideas y/o pensamientos se concreten, por lo mismo
debe codificar el mensaje, de esta manera, el receptor decodificard el mensaje y
podra entenderlo.

Basados, en lo anterior, el emisor debe buscar la manera de como va a enviar dicho
mensaje, lo que nos lleva a nuestro siguiente elemento, el Canal, que no es mas
qgue el medio a utilizar para hacer llegar el mensaje; el canal es una parte importante
de este proceso, ya que dependiendo del canal que sea elegido por el emisor, el

mensaje llegara al receptor, lo mas preciso posible.

El Ruido, formara el siguiente elemento; (entendiendo por ruido todos los posibles
distractores que se pueden tener, como: el ruido externo, la platica entre
comparnieros, el sonido de los teléfonos, etc.); esto es algo que no se puede eliminar
en el proceso de comunicacion, es algo inherente; sin embargo, se debe tratar de
que el ruido sea lo menor posible, para que de esta manera el mensaje no se

distorsione y pueda ser comprendido por el receptor de la manera mas fiel posible.

Para concluir con este proceso, se cuenta con un elemento de suma importancia,
con el cual el emisor va a darse cuenta de que tanto éxito obtuvo en el proceso de
comunicacién, en donde estuvieron las fallas, y si el significado fue captado de la

misma manera por todos; todo esto se logra mediante la Retroalimentacion.

3.3.3 Formas de Comunicacion.

Dentro del proceso de comunicacion, se establecen basicamente tres formas en las
gue se puede presentar, se designan dependiendo de quien es el emisor y quien es
el receptor, es decir, quien tiene el deseo de transmitir informacion, es el emisor y a

quien va dirigida esa informacion, es el receptor.
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A. Comunicacion Descendente.
Tal y como su nombre lo indica, este tipo de comunicacion va bajando, va
descendiendo, esta se genera en los puesto, 0 niveles mas altos de una

organizacion, y va descendiendo de niveles, hasta llegar a su fin.

Generalmente, este tipo de comunicacion es utilizada, para transmitir informacion
sobre estrategias, politicas, asignacion de metas, dar instrucciones a los empleados,

! este tipo de

problemas que necesitan solucién o practicas organizacionales;?
comunicacién también se utiliza para poder obtener retroalimentacion en cuanto a la
evaluacion del desempefio, ya que son los niveles mas latos los que dirigen el
proyecto y/o la organizacion, siendo ellos los que estdn mas capacitados para enviar

este tipo de informacion.

Es de suma importancia, que los gerentes o directivos tengan una sensibilidad a las
necesidades humanas al utilizar este tipo de comunicacién, para que se pueda
transmitir mucho mejor el mensaje, y que pueda ser comprendido por sus
receptores; al igual que es necesario transmitirlo con sinceridad, ya que esto genera

un ambiente de compromiso y lealtad.

Para que este tipo de comunicacidon sea efectiva, es importante sefialar, que los
gerentes y directivos deben estar concientes que la comunicacion es una actividad
vital, que forma una de las partes mas importantes de su trabajo, por lo que debe

mantenerse siempre una actitud positiva mediante el proceso de comunicacion.

Para poder comunicarse de manera efectiva con el personal, es necesario estar
informados de manera constante, para que el personal comprenda, que la
informacion compartida es relevante, y de interés para ellos como receptores,

permitiéndoles estar al tanto de lo que va sucediendo.

Por altimo, una de las caracteristicas primordiales en esta forma de comunicacion,
es la confianza, el emisor debe desarrollar la confianza entre él y el receptor, esto
aumenta las probabilidades de que el mensaje sea escuchado, y le permite al emisor
tener mayor credibilidad con el receptor.

31 Métodos de trabajo utilizados en una organizacion.

62



B. Comunicacion Ascendente.
La comunicacion ascendente, es la que fluye de los niveles mas bajos dentro de la

estructura organizacional, hacia arriba, hacia los niveles de mayor jerarquia.

Es necesario que los supervisores, gerentes y directivos, detecten si esta forma de
comunicacién esta siendo eficiente y eficaz; ya que los mantiene informados sobre
como es que se sienten los empleados con respecto de su trabajo, con sus

comparieros y de forma general con toda la empresa.

Los mensajes que pueden fluir mediante esta forma de comunicacion, son las
quejas, problemas, desavenencias®? informes de desempefio hacia un nivel superior
o la sugerencia de mejoras.

El medio mas comun para recabar este tipo de informacién, son las encuestas,
cuestionarios, buzén de sugerencias o pléticas informales.

En este tipo de comunicacion, puede suscitarse cierta desventaja, como seria la
demora para que llegue el mensaje enviado de un subordinado a un ejecutivo de
mayor nivel, ya sea por que existen varios niveles por los que tiene que pasar dicha
informacion antes de alcanzar el nivel al que va dirigido, o tal vez, los niveles medios

intercepten el mensaje, por diversas razones.

Otra de las desventajas en este tipo de comunicacion, es la filtracion, que consiste
en no pasar la informacion tal y como se dijo al principio, por lo tanto llegara a su

destino en una forma distorsionada.

Estas fallas en la comunicacion, se presentan mas que nada, cuando las noticias no
son favorecedoras para los niveles superiores, cuando existen quejas de un
subordinado hacia un superior, o también cuando la informacion que se presenta es

demasiado técnica y requiere de detalles.

C. Comunicacion Cruzada.
Este tipo de comunicacion, incluye, una comunicacion lateral, es decir con personas
del mismo nivel jerdrquico y una comunicacion diagonal, entre personas en

diferentes niveles pero que no tienen relacion de dependencia directa.

%2 Desunién, desacuerdo; Diccionario Porria de la Lengua espafiola, Pag. 237.
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Como se vio en el tipo de comunicacion anterior, la comunicacion cruzada también

cuanta con ventajas y desventajas.

Dentro de su ventajas, encontramos que con esta forma de comunicacion se ahorra
tiempo, ya que al no ser necesariamente un tipo de comunicacién ascendente o
descendente, facilita la coordinacion, acelera la accion, es perfecta cuando se
necesita establecer una comunicacion entre distintas zonas y mejora la realizacion

de actividades Inter departamentales.

Dentro de los inconvenientes que se tienen dentro de este tipo de comunicacion, es

que puede crear conflictos disfuncionales, ya que no existe un orden.

Puede impedir la transferencia eficiente y precisa de la informacion, y ay que no

sigue la cadena demando, es necesario tener mucho control.

3.3.4 Tipos de Comunicacion.
Ademas de las formas en las cuales se puede presentar la comunicacion dentro de
una organizacion, existe el tipo de comunicacién que esté clasificada de acuerdo con

el objetivo que se persigue.
A continuacién se explicaran estos tipos de comunicacién, para poder conocer, que
tipo de comunicacién seria la mas conveniente para alcanzar los objetivos

planteados.

En la primera clasificacion encontramos la comunicacion formal e informal, esta va a

depender de la via que se utilice para transmitir el mensaje o bien, depende del

contenido de la informacion, para poderla clasificar en formal o informal.

La comunicacion formal, es aquella que viaja por los canales establecidos por la
empresa, por ejemplo, si la empresa establece, que para dar a conocer los objetivos
de la organizacion, los jefes de departamento deben reunir a todos los miembros de
su area y dar una explicacion de los objetivos, y pasar por escrito dichos objetivos a

todos los miembros que conforman la organizacion.
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Ademas de que la empresa solicita que se de a conocer dicha informacion, ya que

es necesaria para que todos conozcan lo que la empresa esta buscando.

La comunicacién informal, es aquella que no pasa por los canales preestablecidos
por la empresa, el contenido de la informacién no es necesariamente indispensable
para poder alcanzar los objetivos, generalmente, en este tipo de comunicacion se
manejan los sentimientos, la emociones, es una comunicacién que se va dando

mediante comentarios o chismes.

Sus ventajas se dan al no seguir los canales establecidos, ya que suele ser mucho
mas rapida y permite conocer el sentir de los empleados.

La siguiente division, depende de a quien va dirigida la informacion, podria dirigirse a
una persona en particular o a un grupo, esto hace que la comunicacion sea

individual o genérica.

La comunicacién genérica, es cuando se hace un comunicado sin mencionar ningun
nombre en particular, y va dirigida a varias personas, tal como podrian ser los

anuncios en los periddicos murales etc.

En cambio la comunicacién individual, se da para alguna persona en especifico, un
ejemplo de esta podria ser, un memorando que comunique alguna falta o una

felicitacion.

La siguiente division, esta conformada por razén de la obligatoriedad que se espera

en la respuesta, puede ser imperativa, exhortiva o informativa.*

La comunicacion imperativa, son las ordenes que se deben cumplir de manera

obligatoria, sin excusa alguna.

La comunicacion exhortiva, es una invitacion a hacer algo, no es necesariamente

obligatoria.

%3 Reyes Ponce Agustin; Administracion; Pag. 317.
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La comunicacion informativa, como su nombre lo indica, simplemente da a conocer

algo, hace publica la informacidn, no invita y tampoco obliga.

Este ultimo tipo de comunicacion, esta clasificada de acuerdo con la forma en que
nosotros nos podemos comunicar, estas formas pueden ser: de manera oral, grafica

y no verbal. De estas formas de comunicacion hablaremos mas adelante.

Lo interesante de todo esto, es como una organizacion se desarrolla en un ambiente
cien por ciento dinamico, no existe una monotonia con respecto a la manera en la

cual se deben comunicar.

Para cada caso existe un tipo de comunicacion o ciertas combinaciones para
hacerlo, y por supuesto depende, de lo que a la empresa le resulte mas efectivo; lo
importante es hacer una buena selecciébn de comunicacion, para poder logar los

objetivos de la empresa y crear un ambiente laborar funcional.

3.3.5 Comunicacion en las Organizaciones.

Este tema esta enfocado a la comunicacion organizacional; todo lo que ocurra en la
empresa, desde el trabajo diario, hasta las relaciones profesionales, deben ser
entendidas en términos de comunicacion.

La comunicacion es un factor importante de integracién en cualquier grupo, por lo

tanto en la actividad empresarial.

Dentro de una empresa, cualquiera que tenga un sentimiento, idea o conocimiento y
gue desee expresarlo, puede tomar el papel del emisor.
Cabe mencionar también, que en una organizacion, es conveniente que el que tome

el rol del emisor, esté muy consiente del papel que esta adquiriendo.

El gerente es el que la mayor parte del tiempo toma el papel de emisor, pero esto no
quiere decir que siempre sea asi, el gerente lleva a cabo el proceso de
comunicacion basandose en indicaciones, transmitiendo los avances y objetivos; el

tipo de informacion que maneja, tienen relacién con asuntos mas técnicos.
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Por otro lado, los niveles operativos, generalmente comunican sus sentimientos o

emociones, esto sin lugar a dudas es igual de importante, y ambas cosas deben de

existir para que se pueda dar un complemento.

No hay que olvidar, que el proceso de comunicacion es tan solo un medio para

poder alcanzar varios objetivos, por lo tanto el emisor debe tener muy claro que es lo

que quiere lograr, para asi poder elegir el mejor canal y se pueda alcanzar el sexito

en el proceso de comunicacion.

De entre las multiples motivaciones, que pueden llevar a los gerentes a una iniciar el

proceso de comunicacion, se destacan los siguientes.®*

a)

b)

Uno de los motivos mas comunes, es la comunicacion para mejorar la
productividad, esta recae sobre los que tienen el conocimiento o la experiencia
para dar instrucciones, procedimientos y normas, el objetivo, es lograr que se
puedan realizar los procesos de la mejor manera, asi como logar que mejore

cada vez mas el desempefio por parte de los empleados.

Otro de los motivos, el cual es de suma importancia, es la comunicacion para
lograr la convivencia, se dice que es de suma importancia, por que si las
personas no sienten un clima laboral agradable y no se sienten a gusto dentro de
la organizacion, su potencial no va a ser explotado al maximo, por lo tanto, la

misma empresa no va a logar sus objetivos. Este motivo ayuda a evitar conflictos
y a generar un ambiente calido para que el personal esté satisfecho con sus

actividades.

Mecanismo de poder, por medio de este mecanismo, quien tiene la informacion,
tiene poder, por medio del cual trata de influir y controlar a los demas, hay que
recordar que la informacion le brinda poder a quien la posee. Se dice que se
comunica para manifestarlo y no asi para mantenerlo. Pero esto también
depende de lo que se necesite en ese preciso momento, es lo que va a ayudar a

manejar el control que brinda la informacion.

3 Administracion y Direccion. Pag. 162.
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d) El culto a la cultura. Es el gerente, quien comunica para de esta manera construir
una cultura en la empresa, la finalidad de la comunicacion en este caso, es el
control por medio de los valores, la filosofia, la cultura, los mitos, los lideres y los
proyectos. La comunicacion es un sistema de integracién en un sistema social, la
integracion en torno a un proyecto, a un lider o a una mistica de empresa. La

comunicacién apoya a que se vaya formando la cultura de una empresa.

e) El derecho a la informacion: si se pretende que sea una empresa competitiva, el
personal debe estar informado, para que de esta manera pueda tomar decisiones
precisas y oportunas teniendo bases en la informacién, el promover la
participacion y hacerlos parte de la empresa, enriqguece de manera considerable
a la organizacion, a través de las opiniones de los trabajadores, se crea un circulo

de cooperacién y compromiso.

f) Favorecer el cambio de actitudes: sabemos que en la actualidad, nos
encontramos en una época de globalizacion, en la cual, la comunicacion ayuda a
gue ciertas actividades se realicen y sean comprendidas, para que la actitud sea

la adecuada ante estos cambios.

Existen diferentes tipos de motivadores, por los cuales se hace necesaria la
comunicacién, lo primordial, es que se tenga bien claro que es lo que se quiere
obtener, cual es el objetivo; de esta manera sera mucho mas facil encontrar el medio
y la forma mas adecuada para que el mensaje se pase como una replica idéntica de
las ideas del emisor hacia el receptor, y verdaderamente se pueda lograr y cumplir el

objetivo planteado.

Dando una claridad a la idea, de lo que puede motivar a iniciar una comunicacion,
dicho motivo va a conducir a formular un mensaje, recordando que este es uno de
los elementos del proceso de comunicacion. EI mensaje, no es mas que lo que se
quiere dar a conocer, y en una organizacion es la informacion que se desea

transmitir al personal.

Algunos ejemplos que se pueden dar sobre dicha informacion son:
+ La mision, tanto de la empresa, como la del departamento, o bien la del equipo

de trabajo.
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X/
£ X4

X/
£ X4

X/
L X4

Que lugar ocupa el departamento dentro de la organizacion.

Informaciébn que se puede considerar indispensable como: las funciones y

responsabilidades del puesto.

Acontecimientos sociales internos de la empresa.

Informacioén laboral que afecte a los trabajadores, como son: salarios, ascensos,

promociones, planes de formacion, servicios sociales por mencionar algunos.

Compartir una retroalimentacion acerca del desempefio logrado, la cual puede

ser uno de los puntos importantes para la motivacion.

Escuchar quejas y resolver los problemas que planteen los empleados.

Teniendo al emisor, y sabiendo este lo que quiere comunicar, debe expresarse de

una manera concreta; que su pensamiento o idea sea recibida por el receptor,

técnicamente, a esta actividad se le llama codificacion, y los cédigos que mas se

emplean en una organizacion son:

*
L X4
X/
L X4

X/
L X4

El oral.
El no verbal.

El escrito.

En el siguiente cuadro, se pueden observar las ventajas e inconvenientes de cada

c6digo, y las situaciones en que resulta mas recomendable su uso.*®
CODIGOS DE LA COMUNICACION

Exige mas reflexion
Permite una difusion
mas amplia

Limita la espontaneidad

VENTAJAS INCONVENIENTES UTILIZACION
ORAL Rapido y agil Improvisacion Informaciones breves
Retroinformacion No queda constancia Con necesidad de
inmediata Distorsion si hay retroinformacion
Calidez intermediarios inmediata
Para crear un buen clima
Para trabajos grupales
NO VERBAL [Calidez A veces es inconsciente  |[En relaciones
Complementa el Puede contradecir interpersonales
cadigo oral a los mensajes expre- Para crear un buen clima
Expresa senti- sados con otros
mientos y emociones |cAdigos
ESCRITO Registro tangible y Retroalimentacion Informaciones sistema-
verificable diferida tizadas, procedimientos

Informacion para publicos
amplios

Cuando sea necesario
dejar constancia

Fuente: cuadro 6. Administracion y Direccion.

*Diez Castro Emilio, Garcia del Junco Julio, Martin Jiménez Francisca y Periafiez Cristobal Administracion y
Direccion. Pag. 163.
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3.3.6 Comunicacion no verbal.
La comunicacion no verbal, ayuda a interpretar todos aquellos mensajes que no se
expresan por medio de un lenguaje verbal, pero que de alguna u otra forma tienen

incidencia en la comunicacion verbal.

Con mucha frecuencia, se presentan problemas en la comunicacion, se dice mas de
los que se cree y menos de lo que se piensa; y de ahi la paradoja; también se dice
mucho mas de lo que se piensa por medio los gestos y la posturas, sobre todo, en
aguellos inadvertidos que se manifiestan en microsegundos y que transmiten una

impresion tan fugaz como penetrante.

Comunmente, se utliza el término no verbal, para describir todos los
acontecimientos de la comunicacién humana que trascienden las palabras dichas o
escritas, al mismo tiempo, se advierte que estos acontecimientos y conductas no

verbales, pueden interpretarse mediante simbolos verbales.

La comunicacién no verbal, no debe estudiarse como una unidad aislada, sino como
una parte inseparable del proceso global de comunicacion. Puede servir, para
repetir, contradecir, sustituir, complementar, acentuar o regular la comunicacién

verbal.

Para el antropdlogo social Edgard T. Hall, el 60% de nuestras comunicaciones no
son verbales, lo que viene a significar, que se utilizan los gestos en una proporcion

mucho mayor de lo que se es consciente.

Nuestro cuerpo, es muy expresivo, un experto en comunicaciones, Mario Pei, calcula
que podemos producir alrededor de 700,000 signos fisicos diferentes; lo cual, si bien
es una cifra impensable, no parece excesiva si reparamos en gue, segun otro
estudioso, Birdwhistell, tan solo la cara puede producir 250,000 expresiones

distintas.*®

% www.google.com 2006.
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En los numerosos vacios que existen en la complicada cadena del lenguaje, existe
un elemento valiosisimo que el mismo lenguaje a menudo es incapaz de transmitir

de una forma lo bastante significativa.

Nos referimos al conjunto de sentimientos que, conscientemente o no, disimulamos
0 no podemos expresar, de todo aquello que es ininteligible para quien sélo es
sensible a las comunicaciones verbales, de toda una combinacion de gestos, de
olores, de expresiones del rostro, de los silencios, de abandonos, de vacilaciones.

Toda esta dialéctica muda — si somos sensibles y por lo tanto estamos atentos a

ella- puede tener un significado primordial.®’

3.3.7 Comunicacion escrita.
La comunicacion escrita, tiene permanencia; con esto nos referimos a que siempre
se posee la informacion en escritos para volverla a utiliza. Esta es de sus principales

caracteristicas, que deja una prueba verificable.

Se debe reflexionar antes de escribir.

Podemos pensar, y definir bien lo que queremos comunicar antes de escribirlo,
puede planificarse cuidadosamente, eliminando lo errores antes de plasmarla en un
documento, para poder utilizarla posteriormente.

Se registra la informacién, y es fuente de consulta, como se entiende, este tipo de
comunicacién siempre puede tener un uso posterior, como medio de informacién ya

gue esta escrita permanentemente.

Desventajas de la comunicacion escrita.

“ No existe la retroalimentacién inmediata.

% Puede haber una interpretacién equivoca del mensaje.
% Baja el nivel de interdependencia.

+ Fomenta el aislamiento.

+«»+» Carece de pistas no orales que ayudan a interpretar.
+ Hay gente que no sabe leer, o que no le gusta leer.

37 www.google.com 2006.
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+ Le falta calor y carece de individualidad.

Entre alqunas caracteristicas de la comunicacion escrita existen:

% CLARIDAD. Es la exposicion limpia y correcta, es redactar un texto entendible sin
que de lugar a dudas.

% PRECISION. Poder expresar los pensamientos, con el menor numero de
palabras bien estructuradas.

% SINTESIS. Se realiza en base a las ideas principales del texto y con las palabras
propias del autor.

% NATURALIDAD. Utilizar una lengua mas habitual, escribir con un vocabulario
propio, sir rebuscamientos en el modo de proceder.

X/

% CORTESIA. Tratar con atencién y respeto a la persona a la cual le redactamos.

3.3.8 Comunicacion Oral.

Dentro del proceso de comunicacion, la oral constituye una de las mas importantes,
es una herramienta, que permite que se inicie un proceso de integracion, es una de
las actividades que comunmente se utiliza para relacionarnos dentro de una

sociedad.

La comunicacion oral, es la mejor a la hora de transmitir sentimientos y emociones;
al mismo tiempo que es mucho mas personal e individualizada. Da lugar a una

mayor interaccién y a recibir retroalimentacion.

Este tipo de comunicacion se da cara a cara, por lo tanto produce un impacto mayor,
ademas de ser mas barata y permite corregir y ajustar el mensaje en vista de la
retroalimentacion que se recibe, ademas de otras pistas no verbales que se

detecten.

Algunos de los inconvenientes gue pudiera tener la comunicacién oral son:

« Es mas dificil pensar mientras se habla.
% Una vez que se ha dicho algo, no puede ser borrado.

+ Podemos decir que es efimera y de corta duracion.

X/
L X4

Es dificil hacer referencia a ella o archivarla.
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El mensaje, debe ser decodificado por el receptor para poder completar el proceso
de comunicacion, el emisor debe tener en cuenta, que el receptor interpreta el
mensaje, tomando en cuenta sus experiencias y marco de referencias propias, por lo
que el emisor debe ponerse en el lugar del receptor para tratar de descubrir la

interpretacion que le dara al mensaje.

Cuanto mas se acerque el mensaje decodificado a la intencion del comunicador,

mas eficaz sera la comunicacion.

Durante el proceso de comunicacion que se desarrolla dentro de una organizacion,
se encuentra también el ruido; que son todos aquellos factores que distraen al

receptor en el momento en que se recibe el mensaje.

Existen ademas otros problemas, que sino se detectan a tiempo, el proceso de
comunicacién puede resultar afectado, originando un proceso de comunicacion

deficiente y no se obtendra la respuesta adecuada del emisor.

Este tipo de problemas se pueden presentar tanto en el emisor como en el receptor,
que se podrian estar generando dentro de los factores organizacionales.
A continuacién se muestra un cuadro de los principales problemas de comunicacion

en una organizacion, asi como la manera de solucionarlos.
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-Poca credibilidad de -Ser congruente y
la fuente. honesto.
FUENTE . .
-Poca claridad de lo -ldeas y mensaje
gue se quiere claros
comunicar.
-Desarrollar confianza
-Filtracion. mutua.
-Estados emocionales. -Esperar y serenarse.
RECEPTOR -Atencion selectiva. -Escuchar.
-Juicios de valor y -Activa empatia.
preiuicios.
-Presiones de tiempo. -Asignar tiempos y
FACTORES prioridades a la
-Sobrecarga de comunicacion.
Organizacionales informacion. -
-Dosificar la
-Medios de informacion de
comunicacion acuerdo a la
deficiente canacidad del

FUENTE: cuadro 7. Administracion una perspectiva global

3.3.9 Estilos de Comunicacioén.

Se pueden encontrar diversas formas o estilos de comunicacion, que estan muy
relacionadas con la personalidad del sujeto comunicador, y con la actitud puntual

gue se quiera adoptar en un momento determinado.
Se encuentran diferentes estilos de comunicacion:

« Agresivo o Intimidador. Se caracteriza principalmente por su elevado tono de

voz o sarcasmo,**apelacién a la amenaza o violencia verba, asi como continua

provocacion.

% Burla sangrienta, ironfa mordaz y cruel con que se ofende o maltrata a personas o cosas diccionario Porria
de la lengua espafiola. Pag. 686..

74



+ Inhibido o Pasivo. Caracterizado por ser una persona temerosa, callada y poco

comunicativa.

% Asertivo. Que se caracteriza por expresar de forma clara y concisa sus deseos y

necesidades a las personas, a la vez que es respetuoso con sus puntos de vista.

Se debe estar consciente, del estilo que tenga cada quien para comunicarse, para
poder saber como trabajar con cada persona, ya que no todos logran el mismo

resultado a la hora de comunicar.

Si el comunicador, reconoce su estilo de comunicacion, puede aprovechar al
maximo, los rasgos positivos que se tiene en cada estilo, y puede canalizar esos

atributos para hacer llegar el mensaje de la mejor manera.

Una de las caracteristicas mas importantes en el ser humano de todos los tiempos,
es la capacidad de comunicarse con los demas. A lo largo de la historia, es facil
observar, como el ser humano ha manifestado la necesidad y el deseo de
expresarse, originando asi un lenguaje que se manifiesta primero con jeroglificos,

sefales de humo, pintura rupestre, a danza y la escritura entre otras.

Se puede decir que, “La comunicacién, es la base y fundamento de toda vida
social™

Es acertado decir, que la comunicacion es tan solo un medio para poder alcanzar
objetivos organizacionales; la comunicacion es tan importante, que la estructura de
la empresa se cohesiona®°é se resquebraja,**segn sea el grado y la intensidad que

la comunicacion adquiera en su interior.

Podria ser similar a una relacion de pareja, en donde la comunicacion que se tiene,

es la base para poder lograr una buena relacion, que sea duradera y sélida.

Con las organizaciones pasa lo mismo, la comunicacion es una de las herramientas

mas importantes para lograr el cumplimiento de metas, por lo que debe ser de

% Urcola Talleri, Juan Luis Dirigir personas en tiempos de cambio.pag. 167
“0 Enlace, conexién intima de una cosa con otra; Diccionario Porrta de la lengua espafiola. Pag. 174.
*! Comenzar a quebrarse, henderse o saltarse una cosa; Diccionario Parrta de la lengua espafiola. Pag. 658.
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calidad, es decir, debe cubrir las necesidades de cada empresa, por lo tanto es

recomendable una inversion para lograr un buen sistema de comunicacion.

Especialmente tratandose de empresas grandes, con sucursales, como lo es el caso
de NEXTEL regional Morelia, que tiene que mantenerse comunicado con sus

multiples sucursales y que no se encuentran en la misma zona geografica.

Es importante para NEXTEL, contar con un sistema eficiente de comunicacion; ya
que la distancia es un distractor constante que no se puede omitir, pero si se puede
superar con éxito, contando con un sistema adecuado de comunicacion para la

satisfaccion de sus necesidades.

Si en cualquier empresa llega a fallar la comunicacién, abundaran los conflictos,
disminuira el rendimiento, bajara la motivacion y se originard un mal clima laboral.

En definitiva, la comunicacion en el ambito empresarial, es un elemento basico que
determina el grado en que el personal logra trabajar coordinadamente en equipo

para lograr alcanzar sus objetivos.
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4. NEXTEL.
4.1 Historia.
La historia de NEXTEL en el mercado de las radiocomunicaciones en el pais, se
consolida con la adquisicion de la Corporacion Mobilcom en el afio de 1996, este

fue el primer paso que demostraba el interés del grupo por la industria.

Una de las comercializadoras de la Corporacién Mobilcom, es Tricom Network SA
de CV, la cual inicié sus operaciones comerciales en la Ciudad de México en el afio
de 1994, encabezando el mercado nacional al ser el primer concesionario del pais
en ofrecer un sistema de radiocomunicacién de tipo movil especializado en flotillas,
(trunking).

En muy poco tiempo, se convirtié en la compafia mas grande del Pais en esta area.

Finalmente, en el afio de 1989, la compafia se establece oficialmente con el nombre
de NEXTEL de México SA de CV, con el claro objetivo de conservar su liderazgo en
le servicio de flotillas, (trunking), y ampliar sus servicios a otras areas de

comunicacion.

Actualmente, opera en mas de 40 ciudades en la Republica mexicana, ofreciendo
cuatro servicios digitales en un solo equipo.

NEXTEL de México, lider en la industria de las comunicaciones digitales integradas,
da a conocer el inicio de sus operaciones en el estado de Michoacan, y anuncia la
apertura de su primer Centro de Atencién Personalizada (CAP) en la regién, con la
finalidad de ofrecer los mas avanzados servicios integrados de comunicacion digital

a los habitantes de la entidad.

La migracion al sistema digital, concluye con éxito en el mes de Enero, fue a partir
de entonces que los usuarios en el Estado, tuvieron acceso a los cuatro servicios
digitales integrados.

% Conexion Directa.

«» Acceso ala Red Telefdnica.

X/
L X4

Recepcidon de Mensajes Escritos.
NEXTEL Online.

X/
L X4
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‘En NEXTEL, tenemos un fuerte compromiso con México, por lo que buscamos
expandir nuestras operaciones en el pais, y brindar a las pequefias, medianas y
grandes organizaciones, la oportunidad de contar con los servicios de comunicacion
mas avanzados, para poder lograr un eficiente desempefio dia con dia”, sefiala el
Presidente y Director General de NEXTEL de México SA de CV, Peter Foyo.

“La incorporacion de la ciudad de Morelia a nuestra red digital, es parte de dicho
compromiso, y permitira a los usuarios NEXTEL en la entidad, optimizar sus
recursos y obtener ahorros iguales o mayores al 20 por ciento comparado con el

costo de contratacidén de servicios por separado”; finalizd Peter Foyo.

Actualmente, NEXTEL ofrece servicios a través de su red inalambrica digital en
importantes mercados, conformados por mas de 25 plazas que incluyen la Ciudad
de México y su éarea conurbada, Toluca, Tlaxcala, Guadalajara, Querétaro,
Guanajuato, Celaya, La Piedad, Salamanca, Monterrey, Chilpancingo, Nuevo
Laredo, Cuernavaca, Irapuato, Acapulco, Ledn, Puebla, Lagos de Moreno, Veracruz,
Codrdoba, Orizaba, Tijuana, Mexicali, ensenada, Tecate, Rosarito, Morelia, Cancun,

Zacatecas, ect.

Las oficinas principales y el Centro de Atencién Personalizada en la ciudad de
Morelia Michoacan, se encuentran ubicadas en la avenida Enrique Ramirez Miguel

No. 374, colonia Chapultepec Oriente.

Con la finalidad de otorgar un servicio de calidad a sus clientes, NEXTEL cuenta con
una fuerza de ventas local, para poder brindar la mejor atencion a todos aquellos

miembros de la entidad que tengan la necesidad de una comunicacion movil.

“Con una inversion, de mas de 140 millones de pesos en el proyecto de expansion
de nuestra Red Digital en Michoacan, NEXTEL ha generado mas de 300 empleos
directos e indirectos, lo cual muestra nuestro interés en el desarrollo de las

comunidades en las que estamos presentes” afirma Peter Foyo.

“Por ello, continuaremos con esfuerzos como éste, que nos permitan generar nuevos

empleos, asi como brindar un valor agregado para nuestros usuarios y poder hacer
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mas eficientes sus procesos de comunicacion a través de una mayor cobertura”;

concluyo.

MISION.
La misién de NEXTEL, es hacer que sus clientes logren el éxito mediante soluciones

de valor agregado en servicios de telecomunicacién para grupos méviles de trabajo.

VISION.
La vision de la empresa, es ser el lider de mayor prestigio en el servicio de
telecomunicaciones, y satisfacer las necesidades de los clientes con personas

involucradas y comprometidas.

VALORES.

s Servicio.

+ Calidad personal.

« Trabajo en equipo.

% Desarrollo del recurso humano.
% Adaptabilidad.

% Orientacion a resultados.

% Mejora continua.

s Compromiso.

TECNOLOGIA.

NEXTEL de México, utiliza la tecnologia IDEN (Integrated Enhanced Network), Red
Digital de Servicios Integrados de Radiocomunicacion, desarrollada por motorola.

La misma tecnologia que es utilizada por las compafias de comunicacion mas

prestigiadas alrededor del mundo.

La compaiiia tiene la concesién, para ofrecer el mejor servicio de trunking, (flotillas);
tecnologia que integra varias opciones de comunicacion en un mismo equipo:

% Conexion Directa.

% Acceso ala Red Telefonica.

%+ Servicio de Recepcion y Envio de mensajes.

< Nextel Online.
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Organigrama.

GUADA-
LAJARA

80



4.3 DIAGNOSTICO.

De acuerdo a lo que se ha planteado de los aspectos de los cuales cualquier
empresa debe de estar al pendiente para lograr que no existan barreras inter
departamentales y lograr una buena integracion, tenemos que existen algunas

diferencias.

La seleccion del personal en su mayoria no esta seleccionada de acuerdo a los
valores que tiene la empresa por tal motivo en algunas acciones el empleado no
esta conforme con las actividades o acciones que pueda tener el departamento.
(area).

Se sabe que es importante para que cada trabajador se desarrolle adecuadamente
tomar en cuenta sus caracteristicas personales, para asi poder reprender y motivar
de una manera especifica; el gerente actla de manera uniforme con todos, sin tomar

en cuenta que no todos reaccionan a las mismas cosas.

Se requiere que el gerente tenga un poco mas de conocimiento de las personas que
dirige para que pueda encontrar dentro de una manera general que funcione para
todos ciertos aspectos personales que son los que hardn esa diferencia y que no

solo el trabajador se sienta una herramienta de trabajo.

Tiene que tomar en cuenta las diferencias de edades, esto hace que la escala de
valores sea diferente, las metas personales y la forma de trabajar varien de unos

con otros.

Existe cierto orden por la autoridad que da cada puesto, el tipo de poder que es mas
frecuente encontrar es el poder de recompensa y el poder del conocimiento en
algunas ocasiones se da en las personas con mayor antigiiedad por la experiencia

que tienen.
La autoridad se deriva en mayor medida a la posicion jerarquica que tiene, y muy

poco al poder que se puede ganar o que le puede otorgar el personal que tenga a su

cargo

81



La actitud que se presenta con mayor frecuencia es la de un jefe o administrador, se
debe hacer un trabajo tanto de tipo gerencial para aprovechar sus capacidades para

que las actitudes en su gran mayoria cambien a las de un lider.

En cuanto al liderazgo simplemente no existe como tal; lo que se presenta es un

caso de autoridad.

En el caso de los puestos operativos (ventas) se podria hacer una combinacion del
liderazgo camino — meta y del modelo de toma de decisiones de Vroom, en los
puestos que son un tanto mas rutinarios (administrativos) se puede utilizar el
modelo de contingencia de Fielder, ya que algunas actividades son repetitivas, esto

evita la ambigledad y proporciona un ambiente mas estructurado.

El modelo que practicamente es el que se utiliza es el de la rejilla administrativa en

su nivel. 9.1 el cual esta enfocado exclusivamente a la produccion.

Para los tipos de liderazgo que pueden funcionar mejor es necesario tener un buen
sistema de comunicacion, uno para poder conocer la necesidades de los empleados

y dos para poder estructurar las metas.

Primero hay que comunicar la Mision de la empresa, los valores para empezar una

cultura y una afinidad a la misma.

La comunicacién funciona cuando se transmite y se entiende el mensaje, de esto se
debe de cerciorar la persona emisora de la idea, para esto es importante la

retroalimentacion.
Nextel maneja su informacion con una comunicacion eficiente porque es rapida y a
bajo costo, pero no es eficaz, ya que no se tiene la seguridad de que alla sido

comprendida la informacion.

No existe la confianza para que se pueda dar una comunicacién ascendente, y los

niveles bajos puedan expresar una idea o alguna inconformidad.
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La comunicacion formal es comunmente la utilizada para dar a conocer toda la
informacion técnica, como: promociones cambios en planes, politicas etc.

La comunicacion informal, se da mucho para todas las cuestiones de tipo personal o
gue implican algun sentimiento por parte de los empleados. Lo desfavorable es que
no se utiliza la ventaja que esta puede tener, para solucionar rapido los conflictos

qgue se puedan estar dando.

La mayoria de la comunicacion es general.
Puestos administrativos se da un tipo de comunicacion informativa e imperativa.

Puestos operativos. (ventas) la comunicacion es informativa y exhortiva.

La comunicacién, debe de servir para mejorar la productividad, para esto les hace

falta comunicar la experiencia, no solo los procedimientos y normas.

En base a la comunicacion informal que hay, se le debe de poner mayor atencion a
la comunicacidn que propicie la convivencia, para que los conflictos sean menores y
aprovechar esa comunicacion informal pero para el mejoramiento del ambiente

laboral.

No existe restriccion de informacién técnica, todos tienen el derecho a este tipo de
informacion, ya que es una comunicacion general, existe esa igualdad para todos;
todos tienen la misma oportunidad de estar al tanto de las politica, promociones,

negociaciones,etc.
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4.4 Anexos

GRAFICA 1
Lainformacién importante se recibe de manera
ita? NUNCA
escrita? o
AVECES
12%

SIEMPRE
88%

y

Fuente: Datos Proporcionados en base a las encuestas realizadas.

GRAFICA 2

Te sientes libre de tomar decisiones sin
consultar a tu jefe?

NUNCA SIEMPRE
0% / 24%

A VECES G
76%

Fuente: Datos Proporcionados en base a las encuestas realizadas.

GRAFICA 3
10. Recibesrecompensas por realizar tus
NUNCA actividades?
12% SIEMPRE
B 24%
A VECES
64%

Fuente: Datos Proporcionados en base a las encuestas realizada



Anexo. Cuestionario

Casos hipotéticos; contesta lo que tu harias o pensarias.
SERVICIO

A la hora de brindar algun servicio para que los demas logren sus objetivos,
tu, te sientes gratificado?

A) Mucho

B) No tanto

C) Nunca

CALIDAD PERSONAL

Alguien en tu trabajo te pide que lo cubras en alguna actividad que tu sabes
gue no es normal, tu:

A) Lo cubres sin pensarlo

B) Le dices que no pero no lo delatas

C) Acudes de inmediato con tu jefe directo

TRABAJO EN EQUIPO

Les asignan una tarea para realizarla tu y algunos de tus compairieros, a ti:

A) Te agrada trabajar con tus compafieros

B) No te gusta mucho la idea de compatrtir el éxito pero lo haces de manera positiva.
C) Te sientes totalmente incomodo y en total desacuerdo

DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO

En caso de enterarte de un concurso para una vacante en mediano plazo tu:
A) Verificas requisitos del puesto y buscas capacitacion por tu cuenta.

B) Esperas a que se te convoque.

C) No haces nada, pues no crees que califiques.

D) No haces nada, pues crees que lo que cuenta son las relaciones y contactos.

ADAPTABILIDAD

Tu jefe inmediato te pide que le ayudes a realizar actividades que no son de tu
area, aungue te vas a retrasar un poco en tu area tu:

A)Le dices que siy la realizas gustoso.

B) Lo haces por que lo tienes que realizar.

C) Le dices que no puedes pues tienes mucho trabajo en tu area.

ORIENTACION A RESULTADOS

Te asignan un nuevo proyecto, por lo que tu te preocupas por:
A) Gastar poco.

B) Trabajar en equipo.

C) Lograr los objetivos del mismo.

D) Tener un proceso eficiente.
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MEJORA CONTINUA

Cuando sabes que te ha llegado nueva informacion para un mejor desempefio
de tus labores tu:

A) Guardas esa informacion a la mano para utilizarla cuando la necesites

B) La lees y la entiendes a la primera

C) La estudias y la analizas a fondo.

COMPROMISO

No ves clara la organizacién en tu area de trabajo y tu jefe te pide que logres
algunos de los objetivos de la empresa, tu:

A) Te comprometes al cien por ciento con la empresa.

B) Te comprometes con tu jefe para lograrlo.

C) Te comprometes contigo mismo para realizarlo.
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1.- lainformacion la recibes a tiempo para efectuar tus actividades?
Siempre

A veces

Nunca

2.- Lainformacién general la obtienes de manera:
Escrita

Verbal

No verbal

3.- Lainformacion importante la recibes de manera escrita?
Siempre

A veces

Nunca

4.- Lainformacion siempre es enviada por parte de los gerentes?
Si
No

5.- Lainformacién transmitida es de manera cordial?
Si
No

6.- Te sientes libre de tomar decisiones sin consultar a tu jefe?
Siempre

A veces

Nunca

7.- Te agrada compartir tus actividades con los comparferos de trabajo?

Si
No

8.- Cuando tienes una nueva actividad ¢te dicen como realizarla previamente?

Si
No

9.- Te gusta participar en nuevas actividades?
Si
No

10.- Recibes recompensas por realizar tus actividades?
Siempre

A veces

Nunca

11.- Sientes que tu trabajo es reconocido por los demas?
Si
No
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12.- Si en compaiiero realiza bien su trabajo tu?
Lo felicitas

Te sientes bien por él

No te importa

13.- De que manera percibes que se te dan las ordenes por parte de tus
superiores?

Autoritaria

Amigable

14.- Sientes apoyo por parte de tu jefe inmediato?
Si
No

15.- Cuando llevas a cabo tus actividades las haces?
En base alo que se te indica
Como tu crees conveniente hacerlo
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Conclusiones.

Es bésico que las personas que laboran en una organizacién conozcan y coincidan
con los objetivos de esta, para poder desarrollar satisfactoriamente su trabajo,
también es importante que la empresa se preocupe por que los empleados puedan

cumplir sus objetivos.

Saber que se pueden presentar algunas barreras inter departamentales; recordemos
gue la empresa se maneja en un sistema abierto que interactlia con varias personas
y situaciones; lo importante es identificar cual de esas barreras esta provocando

una menor integracion individuo — organizacion; para poder darle solucion.

La comunicacion desempefia un papel primordial en la creacion, mantenimiento y
cambio en la cultura e identidad corporativa de la organizacion. Sin comunicacién no

podra existir organizacion.

Es indispensable contar con un buen lider, que pueda hacer que entre todos

funcione la organizacion, que pueda lograr el desarrollo de la organizacion.

Conocer a tu empresa, conocer la mision, conocer los valores, conocer las metas, y
conocer a las personas que trabajan dentro de la organizacién, de ahi es posible
hacer diferentes combinaciones tanto en el estilo y forma de comunicar como en el

de ejercer el liderazgo.

Cada una de las barreras que se pueden llegar a presentar tienen solucion solo hay
gue saber de donde viene el problema para atacarlo, sin olvidar que es un proceso
constante de analisis, retroalimentacion y sensibilizacion, para lograr un ambiente de

integracion en la organizacion.
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