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INTRODUCCION

La verdadera crisis de nuestro tiempo, es la ausencia de lideres que logren llevar
a sus seguidores a los objetivos deseados. La historia siempre ha sido escrita por unos
cuantos, son los lideres los que han transformado al mundo, ya sea para bien o para
mal, quienes han creado valores, iniciado religiones, revoluciones y hecatombes

mundiales.

Por ello, es imprescindible que en estos tiempos se forme liderazgo de excelencia
a todos los niveles, incluyendo por supuesto a las organizaciones. Por lo que a lo largo
de este trabajo se desarrollo una investigacion con el objeto de implementar un
liderazgo de excelencia en el Departamento de Servicios Administrativos de la
Direccion de Evaluacién del Instituto Politécnico Nacional, para lo cual, el equipo de
investigacion se dio a la tarea de hacer visitas al citado Departamento, donde ademas
de fungir como observador, planteo tres tipos de cuestionarios: al lider, asociados e
investigadores: con la respuestas obtenidas, se tabulo, grafico y analizo la informacion,
con la finalidad de detectar areas de oportunidad y formular propuestas y
recomendaciones, con el objeto de reforzar el liderazgo ejercido.

Por lo anterior, desarrollamos la estructura del indice que describe el trabajo
realizado, en el Capitulo I, denominado “Proceso Administrativo” mencionamos sus
cinco etapas: planeacion, organizacion, integracion, direccion y control, mismas que son
necesarias para alcanzar los objetivos planteados por cualquier organizacion. En el
Capitulo 1l, al cual llamamos “Direccion”, detallamos mas a fondo esta etapa, debido a
gue es ahi donde se aborda de manera mas contundente la necesidad de desarrollar un
liderazgo efectivo. Posteriormente en el Capitulo Il “Liderazgo” enunciamos los tipos y
estilos de liderazgo, asi como las caracteristicas que debe tener un lider. En el Capitulo
IV, se incluye la informacion relativa a “Liderazgo de Excelencia”, abordando las bases
para la excelencia, como lo son la comunicacion, la confianza, creacion e innovacion,
tacto, aprendizaje, actitud positiva, trabajo en equipo, saber escuchar, motivaciéon, asi

como también las seis virtudes para los lideres en la era del cambio, entre otros puntos
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gue generan la excelencia de un lider. Posteriormente, en el Capitulo V, incluimos los
antecedentes, visién, mision y estructura del Instituto Politécnico Nacional. Ya en el
Capitulo VI, nos enfocamos en forma especifica a la Direccion de Evaluacion, a sus
antecedentes, mision, vision, valores, estructura y politica de calidad. En el Capitulo VII
“Aplicacion, andlisis e interpretacion de los instrumentos de investigacion”, se incluyen
los cuestionarios, asi como los resultados obtenidos de su aplicacion, su andlisis e
interpretacion, ademas un resumen general por pregunta y finalmente la tabulacién de
los resultados; de ahi se desprende el Capitulo VIII, donde elaboramos una serie de
propuestas que se sustentan en el trabajo de investigacion realizado, adicionalmente
elaboramos unas recomendaciones, de acuerdo a nuestra percepcidbn que

consideramos pueden ser de gran utilidad y por ultimo nuestras conclusiones.
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Un proceso es el conjunto de pasos o0 etapas necesarias para llevar a cabo una
actividad; la administracion comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo
conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las

técnicas de esta disciplina, correctamente.

En su concepcidén mas sencilla se puede definir el proceso administrativo como la

administracion en accién, o también como:

El conjunto de fases o0 etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la

administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral.

Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: una estructural, en la
que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y otra
operativa, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo
establecido durante el periodo de estructuracion.

A estas dos fases se les llama: mecéanica y dindmica de la administracion, en
donde la mecanica administrativa es la parte tedrica de la administracion en la que se
establece lo que debe hacerse, y la dinamica se refiere a como manejar el organismo

social.

Para llevar a cabo la administracion es necesario aplicar el proceso administrativo,
en todas las actividades que han de desarrollarse dentro de la empresa, desde su inicio

hasta el final.
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El proceso administrativo es un proceso metodoldgico que implica una serie de
actividades que llevard a una mejor consecucion de los objetivos, en un periodo mas
corto y con una mayor productividad, se dice que este proceso es tridimensional,
porque sus elementos: planeacion, organizacion, integracion, direccion y control son

aplicables a todas las funciones del organismo en todos sus niveles.

Por otra parte el proceso administrativo se ha dividido para su estudio en varios

elementos comunes, los cuales se presentan a continuacion:

Decision sobre los objetivos
Definicién de planes para alcanzarlos
Programacion de actividades

Planeacion

AN

v' Recursos y actividades para alcanzar los
objetivos

Organos y cargos

Atribucién de autoridades y
responsabilidades

Organizacién

AN

Capital humano
Seleccion
Induccion
Desarrollo

Integracion

...(\

Designacion de cargos

Comunicacion, liderazgo y motivacion de
personal

v Direccién de objetivos

AN

Direccion

v Definicion de estandares para medir el
desempefio

v' Corregir desviaciones y garantizar que
se realice la planeacion
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1.1 Planeacién

Antes de iniciar una accion administrativa, es imprescindible determinar los
resultados que pretende alcanzar el grupo social (empresa), asi como las condiciones

futuras y los elementos necesarios para que este funcione eficientemente.

La planeacion establece las bases para determinar el elemento riesgo y
minimizarlo. La eficiencia en la actuacion depende en gran parte de una buena
planeacion.

Concepto de Planeacion

Agustin Reyes Ponce:

La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para

realizarlo y la determinacién de tiempo y nUmeros necesarios para su realizacion.

José Antonio Fernandez Arena:

Es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define el

problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.

Elementos del Concepto de Planeacion

v' Objetivo: resultados deseados.

v' Cursos alternos de accién: diversos caminos, formas de accion o
estrategias.

v' Eleccién: determinacion, andlisis y la seleccion, la decision mas adecuada.

v' Futuro: prever situaciones futuras, anticipar hechos inciertos, prepararse

para contingencias y trazar actividades futuras.
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Podemos decir que la planeacion es la determinacion de los objetivos y eleccion
de los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracion de un

esquema detallado que habra de realizarse en un futuro.

Importancia de la Planeacion

v" Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion
racional de los recursos.

v" Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro.

v' Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

v Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

v’ Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas 0 empirismos.

v' Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

v' La moral se eleva sustancialmente, ya que todos los miembros de la
empresa conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

v' Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa.

Principios de la Planeacion

1. Factibilidad: debe ser realizable, adaptarse a la realidad y a las

condiciones objetivas.

2. Objetividad y cuantificacion: basarse en datos reales, razonamientos
precisos y exactos, nunca en opiniones subjetivas, especulaciones o

calculos arbitrarios (precision) expresada en tiempo y dinero.
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3. Flexibilidad: es conveniente establecer margenes de holgura que permitan
afrontar situaciones imprevistas y que puedan proporcionar otros cursos de

accion a sequir.

4. Unidad: todos los planes deben integrarse a un plan general y al logro de

los propésitos y objetivos generales.

5. Del cambio de estrategias: cuando un plan se extiende, sera necesario
rehacerlo completamente. La empresa tendra que modificar los cursos de
accion (estrategias) y consecuentemente las politicas, programas,

procedimientos y presupuestos para lograrlos.

Pasos de la Planeacion

1. Deteccion de la oportunidad de acuerdo con: el mercado, la

competencia, lo que desean los clientes, fuerzas y debilidades.

2. Establecimiento de objetivos y metas: dénde se desea estar, qué se

quiere lograr y cuando.

3. Consideracion de las premisas de planeacion: en qué ambiente (interno

o externo) operaran los planes.

4. Identificacion de alternativas: cuales son las alternativas mas

prometedoras para alcanzar los objetivos.
5. Comparacion de alternativas: que alternativa proporcionara la mejor
posibilidad de cumplir las metas con el costo mas bajo y las mayores

utilidades.

6. Eleccion de una alternativa: seleccion del curso de accién a seguir.
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7. Elaboracion de planes de apoyo, como los planes para: comprar
equipo, comprar materiales, contratar trabajadores y desarrollar un nuevo

producto.

8. Expresiéon numérica de los planes mediante la elaboracion de
presupuestos tales como: volumen y precio de ventas, gastos de

operacion necesarios para los planes y gastos para equipos de capital.

1.2 Organizacion

El término organizacion, del Latin: Organdn; 6rgano elemento de un sistema y
sistema en si mismo es practicamente utilizado en todos los ambitos (empresarial,
educativo, social, deportivo, religioso, etc.) para referirse, por una parte, a una entidad
(por ejemplo, a una empresa, corporacion, institucion publica, organizacion no
gubernamental, etc.) y por otra, a una actividad (como la organizacion de una empresa,
un evento o simplemente de una reunion familiar); por tanto, requiere de un concepto
gue pueda ser aplicado a cada uno de éstos casos por separado y/o a ambos al mismo
tiempo, con la finalidad de tener una idea cabal acerca del significado de éste término

segun el contexto en el que se utilice.

Concepto de Organizacién

Existen tres conceptos de organizacion:

1. Concepto de Organizacién Aplicable a Entidades:

Una organizacidon es un conjunto de elementos, compuesto principalmente por
personas, que actdan e interactian entre si bajo una estructura pensada y disefiada
para que los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacion y otros, de forma

coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren determinados

fines, los cuales pueden ser de lucro o no.
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Por otra parte, cabe sefalar que el término organizacién no solo se utiliza para
referirse a entidades legalmente establecidas, sino también, a entidades que operan
informalmente, e incluso, a aquellas que actian o ejercen operaciones al margen de la

ley, como organizaciones criminales, delincuenciales, mafiosas u otras.

2. Concepto de Organizacion Aplicable a Actividades:

Para este caso el término se emplea para referirse a un conjunto de operaciones o
tareas propias de una persona o entidad. Siendo el resultado de coordinar, disponer y
ordenar los recursos disponibles (humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades

necesarias, de tal manera, que se logren los fines propuestos

3. Concepto de Organizacion Aplicable a Ambos Casos:

En este caso el término organizacion es utilizado para referirse a entidades y
actividades, por tanto, tiene dos significados: el primero, se refiere a un conjunto de
elementos, compuesto principalmente por personas, que actlan e interactian entre si
bajo una estructura pensada y disefiada para que los recursos humanos, financieros,
fisicos, de informacion y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada por un
conjunto de normas, logren determinados fines, los cuales pueden ser de lucro o no; y
el segundo: se refiere al resultado de coordinar, disponer y ordenar los recursos
disponibles (humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades necesarias, de tal

manera que se logren los fines propuestos.

Importancia de la Organizacion

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la organizacion son:

v Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que

la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,

SEMINARIO: LIDERAZGO DE EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA CREATIVA 8



:_'@3
IMPLEMENTACION DE LIDERAZGO DE EXCELENCIA APLICADO EN LA DIRECCION DE ?
EVALUACION DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

contraccién, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la
necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

v Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

v Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

v Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

v Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y
responsabilidades.

Tipos de Organizaciones

Las organizaciones son extremadamente heterogéneas y diversas, por tanto, dan
lugar a una amplia variedad de tipos de organizaciones. Sin embargo, los principales
tipos de organizaciones, clasificados segun sus objetivos, estructura y caracteristicas

principales, se dividen en:

a. Organizaciones segun sus fines y estas a su vez se subdividen en:

v' Organizaciones con fines de lucro.

v" Organizaciones sin fines de lucro.

b. Organizaciones segun su formalidad, las cuales se dividen en:

v' Organizaciones Formales, este tipo de organizaciones, pueden a su
vez, tener uno 0 mas de los siguientes tipos de organizacion:
- Organizacion Lineal
- Organizacion Funcional
- Organizacion Linea-Staff

- Comités
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v' Organizaciones Informales.

C. Organizaciones segun su grado de centralizacion que se dividen en:

v' Organizaciones Centralizadas.
v' Organizaciones Descentralizadas.

Proceso de la Organizacion

Un proceso clasico de organizacion es el establecimiento de roles, relaciones,
autoridades y responsabilidades, con el objetivo de operar con la eficiencia y eficacia
requeridas para alcanzar los objetivos. Lo que se espere de un proceso de organizacion
es disponer de una estructura organizativa a través de la cual los individuos cooperan

sistematicamente para el logro de objetivos comunes.

Sus niveles son:

v Institucional: Establecimiento de la Vision y elaboracion de Estrategias.

v Intermedio: Transformacién de las estrategias en programas de accion.
Interaccion entre un componente ligado a la incertidumbre (externa) y un
componente orientado a la certeza y a la légica (nivel operacional).

v Operacional: Ejecucion cotidiana y eficiente de las tareas de la

organizacion.

Para realizar un proceso de organizacion su estructura debe ser de un caracter tal
gue muestre los cargos, sus relaciones, mecanismos de coordinacion y control de los
miembros de la organizacion; asimismo, deben figurar los niveles de autoridad y de

responsabilidad.

En el proceso de organizacién participan los sistemas; que se definen como

procedimientos y mecanismos de resolucion de conflictos, se basan en el
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establecimiento de métricas para evaluacién de resultados, a su vez identifica los
criterios de asignacion de recursos. El objetivo de la estructura es servir como ayuda en

el cumplimiento de los procesos de negocios de la organizacion, en todos sus niveles.

1.3 Integracion

La funcidbn administrativa de integracion de personal consiste en ocupar y
mantener asi los puestos de la estructura organizacional. Esto se realiza mediante la
identificacion de los requerimientos de fuerza de trabajo, el inventario de las personas
disponibles y el reclutamiento, seleccion, contratacién, ascenso, evaluacién, planeacion
de carreras, compensacion y capacitacion o desarrollo tato de candidatos como de
empleados en funciones a fin de que puedan cumplir eficaz y eficientemente sus tareas.
Es evidente que la integracion de personal debe vincularse estrechamente con la
funcién de organizacion, es decir, con el establecimiento de estructuras intencionales

de funciones y puestos.

La integracion es la culminacion de un prolongado y meticuloso estudio de las
investigaciones a través del cual se seleccionan los diferentes elementos, materiales,
humanos y técnicos que necesita cada tipo de empresa. Es la union en una empresa de
los elementos humanos, materiales y técnicos necesarios para lograra los objetos de
una empresa dentro del marco de su estructura organica. La integracién agrupa:
comunicacién y reunion armonica de los elementos humano y material, seleccion,

entrenamiento y compensacion del personal de una empresa.

Proceso de Integracion del Factor Humano.

Este proceso consiste en dotar a la empresa del elemento humano necesario que
intervendra desarrollando el puesto asignado. La importancia de los recursos humanos
ha sufrido transformaciones en los ultimos tiempos, por lo que hoy es considerado como

un aspecto determinante para garantizar el éxito en los negocios y compafiias.
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a. Factores situacionales que influyen en laintegracion de personal.

El proceso real de integracion de personal se ve afectado por muchos factores
condicionales. Especificamente, son factores externos el nivel de estudios, las actitudes
imperantes en la sociedad (como la actitud hacia el trabajo), las numerosas leyes y
reglamentaciones que afectan directamente a la integracion de personal, las
condiciones econdmicas y la oferta y demanda de administradores fuera de la empresa.
También influyen muchos factores internos como las metas organizacionales, las
tareas, la tecnologia, la estructura de la organizacién, los tipos de personas empleadas
por la empresa, la demanda y oferta de administradores dentro de ésta, el sistema de

compensaciones y politicas de diversos tipos.

b. El enfoque de sistemas para la seleccién.

El plan de requerimientos de administradores se basa en los objetivos,
prondsticos, planes y estrategia de la empresa. Este plan se traduce en requerimientos
de disefio de puestos y tareas, los cuales habran de ser confrontados con
caracteristicas individuales como inteligencia, conocimientos, habilidades actitudes y
experiencia. Para satisfacer los requerimientos organizacionales, los administradores
reclutan, seleccionan, contratan y promueven a personas. Esto debe realizarse
considerando desde luego el ambiente interno (politicas de la compafia, oferta y
demanda de administradores y el ambiente de la organizacion) y el externo (leyes y
reglamentos). Desde que las personas han sido seleccionadas y se les ha colocado en
un puesto, se les debe introducir a sus nuevas funciones. Esta orientacion supone un

amplio conocimiento de la compairiia, sus operaciones y sus aspectos sociales.
C. Proceso, técnicas e instrumentos de seleccion.
Algunos instrumentos y técnicas de seleccion son las entrevistas, las pruebas vy el

centro de evaluacion. El proceso que comunmente se sigue en la mayoria de los casos

es:
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1. Se establecen los criterios de seleccion, con base usualmente en los
requisitos vigentes (aunque en ocasiones en los futuros) del puesto. Estos
criterios incluyen elementos como nivel de estudios, conocimientos,
habilidades y experiencia.

2. Se pide al candidato llenar una solicitud (paso que puede omitirse si el
aspirante ya es miembro de la empresa).

3. Se sostiene una entrevista preliminar para identificar a los candidatos mas
prometedores.

4. En caso de ser necesario se obtiene informacion adicional por medio de
pruebas de aptitud de los aspirantes para ocupar el puesto.

5. El administrador directamente involucrado, su superior y otras personas de
la organizacion realizan entrevistas formales.

La informacion proporcionada por los candidatos es revisada y verificada.
7.  Se aplica, en caso de requerirse, un examen fisico.
8. Con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el puesto al

candidato o se le informa que no ha sido seleccionado.

d. Induccién y socializacion de los nuevos empleados

La induccion implica dotar a los nuevos empleados de informacion preliminar
sobre la empresa, sus funciones, sus tareas y su personal. Las grandes empresas
suelen contar con un programa formal de induccion, por medio del cual se explican las
siguientes caracteristicas de la compaiiia: historia, productos y servicios, politicas y
practicas generales, organizacion (divisiones, departamentos y ubicacion geografica),
prestaciones (seguro, retiro, vacaciones), requerimientos de confiabilidad y secreto,
seguridad y otras disposiciones. Otro aspecto de la orientacion, quiza de mayor
importancia, es la socializacién. La socializacion organizacional implica tres aspectos:
adquisicion de habilidades y capacidades laborales, adopcion de conductas apropiadas

y adecuacién a las normas y valores del grupo de trabajo.
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e. Evaluacion administrativay seleccion de los criterios de evaluacion

Siempre ha sido necesario calificar el desempefio de una manera u otra, ya que la
mayoria de las personas, y sobre todo las mas capaces, por lo general desean saber
cuan aceptablemente hacen las cosas. Las controversias, recelos y hasta las
desilusiones tan comunes en la evaluacion de desempefio, son resultado de aquello
gue se mide, de las normas empleadas para hacerlo y de la forma misma en la que se
efectla la medicion. El interés de evaluar a los empleados comparando su desempeiio
real con objetivos o metas verificables predeterminadas representa un avance de
enorme potencial. Por medio de la evaluacion debe medirse el desempefio en el
cumplimiento de metas y planes, asi como el desempefio de los administradores como
tales. En la evaluacion de desempefio deben identificar tanto las fortalezas como las
debilidades de cada individuo, lo que también puede representar el punto de partida

para la planeacion del desarrollo profesional.

f. Proceso de desarrollo y capacitacion

Antes de elegir programas especificos de capacitacion y desarrollo se deben
considerar tres tipos de necesidades y estas deben contener elementos como los
objetivos de la empresa, disponibilidad de personal y los indices de rotacién. Las
necesidades relativas a las operaciones y el trabajo en si mismo pueden determinarse
como base en las descripciones de funciones y las normas de desempefio. Los datos
sobre las necesidades individuales de capacitacion pueden extraerse de evaluaciones
de desempefio, entrevistas con los empleados, pruebas, estudios y planes de desarrollo

profesional individuales.

1.4 Direccion

La direccién es una funcién fundamental del proceso administrativo, consiste en la

funcién de conducir o inspeccionar las actividades que ejecuten los subordinados.
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Concepto de Direccion

G.R. Terry:

Es la relacion en que una persona o lider influye a otras para trabajar unidos,
espontaneamente en labores relacionadas, para llevar a cabo lo que el lider desea.

La direccion incluye: Comunicacion de oOrdenes y relaciones personales

jerarquicas, asi como toma de decisiones.

Principios de Direccién

1. Direccidon de objetivos: mientras mas efectivo sea el proceso de direccién,
mayor sera a contribucién de los subordinados para realizar los objetivos de

la empresa.

2. Armonia del objetivo: mientras mas efectiva es la direccién, mas se daran
cuenta los individuos que sus metas personales estan en armonia con los

objetivos de la compafiia.

3. Unidad de mando: mientras mas completa sea la relacion de informacion
de un individuo con un solo superior, menor sera el problema de
contradiccion en las instrucciones y mayor la sensacién de responsabilidad

personal en los resultados logrados.
Elementos de Direccion
v Delegacion: consiste en que un ejecutivo confiere a un empleado

subalterno la facultad para decidir en el desempefio de sus funciones, lo

gue significa que esta dando el derecho de guiar y dirigir las acciones de

SEMINARIO: LIDERAZGO DE EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA CREATIVA 15



@‘
IMPLEMENTACION DE LIDERAZGO DE EXCELENCIA APLICADO EN LA DIRECCION DE %V
EVALUACION DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

otros, con cuyos esfuerzos se espera lograr los objetivos generales y

particulares de la empresa.

v Motivacion: es aquello que causa, canaliza y sostiene el comportamiento
de las personas. La motivacién es un punto de mayor interés en el estudio y
practica de la direccion de empresas. La motivacion es una fuerza que
despierta el deseo de cada miembro del grupo para cooperar con los
demas, de manera que exista dentro de la organizacién un espiritu de
conjunto. Asi como también la motivacion exhorta a moverse en

determinada direccion para alcanzar cierto objetivo.

La motivacion no es la unica influencia sobre el nivel de rendimiento de una
persona. Dos factores adicionales que deben tomarse en cuenta son la
“habilidad” del individuo y su comprension de cual es el comportamiento
necesario para lograr un alto desempefio que se denomina percepcion de

su funcion.

v Coordinacion: este elemento de direccion se refiere a la accion dirigida, a
sincronizar y armonizar constantemente entre si, y en funcion de los
programas establecidos, las actividades, los medios y los hombres para la

consecucion de los objetivos.

v Manejo de conflictos: el conflicto organizacional es un desacuerdo entre
dos 0 mas miembros o grupos que surgen del hecho de que tienen que
compartir recursos escasos 0 actividades de trabajo del hecho de que
tienen diferentes posiciones, metas, intereses valores o percepciones.

Los nuevos enfoques se basan en el concepto de que el conflicto es
inevitable, que a menudo esta determinado por los factores estructurales de
la organizacion, del individuo y de los grupos. El conflicto es parte integral

del proceso de cambio.
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Administracion del Cambio

Se refiere a la conciencia y tactica para el manejo del cambio situacional. Uno de
los problemas de motivacién que sufre nuestra civilizacion es el de la asimilacion al
cambio. En efecto la ciencia y la tecnologia, la educacién, las comunicaciones y
muchos otros factores provocan cambios constantes en nuestro modo de vivir. Esta
evolucion cada vez mas rapido inevitable y deseada plantea cada dia problemas

nuevos que ponen en tela de juicios nuestros valores mas profundos.

TA&cticas de autopercepcion para afrontar los cambios:

v Imposicién: la autoridad da una orden, ejerce su poder real y legitimo, los
subordinados la ejecutan y no discuten, ademas estos son tratados como

magquinas.

v Condicionamiento: no existe libertad individual, las personas no son

conscientes de los mecanismos de condicionamiento de que son objeto.

v Propaganda: la autoridad actta sobre las percepciones, distorsionando las

informaciones o por medio de slogans para la accion.

v Manipulacion: la autoridad formal o informal utiliza una necesidad de los
subordinados, esta necesidad se satisface si el subordinado hace lo que el

lider desea obtener.

v Ejemplo: la autoridad define el bien absoluto e indiscutible. Propone un

modelo admirable, en funcién de este bien.

v Participacién: el grupo se sensibiliza entre los problemas hay

confrontacion, expresion de las resistencias cognoscitivas y afectivas y una
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utilizacién de la informacién asi adquirida. Los subordinados poseen todos

los recursos necesarios para su desarrollo.

Comunicacion

Es un medio de obtener las informaciones necesarias a la vida y al funcionamiento
de la empresa, sin comunicacidon no existe y no puede existir organizacion. Para que la
comunicacion tenga lugar, no basta transmitir un mensaje, es necesario que éste sea
recibido y que tengo para el destinatario el mismo significado que para el remitente, en

caso contrario no existird comunicacion.

Toma de Decisiones

Es una culminacion de una actividad mental, analizando diversas alternativas que
llevan a conclusiones que se ponen en accién en el momento oportuno, existen
relaciones de rutina y otras de estrategia estas Ultimas son dificiles ya que hay que
escoger entre diversas alternativas y no siempre estamos en la mejor disposicion de

pensar bien para resolver mejor.

La toma de decisiones es la responsabilidad mas importante de los
administradores ya que es un proceso racional continuo mediante el cual, partiendo de
ciertos datos y efectuando un andlisis y una valoracion sobre la conveniencia y sobre
las consecuencias de las soluciones alternativas posibles, respecto a un determinado
objetivo, se llega a efectuar la eleccion final.

1.5 Control

Concepto de Control

Burt K. Scanlan:
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El control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de acuerdo con
los planes establecidos.

Henry Fayol:

Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las
instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin sefalar las
debilidades y errores para poder rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.

Elementos del Concepto

v Relacién con lo planeado: el control siempre existe para verificar el logro

de los objetivos que se establecen en la plantacion.

v Medicion: para controlar es imprescindible medir y cuantificar los
resultados.
v Detectar desviaciones: una de las funciones inherentes al control es

descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la

planeacion.

v Establecer medidas correctivas: el objeto del control es prever y corregir

los errores.

Importancia del Control

v Establece medidas para corregir las actividades, para que se alcancen los
planes exitosamente.

v Se aplica a todo: a las cosas, a las personas y a los actos.

v Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar

desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.
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PRINCIPIOS DEL CONTROL

1. Equilibrio: a cada grupo o delegacion conferida debe proporcionarsele el

grado de control correspondiente.

2. De los objetivos: se refiere a que el control existe en funcién de los
objetivos, el control es un medio para alcanzar los objetivos

preestablecidos.

3. De la oportunidad: el control para que sea eficaz, necesita ser oportuno,
debe aplicarse antes de que se efectue el error, de tal manera que sea

posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

4. De las desviaciones: todas las variaciones o desviaciones que se
presenten en relacion con los planes deben ser analizadas detalladamente,
de tal manera que sea posible conocer las causas que las originaron, para

poder tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

5. Costeabilidad: el establecimiento de un sistema de control debe justificar el
costo que este represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas

reales que este reporte.

6. De excepcion: el control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades

excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y tiempo.

7. De la funcién controlada: la funcién controladora por ningin motivo debe
comprender a la funcion controlada, ya que pierde efectividad el control.
Una persona o la funcion que realiza el control no debe estar involucrada

con la actividad a controlar.
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Etapas del Control

Establecimiento de estandares

Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como
modelo, guia o patron con base en el cual se efectia el control. Los estandares
representan el estado de ejecucion deseado, no son mas que los objetivos definidos de

la organizacion.

De la calidad de la informacién dependerd el grado y rapidez con que se

retroalimente el sistema.

Implantacion de un Sistema de Control

Antes de establecer un sistema de control se requiere:

1. Contar con objetivos y estandares que sean estables.
Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con los controles.

3. Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relaciéon con
los objetivos.

4, Evaluar la efectividad de los controles: eliminando aquellos que no sirven,

simplificandolos y combindndolos para perfeccionarlos.

Caracteristicas del Control

El control es un factor imprescindible para el logro de los objetivos y por ello debe

reunir ciertas caracteristicas para ser efectivo.

Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional. Un sistema de control

debera ajustarse a las necesidades de la empresa y tipo de actividad que se desee
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controlar. Los buenos controles deben relacionarse con la estructura organizativa y

reflejar su eficacia, la funcion de control no puede suplir una organizacion precaria.

Oportunidad. Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las
desviaciones, lo ideal es que las descubra antes de que se produzcan pues el control

es sera Util en tanto proporcione informacién en el momento adecuado.

Accesibilidad. Todo control debe establecer medidas sencillas y faciles de
interpretar para facilitar su aplicacion. Es fundamental que los datos o informes de los
controles sean accesibles para las personas a las que van a ser dirigidos. Las técnicas

muy complicadas crean confusiones.

Ubicacién estratégica. Es imposible e incosteable implantar controles para todas
las actividades de la empresa, por lo que es necesario establecerlos en ciertas areas de

acuerdo con criterios de valor estratégico.
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2.1 Concepto

En este paso se logra que la planeacion y la organizacién entren en accion.
Ahora estard dedicado a que cada trabajador quiera y pueda hacer el trabajo de
manera correcta, para esto debe coordinar los trabajos, motivar a su personal, y
orientarlos en sus labores. Hay que recordar que se trabaja con seres humanos no con
maquinas asi que es importante ser mas lider que jefe. Lider es quien conociendo las
caracteristicas de su gente da respuestas a sus necesidades y moviliza su voluntad su
capacidad de accion y sus potencialidades a la consecucion de los objetivos que se ha
propuesto. Tomar conciencia que la comunicacién es una herramienta principal para

tomar buenas decisiones y para la delegacion correcta de responsabilidades.

2.2 Elementos de la Direcciéon

2.2.1 Delegacion

Consiste en que un ejecutivo confiere a un empleado subalterno la facultad para
decidir en el desempefio de sus funciones, lo que significa que esta dando el derecho
de guiar y dirigir las acciones de otros, con cuyos esfuerzos se espera lograr los
objetivos generales y particulares de la empresa. Esta tiene por objeto lograr una mayor
eficiencia en el mando y en la toma de decisiones y para que estos requisitos se
realicen, es indispensable que la delegacion de autoridad se efectle para y conforme a
lo que se ha planeado. Es importante destacar que el ejecutivo que delega debe definir
claramente las facultades, los limites y el tipo de autoridad que necesitan los puestos
relativos de su departamento o gerencia. También es importante que se estipule con
precision cuales emplea dos dependen o son subordinados de cada puesto directivo.
Resulta conveniente que el ejecutivo al delegar, lo haga por escrito para aclarar la

situacion y eliminar posibles incertidumbres y conflictos.
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Caracteristicas de la Accion a delegar:

1. Se asignan deberes: La persona que delega, indica que trabajo debe
hacer el subordinado.

2. Se concede autoridad: Conjuntamente con la asignacion de deberes, se
otorgara la autorizacion para tomar las medidas que sean necesarias para
desempenar dichos deberes.

3. Se crea una obligacion: Al aceptar una asignacion contrae la obligacion

con su jefe de realizar el trabajo.
2.2.2 Coordinacién
Este elemento de direccion se refiere a la accion dirigida, a sincronizar y armonizar
constantemente entre si, y en funcion de los programas establecidos, las actividades,

los medios y los hombres para la consecucion de los objetivos.

Métodos gerenciales de coordinacion efectiva:

o o 1. Reglasy programas.
Técnicas Basicas de ] o )
o y 2. Jerarquia administrativa.
Administracion L
3. Fijacion de metas.
1. Inversiones en sistemas verticales de
Aumentar el potencial de informacion.
coordinacion 2. Creacion de relaciones laterales.
Reducir la necesidad de { 1. Creacién de Recursos de Holgura.
coordinacion 2. Creacion de tareas auténomas.
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2.2.3 Motivacioén

La funcién administrativa de la direccion es el proceso consistente en influir en las
personas para que contribuyan al complimiento de las metas organizacionales y
grupales, administrar implica crear y mantener las condiciones adecuadas para que los
individuos trabajen en conjunto a favor del cumplimiento de objetivos comunes, la
importancia de reconocer y aprovechar los factores humanos y de motivacién. La labor
de los administradores o jefes no es manipular a las personas, sino conocer sus

motivaciones.

Factores humanos

Por medio de la direccion los administradores ayudan a las personas a darse
cuenta de que pueden satisfacer sus necesidades y utilizar su potencial y al mismo
tiempo contribuir al cumplimiento de los propositos de la empresa. Por lo tanto los
administradores deben conocer los papeles que asume la gente, asi como la

individualidad y personalidad de ésta.

Los individuos son mucho mas que un factor de produccién en los planes
administrativos, son miembros de sistemas sociales de muchas organizaciones, son
consumidores de bienes y servicios, y como tales ejercen influencia vital en la
demanda, son miembros de familias, escuelas, asociaciones profesionales, entre otros,
en estos diferentes papeles los individuos establecen leyes que rigen sobre los
administradores, una ética que orienta la conducta y una tradicién de dignidad humana
gue es una de las caracteristicas mas importantes de toda sociedad. En pocas
palabras, los administradores y las personas a las que dirigen son miembros que

interactian de un sistema social amplio.

Cada individuo es diferente pero en las empresas suele partirse del supuesto
contrario, desarrollan reglas, procedimientos, horarios de trabajo, normas de conducta o
seguridad y descripcién de puestos, todos ellos bajo el supuesto tacito de que, en
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esencia, todas las personas son iguales, este supuesto es necesario en las acciones
organizadas, pero es igualmente importante reconocer que cada individuo es Unico, con
sus propias necesidades, ambiciones, actitudes, deseos de responsabilidad, nivel de
conocimientos y habilidades y potencial. Si el jefe ignora la complejidad e individualidad
de las personas, corren el riesgo de aplicar de manera incorrecta las generalizaciones

acerca de la motivacion, el liderazgo y la comunicacion.

No se puede hablar de naturaleza de la gente sin considerar a la persona en su
integridad y no solo considerar caracteristicas especificas como conocimientos,

actitudes, habilidades o rasgos de personalidad.

Las motivaciones humanas se basan en necesidades, ya sea consciente o
inconscientemente experimentadas, algunas de ellas son necesidades primarias, como
los requerimientos fisiolégicos de agua, aire, suefio o abrigo, pero otras son
secundarias, como la autoestima, el estatus, la asociacion con los demas, el afecto, la
generosidad, la realizacion y la afirmacion personal. Naturalmente, estas necesidades

varian en intensidad y en el transcurso del tiempo entre diferentes individuos.

2.2.4 Automotivacion

Los jefes o administradores, tienen la responsabilidad de crear condiciones
favorables al desempefio, pero cada individuo es responsabilidad de su automotivacion.
Uno de los medios para ejercerla es la administracion estratégica de la trayectoria

profesional.

George Odione profesor, investigador y experimentado consultor ha hecho
recomendaciones especificas al respecto.
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2.3 Modelos de Conducta

A traveés del tiempo se han desarrollado varias teorias 0 modelos gerenciales de la
motivacion y conducta. A continuacion se presente una breve semblanza de los méas

importantes.

2.3.1 Las teorias Xy Y, de Douglas Mcgregor

Se refiere a dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento humano
adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y obtener una alta

productividad

McGregor en su obra "El lado humano de las organizaciones" describié dos
formas de pensamiento de los directivos a los cuales denomind teoria X y teoria Y. Los
directivos de la primera consideran a sus subordinados como animales de trabajo que
s6lo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la segunda

se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

v Teoria X

Asume que los individuos tienen tendencia natural al ocio y que el trabajo es una
forma de castigo, lo cual presenta dos necesidades urgentes para la organizacién: la

supervisién y la motivacion.

Las premisas de la teoria X son:

1. Al ser humano medio no le gusta trabajar y evitara a toda costa
hacerlo, lo cual da pie a la segunda;

2. "Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del
hombre. M&s bien es una consecuencia de la naturaleza de las

organizaciones industriales, de su filosofia, politica y gestion"
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v Teoria Y

Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en su
empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los mejores

resultados para la organizacion.

Los supuestos que fundamentan la Teoria Y son:

1. El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el
juego o el reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si.

2. Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en
la medida que se les recompense por sus logros.

3. La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion,
creatividad e ingenio que permitird dar solucion a los problemas de la

organizacion.

La Teoria Y es la precursora de la integracion de los objetivos individuales con los
corporativos, en ella se basan, por ejemplo, los circulos de calidad ¢ Cual de las dos es
mejor? o ¢cudl es mas aplicada en las empresas? No sé, lo que si sé es que me

identifico ampliamente con la segunda. El juicio queda en tus manos.

2.3.2 Teoria de la jerarquia de las necesidades

Segun Abraham Maslow, todas las necesidades del ser humano estan
jerarquizadas de forma tal, que se van cubriendo desde aquellas orientadas a la

supervivencia, hacia las orientadas al desarrollo.

A medida que uno va satisfaciendo las necesidades de un nivel inferior, como
muestra la piramide, uno como persona aspira a satisfacer las necesidades del nivel

superior, de esta manera creciendo como persona.
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Las necesidades que uno ha de satisfacer son segun su importancia, las
fisiologicas, las de seguridad, las sociales o de pertenencia, las de estima y finalmente

las de autorrealizacion.

2.3.3 El enfoque de motivacion - higiene de la motivacion

Frederick Herzberg y sus colaboradores
proponen una teoria de dos factores: el primer
grupo denominado insatisfactores, no motivan a los

individuos de una organizacién pero deben estar

presentes porque de lo contrario surgira una Adomedlzacon ASSemessRe

insatisfaccion. En el segundo grupo denominados Reconocimients  /

satisfactores, son los que motivan a los individuos, 27 I\

ya pueden producir sensaciones de satisfaccion.

2.3.4 Teoria motivacional de la expectativa

Vroom sostuvo que “la gente se sentird motivada a realizar las cosas a favor del
cumplimiento de una meta si esta convencida del valor de esta y si comprueba que sus
acciones contribuiran efectivamente a alcanzarla”. Esta teoria puede formularse: Fuerza

= valencia * expectativa.

Donde la fuerza es la motivacién de una persona, valencia es la preferencia de un
individuo por el resultado y la expectativa es la probabilidad de que cierta accion

conduzca al resultado que se espera obtener.
2.3.5 Teoria de las necesidades secundarias de David McClelland
La conducta del individuo pasa a estar dominada por tres tipos de necesidades:

necesidades de afiliacion (nAf), que implican el deseo de mantener relaciones
interpersonales amistosas y cercanas; necesidades de logro (nLog), que incluyen el
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impulso de sobresalir, de alcanzar metas, de vencer obstaculos y tener éxito; y
necesidades de poder (nPod), que implican el deseo de ejercer influencia sobre
individuos y situaciones para hacer que ocurran ciertas cosas que de otra forma no

ocurririan.

La orientacion hacia alguna de esas motivaciones es aprendida a través del
contacto con agentes socializantes como la familia, la escuela, los medios de
comunicacién y otras organizaciones. McClelland establecié que los realizadores
excepcionales (personas de extraordinario desempefo) se diferencian de los buenos
realizadores (individuos de rendimiento satisfactorio solamente), porque tienen una

altisima motivacioén al logro (mas que por el nivel de conocimientos).

Finalmente, si una elevada motivacion al logro es necesaria para tener ejecutantes
excepcionales, para el ejercicio de la gerencia se necesita motivacién para el poder,
pues el papel del gerente no es el de ejecutar directamente las tareas, sino dirigir a

otros para que las realicen y alcancen determinados objetivos.

2.4 Técnicas Motivacionales Especiales

Es importante que el jefe o administrador identifique algunas de las principales

técnicas motivacionales.

2.4.1 El dinero

Nunca debe ser pasado por alto como motivador, ya sea bajo la forma de salario,
pago, incentivo, bono, opcién de acciones, seguro o todo lo que se da a cambio de su
buen desempefio, el dinero es importante, por lo demas y tal como lo han comentado
algunos autores, el valor concebido al dinero bien puede exceder su estricto valor

monetario, pues también puede significar categoria, poder u otra cosa.
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El dinero como motivador tiende a opacarse un tanto debido a la practica de
asegurar la razonable semejanza entre los sueldos de los diversos administradores en
la empresa, pero las organizaciones suelen poner gran cuidado en cerciorarse de que
personas de niveles comparables reciban igual, o casi igual compensacion. Los
individuos normalmente evallan su compensacién con base en lo que reciben sus

compaferos que estan en el mismo puesto.

Es indudable que el dinero s6lo puede motivar cuando el pago proyectado es
considerable en relacion con los ingresos de una persona, el problema de muchos
aumentos salariales, y hasta de los bonos es que no son suficientes para motivar a sus
destinatarios, quiza con ello se impida que un individuo se sienta insatisfecho y busque
otro empleo, pero si no son suficientes para dejarse sentir, es improbable que funcionen

como un fuerte motivador.

2.4.2 Recompensas

Intrinsecas. Incluyen el sentimiento de haber alcanzado un logro o incluso la

autorrealizacién, cada persona la desarrolla independientemente de los demas

Extrinseca. Se encuentran prestaciones, reconocimiento, simbolos de estatus y

desde luego dinero es un tipo de motivacion que le corresponde al jefe promover.

2.4.3 Participacion

Una técnica que ha merecido sélido apoyo como resultado de las teorias e
investigaciones sobre la motivacién es la creciente conciencia y uso de la participacion.
Es muy extrafio que una persona no se sienta motivada por el hecho de que se le
consulte respecto de acciones que le afectan, de que se le tome en cuenta, ademas la
mayoria de las personas que se encuentran en el centro mismo de las operaciones de
una empresa estan al tanto de los problemas y sus soluciones. La participacion es
también un medio de reconocimiento, apela la necesidad de asociacion y aceptacion,
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pero sobre todo genera en los individuos una sensacion de logro, pero alentar la
participacion no significa que los administradores debiliten su posicion, aunque
promuevan la participacion de sus subordinados en asuntos en los que pueden prestar
ayuda y aunque los escuchen con toda atencidén en cuestiones que requieren que los

administradores decidan deben hacerlo por si solos.

2.4.4 Calidad de vida laboral

Es uno de los métodos de motivacidon mas interesantes, consiste en un enfoque de
sistemas de disefilo de puestos y en un promisorio avance en el amplio tiempo del
enriguecimiento del puesto, combinado con una profundizacion en el enfoque de
sistemas socio técnicos de la administracién, no es so6lo un método de grandes
posibilidades para el enriquecimiento de puestos, sino también un campo
interdisciplinario de investigacion y accion en el que se combinan la psicologia, la
sociologia y la ingenieria industrial, esta teoria y desarrollo de las organizaciones, las

teorias sobre motivacion y liderazgo y las relaciones industriales.

2.4.5 Enfoque de sistemas y contingencias de la motivacion

El andlisis realizado acerca de teorias, investigaciones y aplicaciones demuestra
gue la motivacion debe ser considerada desde un punto de vista de sistemas y

contingencias.

Dada la complejidad que implica motivar a individuos dotado de una gran
personalidad propia y en diferentes situaciones, se corre el riesgo de fracasar en caso
de aplicar un motivador, o grupo de motivadores, sin tomar en cuenta estas variables.
La conducta humano no es una cuestion sencilla, se le debe considerar mas bien como
un sistema de variables e interaccion uno cuyos elementos mas importantes son los

factores de motivacion.
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2.5 Motivacion y Liderazgo

La principal tarea de los administradores es convertir los objetivos esenciales para
gue sean compartidos por los miembros de la organizacién de esta manera, encauzar la
accion de un grupo de personas en una misma direccion, en pos de un objetivo comun,
segun los recursos disponibles y de acuerdo con los valores del grupo social que

forman la organizacion.

Ser capaces de dirigir es una tarea de liderazgo, mientras que lograr el

compromiso es un proceso de motivacion.

Conseguir resultados mediante la superacion de conflictos y armonizacién de
valores de personas y organizacién es parte de las tareas de todo administrador, asi
como empefiarse en promover el desarrollo y crecimiento del personal para que la
empresa pueda ser no solo una suma de mayor talento individual, sino de aprendizaje

compartido.

2.6 Liderazgo

En cuanto al liderazgo, éste va a aparecer como un factor para movilizar a los

grupos, Hacia una direccion correcta.

Es el factor humano que ayuda a un grupo a identificar hacia donde se dirige y

luego lo motiva a alcanzar metas es una parte importante para el logro de éstas.
Por lo tanto, todo grupo que tenga un rendimiento maximo, generalmente tiene un
lider quien es apto para ejercer el arte del liderazgo. Para esto debemos conocer cuéles

son los componentes del mismo:

a. Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable;
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b. Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes

fuerzas de motivacién en distintos momentos y en situaciones diferentes;

C. Capacidad para inspirar;

d. Capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente que

conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.

Liderazgo es la habilidad que requiere toda organizacién o, la direccion de un pais,
de un organismo internacional, la gerencia de una compafia el jefe de un
departamento, el promotor de una causa social, el presidente de un partido politico, el

maestro de un salén de clases, entre otros.

Uno de los temas clave en la direccién es como lograr el compromiso del personal
con la organizacion, La respuesta esta en la motivacién, ya que esta es lo que nos
mueve a actuar, es el movil de nuestras acciones, la motivacion que le corresponde al

jefe promover se denomina extrinseca

2.7 Manejo de Conflictos

2.7.1 El conflicto y sus causas

El primer punto de partida al hablar del conflicto es defender la idea de que él es
parte inevitable de la vida y que no necesariamente tiene que conducir al caos y a la
destruccioén, pues él en si mismo tiene formas, procesos y resultados controvertidos.

También para que exista conflicto, las partes implicadas deben percibir la situacion

como problematica, o sea, que independientemente de la objetividad de la situacion

tiene que existir la conciencia de que se esta viviendo un conflicto.
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Se sefalan varias causas como originarias de un conflicto, lo que es de especial
interés para ayudar a resolverlo si estamos en la posicion de un tercero 0 si Somos

partes de €él. Encontrar la raiz del problema es un elemento decisivo.

En las relaciones interpersonales, la comunicacién es esencial durante una
situacién conflictiva. De ella dependera que el conflicto se exacerbe o que se arribe a

una solucion constructiva del mismo:

Los valores casi siempre van a resultar justos y correctos para quienes los
sustentan, independientemente de su justicia y veracidad real, de ahi que en este tipo

de conflicto es mas productivo buscar un entendimiento mutuo o la conciliacion.

La incompatibilidad de metas, contraposicibn de intereses y percepcion de
escasez de recursos resultan centrales en muchos conflictos. Los recursos pueden ser
el dinero, la tierra, el empleo, la posicion social y pueden ser también el amor, la estima,

el estatus, el reconocimiento y el respeto.

Los conflictos no solo suelen ser de tipo interpersonal, existen también los
conflictos entre personas o subgrupos del mismo grupo, los que se producen entre
grupos como comunidades, organizaciones, paises y los llamados interpersonales, que

constituyen debates producidos dentro de nosotros mismos.

Para que una relacion armonica se produzca entre todas nuestras necesidades,
tienen que coexistir una cantidad de hechos y condiciones, que estamos casi hablando

de una utopia. Existe un refran popular que refiere “en la vida no se puede lograr todo”.
2.7.2 Respuestas al conflicto
Teniendo en cuenta que el conflicto sera parte inevitable de nuestras vidas, que no

es positivo ni negativo en si mismo sino que depende de cémo se le maneje y que

podemos adquirir habilidades para lograr su solucién constructiva, se hace necesario
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continuar profundizando en sus aspectos esenciales para lograr que la mayoria de los
conflictos que surgen en las organizaciones que dirigimos puedan constituir una
verdadera experiencia de aprendizaje que conduzca al cambio, estimule el interés y

mejore la comunicacion en el equipo de trabajo y en la organizacién en general.

La importancia concedida a las consecuencias, los rasgos personales de los
participantes, las habilidades inherentes a las partes y las actitudes manifestadas, las
personas dan diversas respuestas a la situacion conflictiva, plantean cinco estilos de

respuesta en este sentido:

v Acomodacion. En este caso las personas son capaces de transigir,
avenirse y doblegarse ante los demas, ignorando sus propias necesidades
y deseos en aras de agradarles a los demas. Dejan a un lado la situaciéon

para centrarse en las relaciones.

v Competencia. Sucede lo contrario al caso anterior, las personas tratan de
obligar a los demas a aceptar sus posiciones pues la preocupacion principal
es alcanzar su meta o proyecto, pasando por alto las necesidades de los
demas. Su creencia bésica en relacion con el conflicto es de ganar o

perder.

v Evasion. Se apartan del conflicto pues consideran que no merita la pena su
resolucion. Evitan tanto a las personas como a los asuntos que pueden

causarles conflictos.

v Avenencia. Estas personas ceden algunas de sus metas si los demés
estan dispuestos a hacer lo mismo. Presionan por algunas metas pero
tratan, al mismo tiempo, de no arriesgar las relaciones y permiten que la

otra parte obtenga algo.
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v Colaboracion. En este caso el enfrentamiento del conflicto adquiere
caracter abierto y justo. Existe un compromiso con las metas personales y
con las metas de los demas, por lo que se comienza con la identificacion de
las metas de ambas partes para luego buscar una solucion mutuamente
beneficiosa. Existe interés por las metas y es a través de las relaciones que
se trabaja por alcanzarlas.

Como se aprecia el estilo de conflicto seleccionado depende de las metas que

cada parte trata de alcanzar y de las relaciones que entre estas partes existe.

El abordaje del conflicto supone, la consideracién de una amplia gama de factores

a analizar y sobre los que debemos valorar, la medida en que pueden ser modificados.

2.7.3 Laresolucion del conflicto

Al dirigir personas y tratar de guiarlas hacia la consecucién de metas comunes, me
enfrento a conflictos de diversa indole, que van desde una disputa entre dos de mis
subordinados por el uso de un ordenador hasta serios enfrentamientos por un ascenso

laboral.

Resulta pertinente hacerse varios cuestionamientos que me faciliten la solucion

constructiva del conflicto.

Una vez valorados los cuestionamientos iniciales, corresponde establecer las
pautas para definir el conflicto y transitar el camino de su solucion constructiva para el

equipo y para la organizacion.

Independientemente de haberles dado respuesta a las interrogantes referidas, se

deben revisar si realmente se esta ante la presencia de un conflicto.
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Un conflicto de atribucién errénea: cada parte ofrece una interpretacion diferente a
la situacion. Por ejemplo en el caso del ordenador, si uno de los compafieros asume
gue el otro quiere usar el ordenador en ese momento no porque lo necesite sino para

fastidiarle.

Un pseudoconflicto: No se presencia una situacion conflictiva objetiva de manera
evidente. Las partes que viven el conflicto sin embargo, nosotros desde fuera no somos

capaces de percibirlo.

El conflicto en este caso esta en las particularidades del vinculo interpersonal, los
elementos afectivo-emocionales hacen emerger conflictos donde los elementos

racionales no justifican su existencia.

La mezcla de conflictos: simultaneamente se mezclan los diversos tipos de
conflictos. Existe un conflicto latente de base y se van insertando progresivamente

nuevos conflictos en sus diversas formas.

El tercer objetivo, una vez definida la situacién conflictiva y haber tomado
conciencia plena de su existencia, es la conducta derivada de los pasos anteriores. Se
pueden manifestar disimiles comportamientos, como por ejemplo, discusiones,
hostilidad, agresividad, retraimiento todos las cuales estdn matizadas por una elevada

carga emocional.

Se impone entonces resolver la situacion antes que sus consecuencias alcancen

magnitudes mas severas. Un conflicto puede ser resuelto de manera total o parcial.

Si la solucién es parcial, puede aparecer nuevamente en el futuro o convertirse en
un conflicto latente pues se logra disminuir o eliminar la conducta conflictiva pero el

resto de los componentes permanecen intactos.
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En la solucion total, se abren todos los frentes simultaneamente, es decir, que al
mismo tiempo se actla sobre la conducta conflictiva, sobre la toma de conciencia y

sobre la situacion obijetiva.

La estrategia utilizada es de especial atencion pues pueden quedar huellas que
dafien relaciones y que incluso trasciendan el limite interpersonal para influir

negativamente en los equipos de trabajo y en la organizacion en su totalidad.

Por tales razones, la resolucién de conflictos es un delicado tema que ha pasado
“felizmente” a las manos de cientificos y expertos, y que en este pequefo trabajo solo
pretendemos ofrecer una mirada general que jamas alcanzaria todas las aristas de tan

complejo proceso.

No obstante insistimos en que los directivos asuman como filosofia de accionar
cotidiano, la solucién constructiva del conflicto independientemente del nivel al que este
se dé pues cada dia los sorprenderdn un sinnumero de situaciones de caracter

indiscutiblemente conflictivo.

El caracter constructivo o destructivo de un conflicto estd en funcion de la

perspectiva cooperativa o competitiva que le ofrezcan las partes participantes.

La fuerza relativa de los intereses cooperativos o constructivos entre las partes y
la forma en que estos intereses sufran alguna modificacion en el de cursar la situacion
conflictiva, determinara la naturaleza del conflicto y nos acercara hacia una solucion

constructiva o destructiva.

La solucion constructiva del problema puede requerir en ocasiones la presencia de
un mediador que cuente con un sistema de relaciones efectivas con cada una de las

partes en conflicto a manera que provoque confianza y facilite la comunicacion.
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Para este tipo de solucién constructiva, se necesita ademas la estimulacion de
actitudes colaborativas, la toma de decisiones grupales que faciliten ampliar al diapason
de alternativas de solucion y el conocimiento de los asuntos en los cuales el conflicto se

basa para que las soluciones sean realistas.

Asi los métodos de resolucién de conflictos, son aquellos que encuentran la forma
de cumplir metas o de superar obstaculos, de tal manera que proporcionen decisiones
de alta calidad, las cuales son admisibles para las facciones en juego, la solucion de
problemas puede tener lugar sin un conflicto previo, la atencién gerencial se centra en

convertir los conflictos en situaciones de solucion de problemas.

2.8 Administracién del Cambio

Se refiere a la conciencia y tactica para el manejo del cambio situacional. Uno de
los problemas de motivaciéon que sufre nuestra civilizacion es el de la asimilacion al
cambio. En efecto la ciencia y la tecnologia, la educacién, las comunicaciones y
muchos otros factores provocan cambios constantes en nuestro modo de vivir. Esta
evolucion cada vez mas rapido inevitable y deseada plantea cada dia problemas

nuevos que ponen en tela de juicios nuestros valores mas profundos.
Tacticas de autopercepcion para afrontar los cambios:
v Imposicion. La autoridad da una orden, ejerce su poder real y legitimo, los
subordinados la ejecutan y no discuten, ademas estos son tratados como

maquinas.

v Condicionamiento. No existe libertad individual, las personas no son

conscientes de los mecanismos de condicionamiento de que son objeto.

v Propaganda. La autoridad actia sobre las percepciones, distorsionando las

informaciones o por medio de slogans para la accion.
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v Manipulacion. La autoridad formal o informal utiliza una necesidad de los
subordinados, esta necesidad se satisface si el subordinado hace lo que el

lider desea obtener.

v Ejemplo. La autoridad define el bien absoluto e indiscutible. Propone un

modelo admirable, en funcién de este bien.

v Participaciéon. ElI grupo se sensibiliza entre los problemas hay
confrontacion, expresion de las resistencias cognoscitivas y afectivas y una
utilizacion de la informacién asi adquirida. Los subordinados poseen todos

los recursos necesarios para su desarrollo.

2.9 Comunicacioén

Es un medio de obtener las informaciones necesarias a la vida y al funcionamiento
de la empresa, sin comunicacidén no existe y no puede existir organizacion. Para que la
comunicacién tenga lugar, no basta transmitir un mensaje, es necesario que éste sea
recibido y que tengo para el destinatario el mismo significado que para el remitente, en

caso contrario no existira comunicacion.

La comunicaciéon es el proceso social esencial, para el hombre, la comunicacion
es la via mediante la cual adquiere su humanidad individual, mantiene y desarrolla sus

relaciones sociales.

Es el rasgo caracteristico, definitorio de las agrupaciones humanas. Solo el
hombre puede transmitir e interactuar sean verbos claves en el proceso
comunicacional. Asimismo, podemos sefialar como complementarios a compartir e

influir.
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Es una relacién establecida entre dos 0 mas personas, una puesta en comdn a

través de un conjunto de sefiales, las cuales tienen un significado o mensaje.

2.10 Toma de Decisiones

Es una culminacion de una actividad mental, analizando diversas alternativas que
llevan a conclusiones que se ponen en accion en el momento oportuno, existen
relaciones de rutina y otras de estrategia estas Ultimas son dificiles ya que hay que
escoger entre diversas alternativas y no siempre estamos en la mejor disposicion de
pensar bien para resolver mejor. La toma de decisiones es la responsabilidad mas
importante de los administradores ya que es un proceso racional continuo mediante el
cual, partiendo de ciertos datos y efectuando un analisis y una valoracion sobre la
conveniencia y sobre las consecuencias de las soluciones alternativas posibles,

respecto a un determinado objetivo, se llega a efectuar la eleccion final.

Como todo proceso, la toma de decisiones tiene unos pasos o recomendaciones
gue se podrian tener en cuenta, como lo es el analizar y tener un buen conocimiento del
problema que se tiene para saber de verdad cual es la mejor manera de resolverlo; y
también seria importante evaluar cada una de las alternativas que se irdn a presentar,

ya que asi se sabra escoger la que mas le convenga al problema en analisis.

Este proceso, aplicado al andlisis de los sistemas, considero que siempre se va a
presentar, quiza mas frecuente de lo que uno piensa, ya que, primero que todo, al tratar
de resolver alguna entropia o problema que presente el sistema, se van a presentar de
seguro, varias alternativas o vias, que pueden ser viables o no, de acuerdo a las
caracteristicas del proceso, y analizar cada una puede tomar un buen tiempo, porque
se debe optar por lo que mas le convenga a todas las partes que tengan relacion con

dicha entropia.

En un sistema social, como los que se presentan en las empresas, se puede

demostrar como interviene el proceso de toma de decisiones en el trabajo grupal, que
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en muchas ocasiones puede resultar mas beneficioso que el trabajo individual, ya que
se puede experimentar con las diferentes opciones que den cada uno de los miembros
de dicha organizacién, y asi llegar a una unanimidad, que va a llevar al sistema por el

mejor camino.

Pero si cuando el trabajo lo realiza uno, se toma un determinado tiempo, en una
organizacion se incrementa mucho mas, por las teorias o decisiones que tengan cada
una de las personas, y por supuesto, en este tipo de sistemas se debe tener muy en

cuenta la posicion en la que se encuentre cada uno.

En conclusion, la toma de decisiones se presenta en todo momento en, cuando
debamos seleccionar entre varias opciones o caminos, y este proceso se va a presentar
mucho mas para un analista de sistemas, ya que para realizar un sistema, o modificar
errores (entropias) que encuentre en estos, va a tener que optar por la forma mas eficaz
de resolverlo, teniendo en cuenta, tanto las necesidades que tenga, como todas las

partes que lo constituyen.

Ademas, la eficacia y eficiencia en tomar la decision que al final va a ser la
acertada, ya sea en un sistema, o cualquier problema que se nos presente, se forma en
la objetividad y claridad que nos puedan mostrar los datos o la informacion que se tiene,
porque si se conoce bien lo que se esta realizando, no vamos a tener inconvenientes

gue sean perjudiciales.
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3.1 Concepto

Chiavenato (1993):

“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través
del proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos objetivos

especificos".

Es el desarrollo de un sistema completo de expectativas, capacidades y
habilidades que permiten identificar, descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo
la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos de la organizacion y que
permite incrementar la productividad, la creatividad y la innovacion del trabajo para

lograr el éxito organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los individuos.

3.2 Caracteristicas del Lider

Para ser un muy buen lider se requiere:

v Capacidad de comunicarse. La comunicacion es en dos sentidos. Debe
expresar claramente sus ideas y sus instrucciones, y lograr que su gente las
escuche y las entienda. También debe saber "escuchar" y considerar lo que

el grupo al que dirige le expresa.

v Inteligencia emocional. Salovey y Mayer (1990) definieron inicialmente la
Inteligencia Emocional como -la habilidad para manejar los sentimientos y
emociones propios y de los demas, de discriminar entre ellos y utilizar esta
informacion para guiar el pensamiento y la accién. Los sentimientos

mueven a la gente, sin inteligencia emocional no se puede ser lider.

v Capacidad de establecer metas y objetivos. Para dirigir un grupo, hay que

saber a dénde llevarlo. Sin una meta clara, ningun esfuerzo sera suficiente.
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Las metas deben ser congruentes con las capacidades del grupo. De nada
sirve establecer objetivos que no se pueden cumplir.

v Capacidad de planeacion. Una vez establecida la meta, es necesario hacer
un plan para llegar a ella. En ese plan se deben definir las acciones que se
deben cumplir, el momento en que se deben realizar, las personas

encargadas de ellas, los recursos necesarios, etc.

v Un lider conoce sus fortalezas y las aprovecha al maximo. Por supuesto
también sabe cuéles son sus debilidades y busca subsanarlas.

v Un lider crece y hace crecer a su gente. Para crecer, no se aferra a su
puesto y actividades actuales. Siempre ve hacia arriba. Para crecer, ensefa

a su gente, delega funciones y crea oportunidades para todos.

v Tiene carisma. Carisma es el don de atraer y caer bien, llamar la atencién y
ser agradable a los ojos de las personas. Para adquirir carisma, basta con
interesarse por la gente y demostrar verdadero interés en ella; en realidad,
en el carisma esta la excelencia. Se alimenta con excelencia, porque es lo
mas alejado que hay del egoismo. Cuando un lider pone toda su atencion
en practicar los habitos de la excelencia, el carisma llega y como una

avalancha cae un torrente sobre el lider.

v Es Innovador. Siempre buscard nuevas y mejores maneras de hacer las
cosas. Esta caracteristica es importante ante un mundo que avanza

rapidamente, con tecnologia cambiante, y ampliamente competido.

v Responsable. Sabe que su liderazgo le da poder, y utiliza ese poder en

beneficio de todos.
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v Esta informado. Se ha hecho evidente que en ninguna compaifiia puede
sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se maneja la
informacion. Un lider debe saber como se procesa la informacion,
interpretarla inteligentemente y utilizarla en la forma mas moderna y

creativa.

v Inteligencia. Porque para ser un buen lider es necesario pensar,
dimensionar, analizar y finalmente disefiar estrategias para lograr un

objetivo mancomunado.

v Poder de convencimiento. Si no contamos con credibilidad, si no sabemos
expresar nuestras ideas y si no sabemos con seguridad lo que expresamos

es muy dificil convencer.

v Integridad. Tener valores y representarlos, va de la mano con la ética y la

forma en que los valores se han gestado en nuestro interior.

v Arrojo o valentia. Si tememos decidir por nosotros mismos y asumir el reto
del liderazgo en nuestras actividades es muy poco probable que nos

podamos descubrir como lideres.

v La imparcialidad. Esta objetividad e independencia es fundamental sobre
todo al momento de asimilar las opiniones externas acerca de nuestra idea

liderada, necesitamos aceptar el error como una posibilidad.

v Tacto. Para poder dirigir a un grupo de personas y que lo sigan a uno por su
propia voluntad, motivandolos permanentemente, estimulandolos y asi

alcanzar las metas deseadas ya sean de equipo 0 unipersonales, y lo mas
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importante: que cada quien se sienta satisfecho y tenga la sensacion de
ganancia y no de pérdida ya que el liderazgo es un proceso vincular.

3.3 El Liderazgo Realmente Efectivo

El liderazgo se podria definir basicamente como la capacidad de influir
positivamente en otros seres humanos para el logro de una finalidad cualquiera que
sea. Si observamos detenidamente, en los ultimos afios ha existido un especial interés
en todas las culturas del mundo por el liderazgo, especialmente por el grupo humano
empresarial, luego de estos vinieron los educadores, los politicos, etc. y con estos
avances filosoficos y reflexivos que ha alcanzado el tema; el liderazgo se ha afianzado
y convertido en una necesidad, en una alternativa mediacdora de logros y gestor de la
potencialidad humana. El liderazgo es entonces el proceso de influencia en las
personas para lograr las metas deseadas.

3.4 Liderazgo de Trayectoria - Meta

En este modelo se asigna al lider la tarea de crear un ambiente de trabajo
apropiado para que los subordinados logren alcanzar las metas organizacionales
apoyando el camino (trayectoria) de éstos a traves de la utilizacién de los recursos y la

estructura empresarial de manera adecuada.

Esta idea de Robert House sostiene que un lider puede afectar el funcionamiento,

la satisfaccion y la motivacion de un grupo, gracias a:

v Ofrecer recompensas para lograr metas de desempefio
v Despejando rutas hacia estas metas

v Removiendo los obstaculos al desempefio
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El modelo de liderazgo camino—meta determina el estilo de liderazgo (directivo, de
apoyo, participativo u orientado al logro) adecuado a la situacion (subordinados vy
entorno) para maximizar tanto el desempefio como la satisfaccién en el trabajo.

La teoria del liderazgo camino-meta se funda en las teorias motivacionales sobre

el establecimiento de objetivos y expectativas.

El lider es responsable de aumentar la motivacion de los seguidores para que se
concreten en las metas personales y de la organizacion. La motivacion se incrementa 1)
mediante el esclarecimiento del camino que tomardn los seguidores hacia las
recompensas disponibles, o 2) por medio del aumento de las recompensas que el

seguidor valora y desea.

Este modelo se emplea para determinar, mediante el uso de uno de los cuatro
estilos de liderazgo, los objetivos del empleado y establecer la forma de lograrlos. Se

concentra en la influencia que ejercen los lideres en la percepcion que tienen los

empleados de sus objetivos y de los caminos que deben seguir para obtenerlos.

Estilos de liderazgo Consecucion del
Factores situacionales (Influyen) objetivo
Determinan

Locus de control Participativo

Factores Situacionales

Subordinado. Las caracteristicas del subordinado comprenden:

v El autoritarismo: grado en que los empleados difieren y desean que se les

diga qué el trabajo hacer y como hacerlo.
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v El locus de control: grado de control que los empleados consideran que
tienen para la consecucion de los objetivos (locus interno) o si ésta depende

de los demas(locus externo)

v La capacidad: grado de competencia de los empleados para realizar las

tareas y lograr los objetivos.

Entorno. Los factores situacionales del entorno abarcan:

v La estructura de la tarea: grado de repeticion de la labor

v La autoridad formal: grado de poder por posicion del lider. Advierta que la
estructura de la tarea y la autoridad formal son en esencia iguales a las de

Fiedler.

v El grupo de trabajo: grado en que los compafieros de trabajo contribuyen a
la satisfaccion laboral, o relacion entre los seguidores. Advierta que si bien
House identifica el grupo de trabajo como una variable situacional, en el
liderazgo por contingencia, estd se consideraria como una variable que

representa al seguidor.

Con base en los factores situacionales del modelo camino-meta, el lider elige es
estilo de liderazgo mas adecuado mediante las siguientes directrices generales de cada

estilo.

v Directivo. El lider proporciona una gran estructura. El liderazgo directivo es
adecuado cuando los seguidores desean un lider con autoridad, poseen un
locus de control externo y su capacidad es baja. El liderazgo directivo
también es conveniente cuando la tarea en le entorno es compleja o
ambigua, la autoridad formal es acentuada y el grupo de trabajo ofrece una

satisfaccion laboral.
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v De Apoyo. El lider ofrece una gran consideracion. El liderazgo de apoyo es
conveniente cuando los seguidores no desean un lider autocratico, poseen
un locus de control interno y su capacidad es elevada. El liderazgo de
apoyo también es conveniente cuando las tareas en el entorno son
sencillas, la autoridad formal es débil y el grupo de trabajo no ofrece
satisfaccion laboral.

v Participativo. El lider integra las aportaciones del empleado en la toma de
decisiones. El liderazgo participativo es adecuado cuando los seguidores
quieren que los incluyan, poseen un locus de control interno y su capacidad
es elevada; cuando la tarea en el entorno es compleja, la autoridad es
fuerte y débil, y la satisfaccion en el trabajo de los colaboradores es elevada

o0 baja.

v Orientado al logro. El lider establece objetivos dificiles pero alcanzables,
espera que los seguidores se desempefien a su nivel maximo y los
recompensa por hacerlo. En esencia, el lider manifiesta un comportamiento
adecuado en lo directivo (estructura) y en cuanto a apoyo (consideracion).
El liderazgo orientado al logro es conveniente cuando los seguidores estan
abiertos al liderazgo autocratico, poseen un locus de control externo y su
capacidad es elevada; y cuando la tarea en el entorno es simple, la
autoridad es marcada y la satisfaccion laboral de los colaboradores es

elevada o baja.

3.5 Tipos de Liderazgo

Tipos de liderazgo que se refieren a formas variadas de autoridad:
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3.5.1 Liderazgo autocratico

El lider es el Unico en el grupo que toma las decisiones acerca del trabajo y la
organizacion del grupo, sin tener que justificarlas en ningin momento, sus criterios de
valuacién, no son conocidos por el resto del grupo. Su comunicacion es unidireccional,

es decir, del lider al subordinado.

3.5.2 Liderazgo democratico

El lider toma decisiones tras potenciar la discusion del grupo, agradeciendo las
opiniones de sus seguidores, siendo asi sus normas y evaluaciones explicitas y claras.
Para resolver un problema, el lider ofrece varias soluciones entre las que el grupo o

equipo de trabajo debe elegir.

3.5.3 Laissez faire

Es una frase francesa que significa dejad hacer. El lider adopta un papel pasivo,
abandona el poder en manos del grupo, pero en ningdn momento juzga ni evalla las
aportaciones de los demas miembros del grupo. Asi estos gozan de total libertad, y

cuentan con el apoyo del lider solo si se lo solicitan.

3.5.4 Ad-hocrético

La ad-hocracia es una estructura caracterizada por su escasa complejidad,
formalismo y centralismo. Es caracterizada por contar con equipos transitorias de
trabajo, autoridad descentralizada, funciones y responsabilidades del cargo fluidas con

pocas normas y reglamentos en tiempos de crisis.
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3.6 Estilos de Liderazgo

Existen dos tipos de Liderazgo con respecto a las prioridades entre las personas y
el trabajo a realizar: el liderazgo orientado a las tareas y el liderazgo orientado a las

personas.

3.6.1 Liderazgo Orientado a las Tareas.

Es el tipo de liderazgo que antepone el trabajo a realizar, las tareas, a las
personas. Este estilo se da tipicamente en tipos de trabajos en donde hay situaciones
urgentes constantemente, situaciones que requieren decisiones inmediatas y por
supuesto correctas: pilotos de avion, controladores aéreos, militares en batalla,
cirujanos en algunas especialidades, traders y brokers de instrumentos financieros en

tiempo real.

En la mayoria de estos escenarios, lo que apremia es la decision y la tarea que
resulta de la decision: muchas veces no hay tiempo para consultar al equipo, para
escuchar otras opiniones, no hay tiempo ni siquiera para analizar las alternativas. Se

debe decidir correctamente y rapidamente.

El lider orientado a las tareas:

Las actividades béasicas que los lideres orientados a la tarea suelen efectuar son:
asignar tareas de grupo, explicar los procedimientos de trabajo a seguir, recalcando la
necesidad de cumplir con los plazos, haciendo hincapié en la competencia o en el
desempenfo anterior y dejando que todos sepan lo que se espera de ellos.

Caracteristicas: autocratico, restrictivo, socialmente distante, directivo.

La mayor parte de las veces este tipo de liderazgo se correlaciona excesivamente

con la productividad.
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3.6.2 Liderazgo Orientado a las Personas.

Es el tipo de liderazgo que antepone las personas a las tareas. Este estilo se da
tipicamente en situaciones en donde hay tiempo para analizar alternativas, para
escuchar ideas. Hay tiempo para que el equipo junte informacion y la utilice en el
proceso de decision, proponga acercamientos al problema, genere ideas. Estas
situaciones se dan normalmente en ambitos de negocios en donde hay que tomar
decisiones y se tiene tiempo para decidir: directorios de compaiiias, grupos de trabajo

en areas funcionales de la organizacion, grupos de profesionales especializados.

El lider orientado a las personas.

La esencia de este estilo de lider es su sensibilidad ante sus subalternos como
personas. A estos lideres se les ha descrito como personas que se distinguen por su
consideracion hacia los demas, muestran interés por ellos, se centran en la relacion, en

los empleados o en la gente.

Caracteristicas: democratico, tolerante, orientado al seguidor, participativo,

comprensivo.

3.7 Enfoques de la Contingencia

3.7.1 Modelo de Fiedler

Teoria segun la cual, el éxito del liderazgo depende de la union conveniente entre
el estilo de interactuar del lider con sus subordinados y el grado hasta el cual la

situacién le proporciona control e influencia.

Es decir que la eficacia de un estilo de liderazgo esta en funcién de que se le

emplee en la situacién indicada.
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De acuerdo con este modelo un directivo debe conocer su estilo de liderazgo,
diagnosticar la situacién particular en la que se encuentra y después buscar la
coincidencia entre su estilo y la situacion especifica

Fiedler propuso 3 variables que determinan si una situacion es favorable:

Poder de posicion. Grado de influencia del lider sobre las variables de contratar,

despedir, sancionar, etc. Surge de la autoridad organizacional.

Estructura de la tarea. Grado en que estan sistematizadas las asignaciones de
trabajos.

Relaciones Lider-miembros. Grado de confianza, seguridad y respeto que tienen
los subordinados sobre el lider.

MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER

Relaciones
lider-miembros
.I.
estructuras
de tareas
.I.

poder del
puesto

buenal |buenal |buena) |buenal | malas malas malas malas

altas altas bajas bajas altas altas bajas bajas

fuerie debil fuerte débil fuerte debil fuerte debil

da por
resultado

estilos de

liderazgo T T T R R R R T
eficaces
T= estilo orientado a tareas
R=estilo orientado a relaciones
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Mediante este modelo Fiedler llego a 2 conclusiones:

Los lideres orientados a las tareas tienden a desempefiarse mejor en las

situaciones grupales que son muy favorables o muy desfavorables.

Los lideres orientados a las relaciones personales tienden a desempefiarse mejor

en las situaciones medianamente favorables.

3.7.2 Modelo situacional de Hersey y Blanchard

El Liderazgo Situacional es uno de los Modelos de Contingencia que se enfoca en

los seguidores.

Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se
seleccione de a cuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacion. Es
decir, de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicion para
desarrollar una tarea especifica. Los seguidores son quienes aceptan o rechazan al
lider y su funcion de dirigente. Independientemente del comportamiento del lider, la
eficacia depende de las acciones de los seguidores.

Las mismas dos dimensiones utilizadas por Fiedler, sirven de base al desarrollo de
la Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard: El enfoque en la tarea y el
enfoque en las relaciones. Sin embargo éstos dan un paso adelante al considerarlas

como Altas y Bajas y combinarlas con cuatro comportamientos especificos del lider:

S1 Informante/Director (alto enfoque en la tarea — bajo enfoque en la relacion).
Definen los papeles y las tareas del seguidor, y las supervisan de cerca. Las decisiones
son tomadas por el lider, y anunciadas, asi que, la comunicacion es en gran parte

unidireccional.
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S2 Vendedor/Entrenador (alto enfoque en la tarea — alto enfoque en la relacion).
Los lideres todavia definen papeles y tareas, pero buscan ideas y sugerencias del

seguidor. Las decisiones siguen siendo del lider, pero la comunicacién es de dos vias.

S3 Participativo/Soportativo (bajo enfoque en la tarea — alto enfoque en la
relacion). El lider pasa al seguidor las decisiones cotidianas, tales como asignacion de
las tareas. El lider facilita y participa en las decisiones, pero el control estd en manos

del seguidor.

S4 Delegar (bajo enfoque en la tarea — bajo enfoque en la relacion). El lider
todavia esta involucrado en la toma de decisiones, y en la resolucion de problemas,
pero el control esta en el seguidor. El seguidor decide como y cuando estara implicado

el lider.

Otro componente de la Teoria Situacional de Hersey y Blanchard es la definicion

de cuatro etapas de preparacion adecuada de los seguidores:

M1. Baja capacidad - bajo compromiso. La gente es incapaz y no esta dispuesta a
asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente ni tiene confianza en si

misma. Los seguidores necesitan instrucciones claras y especificas.

M2. Cierta capacidad - buen compromiso. La gente es incapaz, pero esta
dispuesta a realizar las tareas necesarias del puesto; esta motivada, pero carece
realmente de las habilidades apropiadas. Se necesita un comportamiento de alta tarea
y alta relacion. ElI comportamiento de alta tarea compensa la falta de habilidad y un
comportamiento de alta relacién facilita que los seguidores compren psicolégicamente
los deseos del lider.

M3. Alta capacidad - compromiso variable. La gente es capaz, pero no esta
dispuesta a realizar lo que desea el lider. Los problemas motivacionales se resuelven

mejor con un estilo apoyador, participativo y no directivo.
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M4. Alta capacidad - alto compromiso. La gente esta capacitada y dispuesta a

realizar lo que se le pide.

ESTILO DEL LIDER

COMPORTAMIENTO Moo e iacian y alta tarea y
DE RELACION haja tarea alta relacion
(Alta)
Paricipacion Conkencimiento
g3 g2
51
U 0sician
Bajarelacidny | Alta tareay
(Bajo) hajatarea baja relacidn

Bajo =m=————x COMPORTAMENTO ————r=  Alto
DE TAREA

Alta Moderada Baja

-+
M4 M3 M2 M1

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

S1 combina un alto grado de comportamiento centrado en la tarea, como dar
instrucciones concretas de trabajo, con un bajo grado de comportamiento de relaciones,
a este estilo Hersey y Blanchard lo llaman "ordenar" para empleados con bajos niveles
de madures y la razon fundamental es que el hombre no esta dispuesto ni es capaz M1

de asumir la responsabilidad de hacer algo que requiera direccion y claridad.

S2 es el area que corresponde a las personas con una madurez baja tendiendo a

alta, personas que no pueden pero quieren M2 asumir la responsabilidad.

S3 es el area de "La participacion”, donde existen un comportamiento poco
orientado a la tarea y a las relaciones, es adecuado para aquellos que pueden pero no

quieren M3 asumir la responsabilidad.
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S4 es el area "La delegacion”, o conducta poco orientada a la tarea y a las
relaciones, es apropiada para aquellos que pueden y quieren asumir la responsabilidad,

son individuos con un alto grado de madurez M4.

El lider puede dejar al grupo actuar sélo, puesto que los seguidores tienen tanto la
preparacion adecuada como la capacidad de asumir responsabilidad.

Si los seguidores demuestran preparacion o capacidad y buena disposicion para
asumir responsabilidades, el lider debe responder reduciendo el control, pero también
reduciendo el comportamiento de relacién, ya que puede dejar al grupo trabajar sélo,

sin necesidad de mucha supervision o de amplia comunicacion, porgue no se requiere.

Por el contrario, si el grupo demuestra poca madurez, disposicion para aceptar
responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacion, el lider debe asumir un
comportamiento de alta tarea, control y amplia relacidon ya que soélo a través de la

comunicacién puede lograr la participacion y la capacitacion del grupo.

3.8 La Rejilla Administrativa

La rejilla de liderazgo se basa en los estudios de la Universidad Estatal de Ohio, y
en las dos dimensiones del liderazgo que Blake y Mounton llamaron interés por la
produccion e interés por la gente. Ambos intereses se miden mediante un cuestionario
con la escala del 1 al 9. Por tanto, la rejilla ofrece con 81 posibles combinaciones de

interés por la produccion y la gente.

PREQCUPACION POR LS PERSONAS

PREOCUPACION POR La PRODIUICCICIR
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No obstante, la rejilla de liderazgo (Leadership Grid) identifica cinco estilos de
liderazgo: 1,1 Administracibn empobrecida; 9,1 Administracion de Autoridad y
Obediencia; 1,9 Administracion de Club Campestre; 5,5 Administracion de Medio

Camino; 9,9 Administracion en Equipo.

Estilos de Liderazgo segun esta rejilla:

La administracion empobrecida (1,1) se interesa poco por la produccion y la gente.

El lider hace lo minimo exigiendo para permanecer en el puesto.

La administracion de autoridad y obediencia (9,1) muestra un gran interés por la
produccion y poco por la gente. El lider se concreta en lograr que las labores se

realicen, y trata a la gente como maquina.

La administracion de club campestre (1,9) tiene un interés alto en la gente y bajo
en la produccién. El lider se esfuerza en mantener una atmosfera amigable sin

considerar lo suficiente la produccion.

La administracion de medio camino (5,5) mantiene un interés equilibrado e
intermedio entre la produccion y la gente. El lider hace esfuerzos por mantener un

desemperio y una moral satisfactorios.

La administraciéon en equipo (9,9) muestra un gran interés por la produccion y la
gente. El lider se esfuerza por lograra el desempefio y la satisfaccion maximos de los
empleados. De acuerdo con Blake, Mounton y McCanse, en general el estilo de

liderazgo en quipo es la mas adecuada en todas las situaciones.

3.9 Liderazgo Compartido

Liderazgo compartido significa empoderar a individuos de todos los niveles y
darles una oportunidad de tomar la conduccién. Es comun a la hora de descentralizar
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las estructuras de una organizacion, para que sea mas horizontal y es considerada por
algunos expertos como una manera de promover la agilidad, proactividad y la
autonomia: "El liderazgo compartido promueve un ambiente que responde con agilidad
a lo nuevo. Promueve también un grado mayor de creatividad y racionalidad. Habilita a
todos los individuos de la organizacion a probar sus ideas en lugar de esperar a que les
bajen ideas y decisiones a través de las diferentes jerarquias. El verdadero liderazgo
compartido puede ocurrir en cualquier parte de la organizacion”. En consecuencia, las
expectativas para liderar de cualquier empleado en una compafia que ha adoptado el

modelo de liderazgo compartido se incrementan significativamente.

Numerosos factores contribuyen a que se adopten modelos de liderazgo
compartido, el mas comun en los ultimos afios ha sido el aumento de fusiones y
adquisiciones, en donde el nuevo consejo directivo determina que gerentes se quedan
o se van. En algunos casos, el liderazgo se comparte entre dos o0 mas personas. Otro
factor es el crecimiento de las alianzas y sociedades en las que los ejecutivos trabajan
en proyectos especificos o en asignaciones, es basico para el éxito de ellos la habilidad

gue tengan de trabajar juntos, especialmente los lideres.

A menudo, los nuevos equipos de liderazgo son creados con la representaciéon de
cada uno de los socios de la alianza, por lo que se necesitan varios lideres para trabajar
efectivamente. Otra razén para incorporar el modelo del liderazgo compartido, es
cuando se quieren estructuras organizacionales basadas en los equipos de trabajo. Las
organizaciones horizontales tienen que ver con compartir la responsabilidad en todos
los niveles de la empresa, para que el poder, la autoridad y la toma de decisiones estén

mas dispersas en sentido lateral.

Una raz6n mas es la convergencia del mercado, dado que los mercados se
vuelven cada vez mas complejos e interrelacionados, las demandas de liderazgo van
aumentando hasta que el trabajo es demasiado para un solo individuo, y el

alineamiento global de la estrategia y el desempefio tienden a descuidarse.
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La totalidad de las competencias requeridas para semejante liderazgo global son
muy dificiles de encontrar en un solo individuo. Muchos lideres creen que su tarea
principal es desarrollar otros lideres y ayudar activamente a todos a alcanzar su propio
potencial como tal; asi los lideres del futuro pasaran naturalmente de puestos normales
hacia redes de liderazgo compartido, lo que podra modificar los cimientos fundacionales

de una organizacion.

El liderazgo compartido en su sentido mas amplio es un fenémeno relativamente
nuevo, aunque la division de poderes y responsabilidades entre dos lideres puede
apreciarse en varias compafias desde hace décadas.

El liderazgo compartido puede ser utilizado como un vehiculo para el cambio, sin
intenciones de mantenerlo en forma permanente como parte de la estructura. Aunque el
liderazgo compartido es un fenémeno que ha sido de utilidad para numerosas
organizaciones, no quiere decir que funcione bien siempre; el gran tamafio de las
compafias producto de una fusibn demandan una base amplia de directivos
especializados y experimentados que trabajen en conjunto, este tipo de compafias
necesitan una estrategia para contar con equipos de liderazgo que pueden
desempefiarse en el plan de trabajo de la fusion.
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CAPITULO IV
EL LIDER DE EXCELENCIA
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4.1 Concepto

La excelencia es una manera permanente de ser, es hacer las cosas bien, sin
errores, con actitud y voluntad de servir. El liderazgo comienza con nuestro propio
convencimiento de que buscamos la excelencia como forma de vida, por el bien que

nos otorga a nosotros mismos y los que nos rodean.

Si nos convencemos de adoptar la excelencia como forma de vida, con pasién,
entonces ya esta en nosotros la capacidad de ser lideres. La perfeccion no existe, no es
propia de los hombres, pero la excelencia y la mejora continua son capacidades a

nuestro alcance.

A continuacién se definen cada una de las bases de excelencia para entender las
caracteristicas principales con las que debe contar un lider y ver que utilizando estas

bases el trabajo en equipo tiene mejores resultados.

4.2 Las bases de la Excelencia

4.2.1 Comunicacion

La comunicacion en un equipo de trabajo es el medio para lograr las metas. Una
comunicacién abierta crea una confianza profunda entre los miembros del equipo y vice

versa: mucha confianza fomenta la comunicacion y sobre todo la retroalimentacion entre

los miembros del equipo.

Modelo clasico de la comunicacién
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Un modelo simple de comunicacién con un emisor que transmite un mensaje
a un perceptor.

Intencion Interpretacion

En la actualidad se pretende romper con el modelo clasico de la comunicacion

para darle un nuevo enfoque, como a continuacion se desarrollara.

La comunicacion no es cosa de técnicas. La estrategia y consultaria necesitan una
relacion de confianza. Debe hacerse llegar su mensaje sin mostrarse en posicion

jerarquica directa por encima de los servicios.

Las comunicaciones son el flujo de informaciones dirigidas tanto al interior como al
exterior de ella y constituyen el medio a través del cual se desarrolla el proceso de
organizacion. Las organizaciones mantienen relaciones entre si, es decir con otras
organizaciones formales, con grupos informales, con individuos aislados y con el

entorno. Las relaciones intra y extra institucional constituyen procesos de comunicacion.

La gran importancia de la comunicacion para la organizacion, ha motivado a los
investigadores en la materia; se han estudiado detenidamente las circunstancias y
condiciones para optimizar los flujos de comunicacion organizacionales, con el fin de
coadyuvar a la consecucion de los objetivos de las empresas o instituciones, y asi
contribuir al desarrollo comunitario, dada la incidencia de los resultados
organizacionales en el entorno societario. Por si sola la comunicacién, desde todas sus

vertientes, puede considerarse la auténtica forma moderna de liderazgo.
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En el siglo XXI la comunicacion crea y destruye lideres, es el verdadero motor del
entendimiento entre el liderazgo y la persona u organizacion que quiera convertirse en

lider.

La comunicacion se apoya en una gran variedad de técnicas que permiten
construir y mantener la vinculacion entre la persona y el entorno. En el mundo actual, la
comunicacioén se ha convertido en un puente con las formas de vida en el liderazgo,
determinante en la construccion de la personalidad del lider, vital en la comprensién por

parte de los publicos.

La comunicacion representa la creacion de valor para los lideres, dota de
significado y expresa todas sus iniciativas, consigue influir en la reputacién generando
actitudes positivas lo que implica la formacién de sentimientos de confianza y
credibilidad porque el prestigio depende, cada vez con méas ahinco, de la imagen y los
valores propuestos a todo el espectro de publicos a los que van dirigidos; expresa
valores al publico con el fin de provocar su identificacién. Asocia ideas a expresiones,
se preocupa de la administraciébn de la opinibn porque ahonda en la necesaria
retroalimentacion del publico, es decir, se preocupa por lo que piensan, por lo que
quieren, por sus deseos y se lo hace llegar vistiendo las formas de mensajes y

presencias.

Se ha estimado que en todos los niveles organizacionales, la comunicacién
representa por lo menos el 75 por ciento de cada jornada laboral. En consecuencia,
toda persona exitosa se halla en el negocio de la comunicacion. Su capacidad para

hablar, leer y escribir ejercera un impacto directo en su triunfo profesional.

La comunicacién es la aplicacion de una decision, el proceso y los medios por los
gue se alcanzan los objetivos. Las estrategias y las tacticas de un programa pueden
adoptar la forma de comunicacion de prensa, conferencias de prensa, acontecimientos
especiales, folletos, discursos, pegatinas, cartas, concursas, poésters, etc. Los objetivos

del proceso de comunicacion son los de informar, persuadir, motivar o lograr la
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comprension mutua, James Gruning de la Universidad de Maryland tiene una lista de
cinco objetivos posibles:

v Exposicion del mensaje,
4 Difusién del mensaje,

v Aceptacién del mensaje, Cambio de actitud y Cambio de comportamiento.

Instrumentos comunicativos del lider

El lider tiene que reivindicarse desde dentro hacia afuera. Extraer lo que lleva en
su interior y exponerlo publicamente. La capacidad para desnudar el talento, para
exhibirlo sin riesgo, sin temor, es comunicacion en estado puro. ElI convencimiento

interno se manifiesta a través de los siguientes instrumentos:

1. La mirada: El lider mira con naturalidad y frontalmente, penetrante, una

mirada que quiere observar lo que hay mas alla de lo que ve.

2. El gesto: Va a continuacion y acompafa a la mirada en la exposicion del
sentimiento interno. Un gesto provoca acercamiento, rechazo, es lo mas

expuesto a la propiedad emocional.

3. El uso de las manos: Las manos son instrumentos comunicativos de
primer orden por si mimos, tienen personalidad propia. Saber utilizar las
manos indica desarrollo de la personalidad y favorece la reivindicacion del

convencimiento interno.

4. La vestimenta: La forma resulta tan importante como el fondo. El buen uso

de la vestimenta provoca credibilidad, comunica respeto y seguridad.
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5. Identificacion popular: Se entiende el paralelismo entre la actuacion
publica del lider y la costumbre de la poblacion. No se puede llegar a una

organizacion e imponer criterios, valores sin respetar lo que habia.

6. La serenidad del caréacter: El control del impulso nervioso se hace
imprescindible en los niveles de liderazgo. El lider no puede forzar la calma

o dejarse vencer por la ira, por la vesania porque pierde credibilidad.

7. La improvisacién: Un fendbmeno curioso de la comunicacién es la
improvisacion prevista, quiere decir hacer las cosas como si estuvieran

faltas de preparacion cuando en realidad han sido planeadas con tiempo.

8. La sonrisa: Aproxima al lider al corazén de las personas y esta representa

una conexién con las mismas.

Metamensajes.

La mayor parte de las frases tienen dos niveles de significado. El primer nivel es la
informacion bésica que se comunica con palabras y oraciones gramaticales. El
segundo, llamado metamensaje, comprende las actitudes y los sentimientos de la
persona que comunica. EI metamensaje esta formado por el ritmo, el tono y los

modificadores verbales

Los metamensajes son los responsables de la mayor parte de los conflictos entre
las personas. En el primer nivel una frase puede ser l6gica y razonable, pero en lo
profundo del segundo nivel puede indicar agresion o culpa. Una frase aparentemente
sencilla, como "intento ser amable”, puede cambiar completamente su significado si le
afiladimos un modificador verbal, como el adverbio "sélo". La frase "Yo solo intento ser
amable”, dandole énfasis tonal ascendente a "soOlo" adquiere un significado muy

diferente, ya que transmite la idea de que nos ponemos a la defensiva y sacamos las

SEMINARIO: LIDERAZGO DE EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA CREATIVA 69



:_'@3
IMPLEMENTACION DE LIDERAZGO DE EXCELENCIA APLICADO EN LA DIRECCION DE ?
EVALUACION DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

garras para atacar. Y ademas lo hace de una manera completamente subliminal de la

que es muy dificil defenderse.

La mejor herramienta de comunicacién es la que sale desde dentro de uno mismo,
se trata de explotar el talento que cada cual atesora en sus sensaciones vitales y no en

sus perfecciones.

4.2.2 Confianza

La confianza es una hipétesis sobre la conducta futura del otro. Es una actitud que

concierne el futuro, en la medida en que este futuro depende de la accién de un otro.

4.2.3 Creacion de Innovacion

En general Creatividad e Innovacion se entienden como practicamente sindbnimos
y aunque son conceptos intimamente relacionados no son exactamente lo mismo. La
Creatividad constituye una ayuda para la soluciébn de problemas dentro de una
organizacion o un equipo de trabajo. Innovacion: representa en si mismo, una solucién
creativa, es decir, supone un cambio que se realiza con el propdsito de solucionar un

problema o mejorar una situacion.

Simén Majaro define ambos términos de la siguiente manera:

v Creatividad: Es el proceso mental que nos ayuda a generar ideas.

v Innovacion: Es la aplicacion practica de esas ideas, que se implantan con el

fin de alcanzar los objetivos de la organizacion de forma mas eficaz.
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Ambos conceptos estan relacionados porque, en una organizacién, la creatividad
sélo tiene sentido cuando se busca su aplicacién practica. Esto es la Innovacion.

- ‘ SELECCION DE

CRITERIOS DE

CREATIVIDAD EVALUACION

(INPUT)

INNOVACION
OUTPUT

4.2.4 Trato

Como lider, su vida publica y privada deberia ser ejemplar. Predique con el
ejemplo. Un lider que espera una determinada conducta por parte de sus empleados

pero que no mantiene esa misma conducta, puede sufrir una pérdida de respeto.

4.2.5 Aprendizaje

El aprendizaje es el proceso a través del cual se adquieren nuevas habilidades,
destrezas, conocimientos, conductas o valores como resultado del estudio, la
experiencia, la instruccion y la observacion. El estudio acerca de cémo aprender
interviene la neuropsicologia, la psicologia educacional y la pedagogia.

4.2.6 Actitud positiva

La Actitud del lider es contagiosa y difundida rapidamente a todo el grupo de

personas que dirige.
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4.2.7 Trabajo en equipo

El buen lider persigue, sumar fuerzas y no restarlas, multiplicar resultados y no
fraccionarlos, orientar actividades y coordinarlas, alcanzar los beneficios grupales e

individuales.
4.2.8 Saber escuchar

La empatia ayuda a desarrollar una mejor comunicacion, si se escuchara a los
demas, se sabria de ellos todo lo que se necesita saber para dirigirlos, para ello
debemos de considerar lo siguiente: esté pendiente de las ideas, sea egoista, evite

estar a la defensiva, practique el arte de escuchar, escuche para recordar.
4.2.9 Motivacion

Es la voluntad de ejercer un esfuerzo persistente y de alto nivel a favor de las
metas de la organizacion, condicionado por la habilidad del esfuerzo para satisfacer
algunas necesidades individuales.

Cursos
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e e
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4.3 Las Seis Virtudes para los Lideres de la Era del Cambio

4.3.1 Profundidad creativa

Para un lider de excelencia, la creatividad es imprescindible para las actividades
ligadas a los objetivos, metas, tareas y como consecuencia el éxito total.

Las caracteristicas de lider creativo son:

v Aptitud para ver problemas, y por tanto valorar situaciones.

v Animar y fomentar la generacién de ideas, estando abierto y receptivo a

estas nuevas ideas.

v Afluencia mental, que se reflejara en su fluidez verbal, de ideas, de

expresion y asociacion de concepto.

v Flexibilidad de pensamiento, que le permitird actuar de modo espontaneo y
adaptativo.

v Originalidad.

v Capacidad de redefinicion, esto es, de abandonar viejas interpretaciones de

objetos y situaciones familiares.

v Capacidad de automotivacion.

v Toma de decisiones.
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El primer paso para ser un lider es romper lo establecido, cambiar e innovar la
forma en que hacemos las cosas. El lider creativo asume la responsabilidad de dirigir a

otros para lograr las metas.

Segun el Human Education & Leadership Projects, el lider creativo es “aquella

persona capaz de asumir la responsabilidad de dirigir a otros al libre logro de sus fines”.

4.3.2 Tacto

Es la sensibilidad para tratar con los demas. El nuevo lider debe tener tacto con
sus equipos. Los lideres deben contar con el suficiente tacto como para reunirse
individualmente con cada uno de sus colaboradores, exponerles en qué, deben de

mejorar, sin que ellos se sientan ofendidos (estilo de mando).

4.3.3 Perspectiva

Una perspectiva de liderazgo es el punto de vista desde el cual un lider ve la vida,

analiza los problemas, negocia, toma decisiones e interacttia con otros.

4.3.4 Flexibilidad

La flexibilidad le permite al lider adaptar su comportamiento para desarrollar las
respuestas mas apropiadas a situaciones diferentes. Y los lideres son mas valiosos en
una organizacion cuando son capaces de adaptarse a las responsabilidades de

diferentes posiciones.
4.3.5 Concentracion
Es la tendencia, de muchos directivos, concentrar todo el poder a su alrededor

para administrarlo en dosis pequefas, a su conveniencia, lo cual les asegura el control

de cualquier decision o situacidon. Esta opcién no tiene que ver con su grado de
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experiencia o conocimiento y si con su madurez y seguridad en si mismos, asi como

con su propia inteligencia.

4.3.6 Perseverancia

Las metas que fija el lider son dificiles de alcanzar y tan s6lo con un esfuerzo
sostenido se pueden lograr. Los obstaculos seran numerosos y en ocasiones pueden
flaquear las fuerzas. Tan soélo la perseverancia (una auténtica obsesion por alcanzar los

objetivos) permitira triunfar en el empefio.

4.4 Creando la Excelencia

Peter y Waterman sefalan ocho principios de las empresas sobresalientes que a

continuacion se describen:

4.4.1 Enfasis en la accion

Los lideres de excelencia prefieren hacer cosas en lugar de planearlas y de
razonar ideas a través de interminables andlisis e informes. Su consigna es “preparen,

fuego y apunten”, por lo que lanzan pruebas piloto para aprender a mejorar.

4.4.2 Permanencia cerca del cliente

El mejor innovador, la persona mas experta en nuestros productos es el cliente. La
pauta del éxito de nuestros productos y servicios es la satisfaccion del cliente; por ello
debemos conocer sus preferencias y complacerlas. Asimismo, a nivel interno cada area
y cada puesto deben estar cerca de sus clientes internos, lo cual aumentara la visién

conceptual hacia el cliente.
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4.4.3 Autonomia e iniciativa

Para cumplir dos grandes anhelos del ser humano, brillar en lo individual y formar
parte de un grupo, se requiere dividir la corporacidbn en pequefias compafias y
establecer estructuras sencillas orientadas a promover el espiritu competitivo, sin

romper lazos de interdependencia y valores.

4.4.4 Productividad contando con las personas

El poder no esta en el jefe: estd en el subordinado. El jefe depende de los
subordinados para mantenerse en su puesto, por lo que debemos crear en todos los
empleados la conciencia de que es esencial que se esfuercen al maximo, asi como
debemos recompensar dicho esfuerzo. Consideran a cada persona como fuente de

ideas, y no solo como un recurso més, dotado de un par de mano.

4.45 Manos ala obra

Las empresas de Excelencia requieren de lideres vagos. Deben persistir en que
los ejecutivos mantengan contacto permanente con la operacion, efectien una
administracion por presencia y no a larga distancia, estén cerca de la gente, busquen la
empatia organizacional. Los logros de las organizaciones excelentes, tiene mucho mas
gue un ideario basico de la misma, el cual suele inspirarse en la calidad, servicio,

limpieza y valor, mas que en los recursos tecnolégicos, econdmicos, estructurales etc.

4.4.6 Zapatero a tus zapatos - Apego a lo propio

Las culturas exitosas permanecen en los negocios que conocen mejor. No
debemos diversificarnos: “Zapatero a tus zapatos”. Lo mas probable es que los mejores
rendimientos lo consigan aquellas empresas que permanecen razonablemente

préximas a los negocios que conocen, y sin practicar una diversificacion excesiva.
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4.4.7 Estructura sencilla, staff reducido

Aristételes afirmaba: “El mando de muchos no es bueno, basta un solo jefe”.
Debemos tener pocos estratos administrativos, poca gente en los niveles superiores; de

esta forma cada area mantiene autonomia en su zona de influencia.

Las formas y sistemas estructurales de las empresas sobresalientes, son

maravillosamente simples. El personal de alta direccion es escaso.

4.4.8 Estiray afloja simultaneo

Esto quiere decir que un lider debe ser estricto respecto a valores de la filosofia
corporativa y flexible con las politicas de operacion. Un lider debe alimentar un clima en
el que haya dedicacion a los valores centrales de la empresa, fomentando con
tolerancia hacia todos los que acepten y vivan dichos valores; también debe de tener la
capacidad de perdonar errores, siempre y cuando no transgredan los valores

corporativos.

4.5 El Nuevo Liderazgo

Antes el lider tomaba todas las decisiones principales y dejaba a los
colaboradores la ejecucion de las mismas. Hoy, los integrantes de un equipo quieren
involucrarse, quieren opinar y crear mas. Ser lider ahora es mucho més agotador, pero
también los resultados son mejores y mas satisfactorios para todos los participantes y

para la empresa. El lider moderno tiene que retroceder, soltar las cosas y delegar.

Sin embargo, todavia es valido que el lider defina el marco, transmita seguridad y
dé orientacion. Cuando faltan estos requisitos, el soltar las cosas puede ser muy

peligroso y puede resultar en caos.
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Cuando se logra combinar autoridad con claridad y capacidad de imposicion con
orientacion hacia el colaborador, se estd caminando en el rumbo correcto. Por lo tanto,

el liderazgo cooperativo y autoritario se complementa.

4.6 Los Secretos para Ser un Lider Moderno y Exitoso.

Las férmulas para ser un lider moderno y exitoso son:

v Aprender a manejar relaciones y a reconocer (y eliminar) disturbios.

v Aprender a liderar sistematicamente y a aplicar las herramientas
adecuadas.

v Aprender a desarrollar un equipo de alto rendimiento.

v Aprender a auto-organizarse y a liderar bajo presion.

4.7 ¢ CoOmo se Manejan las Relaciones?

El desarrollo de lideres debe ayudarlos a encontrar y optimizar su propio estilo de
liderazgo, concientizar sus peculiaridades, debilidades y fortalezas y desarrollar un
“olfato” para las personas y necesidades en las situaciones correspondientes.

El liderazgo es lo mas exitoso cuando combina ambos: la dominacion soberana de
las tareas y un personaje que realmente logra mover a los seres humanos en la

organizacion.

La clave para manejar las relaciones esta en la “Inteligencia Emocional”, la cual ha

sido desarrollada por Daniel Goleman.
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4.8 Liderazgo de Excelencia segun Daniel Goleman

Puede ocurrir gue en un grupo humano el jefe y el lider sean personas diferentes:
El jefe es aquél que ocupa el puesto jerarquico mas elevado, mientras que el lider

es quien que goza de autoridad moral sobre el resto del grupo.

En una situacion como ésta, el jefe podra dar érdenes que seran acatadas y
cumplidas por miedo a posibles sanciones disciplinarias, mientras que el lider no dara
ordenes (no tiene autoridad jerarquica), pero sus indicaciones, sus opiniones, sus

planteamientos, seran aceptados por el resto de la organizacion.

Por tanto, hay que dejar muy claro que el liderazgo de excelencia no es sdélo un rol
reservado a la cupula directiva de una empresa, sino que es un papel que puede
ejercer cualquier persona con independencia del puesto que ocupe.

La capacidad del lider de movilizar al equipo, de alcanzar los objetivos, de tomar
decisiones, de conseguir resultados, de ser la referencia del grupo, etc., se puede
realizar en cada nivel de la organizacion. Cada persona podra ejercer su liderazgo
dentro de su area de competencia. De hecho, una de las responsabilidades del lider de
una empresa es promover este espiritu de liderazgo en todos los niveles de la

organizacion.

Un lider que no consigue contagiar su entusiasmo, fomentar sus valores y su
modo de trabajar es un lider que encierra el modo al fracaso. Ademas, el lider tiene la
obligacion de ir formando nuevos lideres entre sus colaboradores con vista a que el dia

de mafana pueda sustituirle.

4.9 Controlar Emociones

Inteligencia emocional implica la habilidad de manejar inteligentemente tanto los

sentimientos propios como los de los demés. Inteligencia emocional significa conocerse
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bien a si mismo, poderse auto-controlar y ademas tratar astutamente con otros. Para el

inteligente manejo de sentimientos contamos sobre todo con cinco habilidades:

1. Auto-percepcion y Auto-reflexion

La habilidad para reconocer el propio &nimo y emociones con todos sus efectos a
otros seres humanos. Eso también implica una autovaloracion realista: Personas auto

reflejadas estan conscientes de sus propias fuerzas y debilidades.

2. Autocontrol

La habilidad para saber controlar impulsos y emociones o convertirlos en caminos
positivos y productivos para la situacién especifica. Las personas con alta inteligencia
emocional evitan juicios precipitados y no se convierten en prisioneros de sus propios

sentimientos, segun el lema “Primero pensar y luego actuar”.

3. Auto-motivacion

La habilidad para proseguir metas con energia y perseverancia. Las personas con
una alta inteligencia emocional se caracterizan por un alto compromiso laboral. Tienen
un fuerte afan para obtener el éxito y se ponen metas altas. En ello siempre son

optimistas, incluso cuando fracasan con una tarea y sufren una derrota.
4, Empatia
La habilidad para ponerse en el lugar de la vida afectiva de otros humanos. Las

personas empaticas tratan a otros respetando sus sentimientos. Asi, crean confianza y

producen una base para conversaciones sensibles.
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5. Competencia social

La habilidad para desarrollar y mantener relaciones y redes sociales, esto es la
“coronacion” de la inteligencia emocional, la cual se refiere a la amabilidad con un fin:
se supone que por medio de ella se logra influenciar a personas en cierto modo. Las
personas sociablemente competentes, saben también como se pueden usar las

relaciones para sus propias metas.

La inteligencia emocional trata de definir limites claros, el entrenar la auto-

percepcion y la empatia normalmente son los primeros pasos en el desarrollo.

6. Factores Cruciales que pueden causar disturbios y fracaso.

Cuando vemos la complejidad de las tareas de liderazgo de hoy, muchas veces
hay que organizar la cooperacion entre diferentes paises, departamentos y horarios, y
es un hecho que a menudo un lider tiene que tratar (y superar) con factores de disturbio
en la cooperacion.

Algunas razones para un mal funcionamiento dentro de un equipo son:

a. Problemas de Comunicacién

Habla mas de una persona a la vez. Integrantes del equipo que no tienen tanta
capacidad de imponerse, habilidades verbales y disposicion para hablar no pueden
opinar. Se pierde informacion.

b. Problemas de Autoridad

Un miembro del equipo se escucha mas, porque tiene un rango mas alto en la

jerarquia. Una capacidad de imponerse socialmente, a veces hasta la belleza y el
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aspecto fisico ocultan en muchas ocasiones una escasez de conocimiento, informacion

y argumentos.

C. Problemas de Relaciones

Resultan en ignorar informacién o argumentos. Problemas de relacion (con un

compariero) se proyectan en el nivel técnico.

d. Decisiones

Porque no se ha pensado antes cuales decisiones son mas importantes que otras,
se toman acuerdos equivocados y deficientes, o bien, las prioridades no son correctas:
se dedica mucho tiempo para decisiones poco importantes, el cual luego falta para

decisiones importantes.

e. Decir opiniones fuera del consenso

El grupo no esta dispuesto a nombrar opiniones que difieren del punto de vista
general de la mayoria, y si se mencionan de todos modos, no estan listos para tratarlas
seriamente.

f. El valor paratomar una decisiéon basada en probabilidades

Todos los argumentos y toda la informacion esta sobre la mesa, sin embargo, el

grupo no encuentra el valor para tomar una decision basada en probabilidades, porque

no terminan de analizar.
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g. Presién por tiempo, rendimiento y competencia

Existen problemas porque el grupo mismo se esta presionando demasiado por
cuestiones de tiempo, resultados o competencia, con el efecto que ya no sabe

enfocarse a lo importante.

h. La Relacion entre roles “funcionales” y roles “humanos”

Muchas veces se enfoca en los roles para el cumplimiento de la tarea (funciones)
en vez de los roles necesarios para garantizar el equilibrio en un sentido humano en el

equipo.

i Estilos de trabajo diferente

Hay dos estilos de trabajo extremos que pueden chocar o resultar no productivos
si existe una sobre concentracion en el equipo: los que trabajan “sistematico” (no

“sistémico”) y los que trabajan “pragmético”.

J- Manejo de Conflictos

El grupo renuncia a cualquier confrontacion con conflictos. Para no poner en
peligro el buen clima en el grupo, se evita miedosamente argumentos, informacion u
opiniones, los cuales tal vez podrian causar un conflicto, sin pensar que éstos pueden

ser productivos para lograr una mejor decision del grupo.

K. Poca exigencia o demasiada exigencia

Cuando el grupo o distintos integrantes aceptan una tarea que no corresponde con
sus conocimientos, intereses y habilidades (tanto si la exigencia no es suficientemente
alta, como lo contrario, cuando es demasiada alta), los integrantes reaccionan con

denegacion y alejamiento del proceso para encontrar una solucion.
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l. Identidad

El equipo no es suficientemente atractivo para los integrantes, para que se

involucren completamente e identifiquen con las decisiones del equipo.

Cuando el liderazgo de un equipo de trabajo o la cooperacién en el equipo no
funciona, a menudo es a causa de uno o varios de estos trece factores de disturbio. Si
el lider reconoce estos factores, puede volver a arrancar el intercambio de informacion,

reforzar la toma de decisiones y regresarle a la cooperacion la efectividad necesaria.

4.10 Liderar Sistémicamente

La perspectiva sistémica es abierta a las relaciones, comunicacion, cambio,
entorno y deja espacio para crecimiento personal, participacion, responsabilidad,
entusiasmo y confianza. Liderazgo sistémico facilita decisiones compartidas, las cuales
solicitan los entornos complejos, dinamicos y criticos de hoy. Liderar sistémicamente
significa liderar individualmente, tener un propio estilo flexible y poder adaptarlo en
cualguier momento a las situaciones, a la organizacion y las personas, en vez de

trabajar esqueméaticamente con herramientas estandares.

En el contexto de liderazgo, pensar sistémicamente significa pensar en
correlaciones y también observar sin valorar. Trabajar sistémicamente significa no
siempre tener las respuestas listas, sino hacer preguntas: ¢,Para qué sirve?, ¢ Cuél es la
razon?, ¢Qué sentido tiene?, ¢ Qué depende de ello?, ¢En cuales diferentes niveles se

llevan a cabo ciertos procesos y dindmicas?, ¢ Cuales correlaciones existen?.

Por medio de preguntar enfocada y sistémicamente y a través de escuchar
atentamente se puede “leer” el mapa interno de una persona o de una organizacion
entera. Aparte de preguntar y escuchar, observar es un requisito basico para la
actuacioén sistémica. Hay que observar como otros perciben las cosas de su alrededor y
sobre todo, lo que no estan viendo.
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4.10.1 Coémo liderar sistémicamente

1. Liderar significa conocerse a si mismo

Sobre todo los lideres que se bloquean rapidamente si se trata de auto-andlisis.
Piensan que ya son perfectos o0 mas bien tienen miedo de enfrentarse con sus
debilidades, por lo que deben tener presente que no se va a lograr un avance si no se
estd listo para la autocritica. Es primordial escuchar retroalimentacion, ser disciplinado

consigo mismo y ser auténtico.

2. Liderar significa comunicar

Relaciones basadas en comunicacién, sin comunicacion en alguna forma no existe
ninguna relacion. Para que personas con diferentes habilidades y competencias puedan
cooperar, se requiere de una estructura de comunicacion bien pensada y creciente,
aparte de una cultura de responsabilidad individual y bilateral. Es necesario comunicar
en todos los niveles, liderar por medio del didlogo, escuchar activamente, considerar la
expresion corporal, crear redes de informacion, ser un “Jugador de equipo” en vez de

un “Solista”.

3. Liderar significa soltar las cosas

La mayoria de los lideres se ven en el rol del “realizador”, quien mueve y controla
todo. Pero muchas veces estos lideres que hacen todo ellos mismos y a una velocidad
enorme, que viven en un activismo constante para demostrar a ellos mismos y a los
otros su indispensabilidad, tienen una gran cantidad de colaboradores desmotivados
flotando en su estela. Por ello, resulta ineludible: Delegar, quien delega tiene libres las

manos Y la cabeza; Clasificar sus tareas en prioridades, y Formular sus propias metas.
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4. Liderar significa aceptar contrastes

Liderar no es un proceso lineal, sino una lucha constante por la mejor solucion.
Como lider es necesario poder vivir con contradicciones. Es necesario usar los
conflictos como motor para el desarrollo y aprender a distinguir entre tareas de rutina y

tareas para acercarse a la vision (meta).

5. Liderar significa manejar cambios

Las empresas y sus colaboradores deben desarrollar la habilidad de adaptarse a
cambios imaginables y a cambios imprevistos. En la situacion ideal este proceso
siempre estad pasando, sin embargo en la realidad solo se da cuando hay impulsos

desde afuera. Hay que ser el impulsor para el cambio.

6. Liderar significa crear sentido

El sentido de la vida es una vida con sentido. La ideologia de un lider debe
abarcar la preocupacion por sus colaboradores, sus clientes, sus colegas, sus socios,
sus superiores y por si mismo. Por lo que, hay que crear trabajo con sentido y celebrar

los éxitos logrados junto con los colaboradores.

7. Liderar significa tener poder

También liderazgo sistémico se basa en poder, pues sin poder no se puede
justificar una posicion lider, no se pueden imponer decisiones y no se puede realizar la
creacion de algo. Pero en el liderazgo moderno no se trata de orden y subordinacion,
control y castigo, sino se trata de poder de relaciones. Por lo tanto, es necesario crear
poder productivo a través de acceso a medios, informacion y apoyo, asi como
desarrollar la Inteligencia Emocional para que obtener poder por medio de movilizar a

los colaboradores.
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8. Liderar significa dar orientacion y tomar decisiones

Nuestro tiempo no deja elegir entre cambiarse 0 mantenerse, entre lo nuevo y lo
viejo. El cambio sucederd, con nosotros o sin nosotros. Si no lo cambiamos, alguien

mas lo hara.

9. Liderar significa apasionar y querer alos seres humanos

Lideres sobresalientes “prenden” a otros seres humanos. Traspasan la pasién que
traen dentro de ellos y prenden a los otros a través de sus palabras, acciones y
entusiasmo. Alaban a sus colaboradores y muestran su perseverancia y su conviccion

de que la visién es correcta.

4.11 Coémo Desarrollar un Equipo de Alto Rendimiento

Un equipo es un grupo altamente desarrollado que funciona éptimamente. Equipos
exitosos se forman con la intencién de lograr juntos una meta ambiciosa, y no con la
meta de ser un equipo exitoso. Se caracterizan por un fuerte interés mutuo para el
desarrollo personal y éxito. Exitos y fracasos son responsabilidad de todos y no de

algunos individuos.

Algunas caracteristicas especificas de equipos:

v Desempefio: el equipo logra resultados que los diferentes miembros no

hubieran podido realizar.

v Metas: hay una “mision” (objetivo comin que estd aceptado por todos los
integrantes), y aparte los diferentes integrantes pueden tener sus propios

objetivos personales.
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v Dindmica: habilidad para sinergia, una dindmica colectiva, la cual se

desarrolla y usa metédicamente.

v Estructura: roles, liderazgo, estilo, etc., son aclarados y ajustados a la tarea.

v Clima: cada equipo tiene su propio “espiritu”.

El desarrollo de un equipo cuesta tiempo. Viendo estas caracteristicas es claro
gue un grupo no se vuelve simplemente un equipo, por asi decidirlo, sino que se
requiere de un proceso de desarrollo con el objetivo de convertir un grupo de trabajo en

un equipo de trabajo.

GRUPO DE TRABAJO TRADICIONAL EQUIPO DE ALTO RENDIMIENTO
Competencia hacia adentro Competencia hacia fuera
Planeacion individual Planeacion comun
Poco flexible Innovador

Burocratico Compafierismo
Necesita arranque externo Auto motivacion
Tolerancia mutua Disfruta cooperacion
Poca presion de cumplimiento Consciente de cumplimiento
Resistencia hacia desafios Aceptacién de desafios.

Los equipos no son la alternativa para estructuras jerarquicas, sino que sirven,
independientemente de la organizacion de la empresa, para el fin de crear procesos y
avanzarlos. De la misma forma, la difusion del conocimiento de los conceptos,
habilidades y competencias que se requieren para trabajar en equipos, entre todos los
colaboradores y la integracion de los mismos, sirven para optimizar cualquier

cooperacion y aumentar la productividad y la calidad.
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4.11.1 Etapas del desarrollo de un Equipo de Alto Rendimiento

El desarrollo del equipo es un proceso que siempre transcurre en los mismos

pasos. Con cada nueva tarea o cualquier cambio en el equipo, se repiten todas o

algunas de estas etapas.

Este proceso se llama “Orming”, por sus términos en inglés: Forming, Storming,

Norming, Performing. También se conoce como el reloj del equipo:

otro y revision de
los

comportamientos.

débiles de
solidaridad y

union.

ETAPAS
Formacion Conflictividad | Normalizacion | Productividad
(Forming) (Storming) (Norming) (Performing)
Declaraciones
_ Los roles son
El grupo empieza de podery .
flexibles y
a formarse. La estatus se Crean normas, .
Estructura | » funcionales, la
situaciéon es poco | llevan a cabo, se nota el
del grupo conducta es
clara, no resulta apoyo mutuo. )
_ _ cooperativa y
diferenciada. rebelarse .
coordinada.
contra el lider.
Desarrolla
_ Los primeros solidaridad y _
Dominan la . . Los conflictos
_ _ conflictos se union del .
inseguridad y interpersonales
_ abren, se grupo, ;
dependencia, » estan resueltos,
Conducta forman aceptacion de )
_ conocerse uno al o _ las relaciones
emocional sentimientos diferentes

personalidades,

se permite mas
apertura y
honestidad.

son estables y
se usan para

lograr la tarea.
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ETAPAS
Formacion Conflictividad | Normalizacion | Productividad
(Forming) (Storming) (Norming) (Performing)
) Se libera energia
Existe )
; Resultan » para el trabajo
La tarea esta _ . cooperacion, el _
- o resistencias . efectivo, el
Actividades definida y espiritu de . )
_ ; contra la _ ) equipo esta
de trabajo | métodos y reglas equipo se esta _ _
_ tarea, metas orientado hacia
son conocidos. _ desarrollando o
se cuestionan. objetivos y
lentamente.
resultados.

4.11.2 Como apoyar al desarrollo del equipo

Estos puntos son clave: Buenas relaciones interpersonales; Confianza en el
coordinador/moderador; Cooperar y participar activamente; Tolerar condiciones
laterales (del entorno), las cuales el equipo no puede cambiar; Definir métodos para
tomar decisiones, y Acordar reglas de conducta (asistencia, discusiones, discrecion,

conflictos, aportaciones).

4.12 La Auto - Organizacion y el Manejo del Estrés

Para triunfar como lider se necesita saber liderar bajo presion, a continuacion se

dan diez recomendaciones para manejar el estrés:

1. Auto-responsabilidad

Ver el estrés como un desafio y no compadecerse de si mismo secretamente.
Darle la bienvenida al estrés, pues la vida y el alto rendimiento sin estrés no son
posibles. También hay que aceptar para ciertos lapsos el desafiante estrés activo y

creativo.
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2. Auto-determinacioén

Cumplir las metas propuestas, aceptar soélo retos que sean desafiantes,
satisfactorios y que sean de mérito para si mismo. La satisfaccion de necesidades

materiales asi como reconocimiento y estatus no pueden sustituir la auto realizacion.

3. Actuar conscientemente

Estar convencido de lo que se esta haciendo, vivir en el presente, desarrollar una
sensibilidad para el momento, entrenar nuestra habilidad para percibir las cosas,
disfrutar de la vida sin tener una mala conciencia, distribuir la fuerza entre distintas
actividades en la vida, no concentrarla solamente en una direccién, actuar

conscientemente en el trabajo, en actividades sociales, en el tiempo libre y en la familia.

4, Pensar positivamente

Ver los lados positivos de la crisis y de eventos negativos, no perturbarse antes de
posibles situaciones de estrés, sino afrontar eventos amenazadores con metas
lucrativas y eventos positivos, no contemplar la vida como una cosa mayoritariamente

seria y pesada, sino gozar de ella lo mas frecuentemente que se pueda.
5. Relajacion consciente
Relajacion consiente por medio de técnicas de relajamiento. Ello se logra a través

de ejercicios de relajacion, pero también por medio de la conformacién consciente de

nuestro tiempo libre.
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6. Tension consciente

Tension consiente por medio de un modo de vida activo. Vivir activamente también
significa evitar riesgos de salud por medio de nutricibn sana, fumar menos, tomar
menos alcohol y reducir los medicamentos (el abuso de).

7. Entorno positivo

Crear un entorno libre de estrés. Los efectos de un entorno lleno de estrés
dependen en el trabajo sobre todo de las relaciones humanas dentro de la empresa, del
estilo de liderazgo y del clima laboral y en la familia es parecido.

8. Organizacion de trabajo sin estrés

Actua en vez de reaccionar se debe tratar de planear activamente, delegar cosas

no tan importantes y considerar colchones de tiempo.

9. Alegriay momentos de éxito

Aprender a sentir alegria. Experiencias positivas aumentan la capacidad para

aguantar estrés.
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5.1 Antecedentes del Instituto Politécnico Nacional

El Instituto Politécnico Nacional celebra 73 afios de su fundacion. Mas de siete
décadas de tradicion en la educacion superior le han valido un amplio reconocimiento
por su destacado papel ante la sociedad. Institucion lider en educacién e investigacion

tecnoldgica, con un gran arraigo y compromiso con México.

Una organizacion nacida de los anhelos de ilustres mexicanos orientados a forjar
una nacién mas prospera, equitativa y democratica. En este compendio se plasma la
realidad de una lucha permanente de hombres como L&zaro Cérdenas del Rio, Juan de
Dios Bétiz Paredes o Luis Enrique Erro, entre muchos otros, quienes concibieron al
Politécnico como un motor del desarrollo y un espacio para la igualdad; apoyando por
una parte, el proceso de industrializacion del pais y, por la otra, brindando alternativas
educativas a todos los sectores sociales, en especial a los menos favorecidos. Ello se
tradujo en oportunidades de acceso a una educacion de calidad para numerosos
jévenes que han recibido, durante su formacion, los elementos técnicos y humanos
necesarios para enfrentar con mejores perspectivas la vida profesional y su

participacion ciudadana.

En las palabras de uno de nuestros insignes fundadores, Don Luis Enrique Erro,
gueda plasmado el sentido social del Instituto y su vinculacion con la sociedad: “la
ensefianza de la naciente institucidbn deberia corresponderse con las necesidades
presentes y futuras del aparato productivo”. En coherencia con ese principio, el Instituto
Politécnico Nacional ha sido y seguira siendo fiel a su misidon, misma que se refleja en
su lema: La Técnica al Servicio de la Patria. A ello nos convoca y compromete el ser

politécnicos.

5.2 Mision

El Instituto Politécnico Nacional es la institucibn educativa laica, gratuita de
Estado, rectora de la educacion tecnolégica publica en México, lider en la generacién,
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aplicacion, difusion y transferencia del conocimiento cientifico y tecnoldgico, creada

para contribuir al desarrollo econémico, social y politico de la nacion.

Para lograrlo, su comunidad forma integralmente profesionales en los niveles
medio superior, superior y posgrado, realiza investigacion y extiende a la sociedad sus
resultados, con calidad, responsabilidad, ética, tolerancia y compromiso social.

5.3 Visién

Una Institucion educativa innovadora, flexible, centrada en el aprendizaje;
fortalecida en su caracter rector de la educacién publica tecnolégica en México;
poseedora de personalidad juridica y patrimonio propios, con capacidad de gobernarse
a si misma; enfocada a la generacién, difusion y transferencia de conocimientos de
calidad; caracterizada por procesos de gestion transparentes y eficientes; con
reconocimiento social amplio por sus resultados y sus contribuciones al desarrollo
nacional; por todo ello, posicionada estratégicamente en los ambito nacional e

internacional de produccion y difusion del conocimiento.

5.4 Estructuras Organicas

Durante la presente administracion se llevd a cabo la racionalizacién y
optimizacién de la estructura organica de la Administracion Central del Instituto, lo que
ha permitido contar con una gestion mas agil orientada a resultados y a la adecuada
atencion de las funciones sustantivas, en donde los recursos obtenidos de esta medida

se han canalizado a las Unidades Académicas, buscando con esto, su fortalecimiento.

Para dar respuesta a las acciones emprendidas en materia de estructuras
organicas, se han llevado a cabo diversos movimientos tanto en la estructura de mando
como en la de directivos, llevando a cabo seis procesos partiendo de las medidas de

racionalidad del Gobierno Federal reduciendo puestos directivos y cancelando puestos

SEMINARIO: LIDERAZGO DE EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA CREATIVA 95



H

@

IMPLEMENTACION DE LIDERAZGO DE EXCELENCIA APLICADO EN LA DIRECCION DE
EVALUACION DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

de area central beneficiando con estos recursos a las Unidades Académicas de los

niveles Medio Superior y Superior.

Cabe sefalar que en 2009 el proceso de Estructuras Organicas fue reconocido
ISO 9001:2008 nacional
la

con la Certificacion e internacional, lo que impacta

directamente en que Institucibn cuente actualmente, con una estructura

organizacional orientada a la consolidacion de sus Modelos y Programas

Institucionales, ya que esta disefiada conforme a criterios de funcionalidad, eficiencia y
austeridad, contribuyendo, de manera significativa, a los objetivos planteados.

Actualmente la estructura orgénica del Instituto se establece de la siguiente manera:

5.5 Organigrama

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL
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6.1 Antecedentes de la Direccion de Evaluacion

La Direccion de Evaluacion fue creada en junio de 1980, como o6rgano de la
Secretaria Técnica, en el marco de las acciones de la Reforma Administrativa
emprendidas en ese afio por el Instituto Politécnico Nacional. Su estructura inicial se
conform6 por dos divisiones: la Division Técnica de la cual dependian los
departamentos de Elaboracién de Proyectos y el de Disefio; y la Division de Operacion
de la cual dependian los departamentos de Seguimiento y el de Interpretacion,

asimismo, por el Departamento de Servicios Administrativos.

La evaluacion y sus procesos se han concebido como al conjunto de elementos
estratégicos, establecidos para registrar los hechos institucionales y conocer a través de
la observacion, revisién y el examen comparativo de las ideas y acciones, los resultados
del ejercicio de la planeacion, programacion, operacion, administracion y control de los
servicios de ensefianza e investigacion cientifica y tecnoldgica con la finalidad de
afirmar la continuidad del curso, corregir las deficiencias, ampliar los beneficios y

soportar la toma de decisiones.

Por todo lo anterior, la Direccion de Evaluacion, tiene como objetivo el de:
coordinar, administrar y controlar el desarrollo de las funciones y acciones de
evaluacion, la integraciéon y el funcionamiento del Sistema Institucional de Informacion,
y la conformacion y el manejo de la estadistica del Instituto Politécnico Nacional, asi
como promover la cultura de la evaluacion y la relacion de la Direccion con las demas
unidades académicas y administrativas, para apoyar y fortalecer la calidad de la toma

de decisiones.
6.2 Mision
Es la instancia, responsable de planear, disefar, dirigir y operar los Sistemas de

Evaluacion e Informacién Institucionales, de acuerdo a la normatividad aplicable, asi

como de promover la cultura de la evaluacion, a través de la realizacion de estudios
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sobre el funcionamiento integral del Instituto y de las condiciones internas y externas
que afectan su desempefio, atendiendo las premisas de la transparencia y la rendicion
de cuentas; con el propdsito de generar y aportar informacion que oriente en la toma de

decisiones.

6.3 Vision

Ser una Unidad dinamica, que opere bajo normas y criterios de calidad,
conformada por un grupo de trabajo multidisciplinario, capacitado en el manejo de
tecnologias y metodologias actualizadas en evaluacion e informacion, para conducir
estudios sobre el comportamiento del quehacer institucional, que permitan verificar y
medir la eficiencia, efectividad, calidad, productividad y proyeccion de las funciones que
desarrolla el Instituto y su relacion con el entorno, a fin de suministrar la informacion y

los criterios de valoracién que orienten los procesos.

6.4 Valores

Respeto, confianza, honestidad, austeridad, productividad, calidad y solidaridad.

6.5 Estructura Organizacional

A sus 29 afos de creacién ha sufrido diversa modificaciones, actualmente su
estructura consta de dos divisiones, siendo estas: la division de Evaluacion, la cual se
conforma de dos departamentos: Procesos de Autoevaluacion y Estadistica
Institucional; y la division de Informacion, recientemente modificada y quedando
conformada por el departamento de Procesos de Informacién; y el departamento de
Servicios Administrativos el cual depende de la Direccion.

Para dar cumplimiento a las disposiciones en materia de reordenamiento de las
estructuras organizacionales del Instituto Politécnico Nacional, conforme al Modelo

Educativo Institucional, se revisé y confirmé el quehacer y la estructura organico-
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funcional de la Direccion de Evaluacion, dentro de un proceso sostenido de cambio y

mejora continua.

La Direccion de Evaluacion pertenece a la Secretaria de Gestion Estratégica es un

area que cuenta con la Certificacion 1ISO 9001:2008 nacional e internacional.

LUNCIQ
e\"\ [ DIRECCION ]
<

Q Encargado de Acuerdca
[ Divisién de Evaluacién ) [ Division de Informacitn J
Departamento de Servicios
Administrativos

Departamento de Evauacién Departamento de Procesos
Institucional J

de Informacitn

O\RECCJOIU

Departamento de Proceso de
Autoevaluacitn

6.6 Politica de Calidad

En la Secretaria de Gestion Estratégica del IPN, estamos comprometidos con el
fortalecimiento de una cultura de calidad que facilite el proceso de cabio, y mejora
continua pertinente con la dindmica del Instituto, desarrollando sus procesos técnicos
de Planeacién y Evaluacion a través de un Sistema de Gestion de Calidad que permita

responder a los compromisos institucionales, enfocandose en la satisfaccion de los

requerimientos de nuestros usuarios.

e
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7.1 Aplicacion de Encuestas al Lider

El presente cuestionario forma parte de un proyecto que permitird conocer el tipo de
liderazgo que practica en sus asociados la jefa del Departamento de Servicios

Administrativos de la Direccién de Evaluacion.

Solicitamos su valioso apoyo proporcionando las respuestas de manera franca, la
encuesta es anénima y la informacidén sera manejada con estricta confidencialidad. Es
muy importante que nos proporcione la informacién solicitada, marcando con una X la
casilla que corresponda a su opinion con respecto a su conducta como lider del grupo
de trabajo. Le recomendamos leer el cuestionario antes de contestar, para familiarizarse

con las preguntas.
Gracias por su apoyo

1. ¢Considera las opiniones de sus asociados antes de tomar una decision?

Si No

2. ¢Considera usted que las indicaciones que da a sus asociados son

comprendidas y ejecutadas de la manera que usted espera?

Si No

3. ¢Sus asociados deciden sobre situaciones en su ausencia?

Si No

4. ¢Anima usted a sus asociados a generar y compartir ideas para la solucion de

problemas?

Si No
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5. ¢Se permite buscar constantemente nuevas formas de realizar su trabajo,

despegandose asi de lo ya establecido?

Si No

Nota: Los cuestionarios originales obran en poder del equipo de

investigacion para cual cualquier aclaracion.

7.2 Aplicacion de Encuestas a los Asociados

El presente cuestionario forma parte de un proyecto que permitird conocer el tipo
de liderazgo que practica en sus asociados la jefa del Departamento de Servicios

Administrativos de la Direccién de Evaluacion.

Solicitamos su valioso apoyo proporcionando las respuestas de manera franca, la
encuesta es anénima y la informacién sera manejada con estricta confidencialidad. Es
muy importante que nos proporcione la informacion solicitada, marcando con una X la
casilla que corresponda a su opinion con respecto de cada afirmacion sobre la conducta
de su jefa como lider del grupo de trabajo. Le recomendamos leer el cuestionario antes

de contestar, para familiarizarse con las preguntas.
Gracias por su apoyo

1. ¢Sus opiniones son consideradas para la toma de decisiones?

Si No

2. ¢Considera que su jefe le da indicaciones claras y precisas?

Si No
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3. ¢Usted toma decisiones en ausencia de su jefe?

Si No

4. ¢Su jefe mantiene un ambiente idoneo para generar y compartir ideas para la

solucion de problemas?

Si No

5. ¢Sujefe le da la oportunidad de realizar su trabajo de manera diferente a la ya

establecida?

Si No

Nota: Los cuestionarios originales obran en poder del equipo de

investigacion para cual cualquier aclaracién.

7.3 Aplicacion de Encuestas a los Investigadores

El presente cuestionario forma parte de un proyecto que permitird conocer el tipo
de liderazgo que practica en sus asociados la jefa del Departamento de Servicios
Administrativos de la Direccion de Evaluacion.

Solicitamos su valioso apoyo proporcionando las respuestas de manera franca e
imparcial, la encuesta es an6nima y la informacidon serd manejada con estricta
confidencialidad. Es muy importante que nos proporcione la informacion solicitada,
marcando con una X la casilla que corresponda a su opinion con respecto de cada
afirmacion sobre la conducta de la lider del grupo de trabajo. Le recomendamos leer el

cuestionario antes de contestar, para familiarizarse con las preguntas.

Gracias por su apoyo
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1. ¢Observé que las opiniones de los asociados son consideradas por el lider en

la toma de decisiones?

Si No

2. ¢Observo usted que las indicaciones dadas por el lider son comprendidas y

ejecutadas adecuadamente por los asociados?

Si No

3. ¢Pudo apreciar si en ausencia del lider los asociados tomaron decisiones?

Si No

4. ¢Percibié que existe un ambiente idéneo para generar y compartir ideas para

la solucién de problemas?

Si No

5. ¢Observo que a los asociados se les daba oportunidad de realizar su trabajo

de manera diferente a la ya establecida?

Si No

Nota: Los cuestionarios originales obran en poder del equipo de

investigacion para cual cualquier aclaracion.
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7.4 Andlisis e Interpretacion de los Instrumentos de Investigacion

Después de haber aplicado las encuestas en el Departamento de Servicios

Administrativos de la Direccion de Evaluacion, se obtuvieron los siguientes resultados:

7.4.1 Al lider

La jefa del departamento encuestada contesto que Sl al 80% de las preguntas del
cuestionario, pero en el 20% dijo que NO, por lo que probablemente esta jefa se perciba

como un lider de excelencia.
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Considerando que Unicamente se entrevisto a un lider, a continuacion se
presentan sus respuestas a la encuesta, en las que siempre aparecera el 100% como
Si o bien el 100% como NO.

1. ¢Considera las opiniones de sus asociados antes de tomar una decision?

Parece que el lider escucha y toma en cuenta las opiniones de sus asociados en

el proceso de la toma de decisiones.

2. ¢Considera usted que las indicaciones que da a sus asociados son
comprendidas y ejecutadas de la manera que usted espera?

El lider suele ser claro y preciso al dar indicaciones a sus asociados, de tal forma

gue éstas son desempefadas satisfactoriamente.
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3. ¢Sus asociados deciden sobre situaciones en su ausencia?

Al parecer, el lider permite que sus asociados tomen decisiones en su ausencia.

4. ¢Anima usted a sus asociados a generar y compartir ideas para la solucién de

problemas?

Quiza el lider si estimula a sus asociados para que compartan las ideas que

surgen entre ellos cuando buscan soluciones a los problemas que se les presentan.

108
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5. ¢Se permite buscar constantemente nuevas formas de realizar su trabajo,

despegandose asi de lo ya establecido?

Tal parece que el lider nicamente trabaja de acuerdo a lo establecido y no intenta

buscar otras opciones para ejecutar sus tareas.
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7.4.2 A los asociados

Al agrupar las gréficas de los cinco asociados encuestados, se determina que el
66% de ellos contestaron negativamente a las respuestas de la encuesta, mientras que
el 34% contestd positivamente. Por lo que se aprecia que en su opinién no existe un
lider de excelencia, lo cual es contradictorio con la percepcion de la jefa del
departamento.

34%
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A continuacion se presentan cada una de las preguntas contestadas por los

asociados:

1. ¢Sus opiniones son consideradas para la toma de decisiones?

El 17% manifestd que sus opiniones si son consideradas mientras que el 83%
comenta que no. Al parecer, en general no se toman en cuenta las opiniones de los

asociados para la toma de decisiones.

2. ¢Considera que su jefa le da indicaciones claras y precisas?

El 50% de los encuestados consideran que su jefa les da indicaciones claras y
precisas, mientras que el otro 50% opina que no es asi, lo cual indica que la opiniéon
esta dividida.
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3. ¢Usted toma decisiones en ausencia de su jefa?

El 34% de la muestra contesto que si, pero el 66% manifiesta que no. Pudiera ser

gue en pocas ocasiones los encuestados toman decisiones en ausencia del lider.

4. ¢Su jefa mantiene un ambiente idéneo para generar y compartir ideas para la

solucién de problemas?

El 17% de los asociados contesto que el lider si mantiene un ambiente idéneo
para generar y compartir ideas para la solucion de problemas, mientras que el 83%
manifiesta que no .Tal parece que los asociados no perciben un ambiente ideal para
que se dé la generacion y transmision de opiniones cuando se requiere solucionar

algun problema.
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5. ¢Su jefa le da la oportunidad de realizar su trabajo de manera diferente a la ya
establecida?

El 50% de la muestra considera que su lider si les da la oportunidad de realizar su
trabajo de manera diferente a la ya establecida, mientras que el otro 50% piensa que
no. Esto muestra que la opinidn de los asociados en cuanto a este punto, se encuentra
dividida.
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7

7.4.3 A los investigadores

El 73% del total de los investigadores respondié negativamente a las preguntas
del cuestionario, mientras que el 27% de las preguntas fueron contestadas
positivamente. De esta manera se observa que hace falta reforzar el liderazgo que

ejerce la jefa de este departamento.
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A continuacion se presentan cada una de las preguntas contestadas por los
investigadores:
1. ¢Observo que las opiniones de los asociados son consideradas por el lider en

la toma de decisiones?

El 17% de los investigadores observaron que las opiniones de los asociados si
son consideradas por el lider en la toma de decisiones, el 83% opina que no es asi, lo
cual indica que generalmente los asociados no son considerados para la toma de

decisiones.

2. ¢Observé que las indicaciones dadas por el lider son comprendidas y

ejecutadas adecuadamente por los asociados?

El 66% de los investigadores observaron que las indicaciones dadas por el lider
son comprendidas y ejecutadas adecuadamente por los asociados, el 34% cree que no.
Esto demuestra que el lider transmite claramente sus instrucciones, logrando asi que

sus asociados las ejecuten adecuadamente.
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3. ¢Pudo apreciar si en ausencia del lider los asociados tomaron decisiones?

El 17% de los investigadores pudieron apreciar que en ausencia del lider los
asociados si tomaron decisiones y el 83% observaron que no, es decir, que a los
asociados no se les permite tomar decisiones libremente cuando su lider se encuentra

ausente.

4. ¢Percibié que existe un ambiente idoneo para generar y compartir ideas para

la solucion de problemas?

El 17% de los investigadores observaron que existe un ambiente idéneo para
generar y compartir ideas para la solucién de problemas mientras que el 83% piensa
gue no, por lo cual puede apreciarse que el ambiente imperante no es el mejor para que

los asociados se sientan motivados a cooperar y comunicar sus opiniones.
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5. ¢Observo que a los asociados se les daba oportunidad de realizar su trabajo
de manera diferente a la ya establecida?

El 17% de los investigadores observaron que a los asociados se les daba
oportunidad de realizar su trabajo de manera diferente a la ya establecida, el otro 83%
observo que no, lo cual sefiala que a las personas no se les da la oportunidad de ser

creativos al desarrollar sus tareas
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7.4.4 Resumen general por pregunta

A continuacion se describe en forma gréfica por pregunta las respuestas obtenidas

del lider, asociados e investigadores:

Al sumar las respuestas del lider, de los asociados y de los investigadores el 47%
respondid positivamente, mientras que el 53% contesté negativamente. Con base en
esto es posible determinar que es necesario reforzar el liderazgo de excelencia en este

departamento.
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Considerando las respuestas obtenidas en la pregunta 1, donde se evalud la toma
de decisiones, el 23% manifestd que las opiniones si son consideradas para la toma de
decisiones, mientras que el 77% comenta que no, por lo que se observa que en

ausencia del lider las personas no pueden tomar decisiones.

La pregunta 2, se realiz6 con la finalidad de medir si las indicaciones que da el
lider son claras y precisas, el 62% de los encuestados consideran que el lider da
indicaciones claras y precisas, el otro 38% opina que no es asi. En general podemos

decir entonces, que el lider es claro y preciso al comunicar instrucciones.
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Para determinar si se toman decisiones en ausencia del lider, se realiz6 la
pregunta numero 3 en la cual el 31% de la muestra respondié positivamente, pero el
69% manifiesta que no, por lo que se observa que la toma de decisiones en ausencia

del lider es escasa.

La pregunta numero 4 identifica si el lider mantiene un ambiente idoneo para
generar y compartir ideas para la solucién de problemas, el 23% de los encuestados
consideran que si, mientras que el 77% restante dice que no, con lo que podemos
indicar que el contexto en el que se desenvuelven las personas no ha sido el 6ptimo

para el surgimiento y comunicacion de ideas.
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Por dltimo, en la pregunta 5 se midi6 si el lider da la oportunidad de realizar el
trabajo de manera diferente a la ya establecida, el 31% del total de la muestra
considera que si se le brinda dicha oportunidad, el otro 69% piensa que no, lo que

indica que las personas no pueden hacer uso de su creatividad en el desarrollo de sus
tareas.
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PROPUESTA

Como resultado de la investigacion realizada, se hacen las siguientes propuestas:

1.-Para que el lider y sus asociados desarrollen un nivel mas alto de creatividad e
innovacion sugerimos tomar un curso al respecto que le ayude a reforzar la habilidad de
ser flexible y de romper con lo establecido para cambiar e innovar la forma de
desempeniar su trabajo.

2.- La formacion de equipos de trabajo puede convertirse en una herramienta
sustantiva de integracién y de mejora continua en la calidad del servicio. Por ello
proponemos capacitarse mediante un curso de formacion de equipos de alto
rendimiento que promueva la colaboracién y la cooperacion de manera reciproca.

3.- La falta de flexibilidad le impide aprovechar su comportamiento y poder ampliar
las respuestas mas apropiadas a las distintas situaciones que tiene que enfrentar, por lo
tanto se propone un curso de couching que le sirva para afinar este aspecto y de esta
manera sea capaz de adaptarse a las responsabilidades de diferentes posiciones.

4.- Con la finalidad de mejorar la relacion laboral entre los integrantes del
Departamento de Servicios Administrativos se propone que al lider se le brinde un curso
sobre inteligencia emocional, ya que de esta manera podra mejorar el manejo de sus
emociones.

5.- Una caracteristica del lider de excelencia, es el tacto, lo cual lleva a tener una
sensibilidad para tratar a los asociados, por lo que proponemos que todos los lideres
tomen un curso de sensibilidad, humanismo y couching personal para mejorar la
inteligencia emocional.

6.- El lider de excelencia, toma en cuenta las opiniones de sus asociados para la
toma de decisiones, lo cual es importante para crear confianza y retroalimentacién en
todos los niveles, por lo cual sugerimos se tomen cursos de integracion, desarrollo de
habilidades y comunicacion.

SEMINARIO: LIDERAZGO DE EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA CREATIVA 122



IMPLEMENTACION DE LIDERAZGO DE EXCELENCIA APLICADO EN LA DIRECCION DE ?
EVALUACION DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

CONCLUSIONES

Derivado de los resultados de nuestra investigacion concluimos que si el
Departamento de Servicios Administrativos de la Direccion de Evaluaciéon del Instituto
Politécnico Nacional tiene a bien tomar la propuesta que hace este equipo de
investigacion, antes descrita, se incrementara la capacidad de liderazgo de excelencia,
desarrollando habilidades para tomar en cuenta al elemento humano, generando
confianza, integracion, creatividad, @ comunicacibn y retroalimentaciéon vy

consecuentemente se vera incrementada la calidad y excelencia de sus servicios.
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RECOMENDACIONES

En el proceso de investigacion fue posible observar:

1.- Que se necesita crear un ambiente idoneo para generar y compartir ideas para
la solucion de problemas, por ello se recomienda sensibilizar al lider con un curso del

mejoramiento del ambiente laboral.

2.- Que se requiere fomentar el acercamiento entre la lider y sus asociados, por lo
que se recomienda que la puerta y ventanas del cubiculo de la Jefatura de Servicios

Administrativos se mantengan abiertos.

3.- Que es posible la implementaciéon del empowerment como herramienta
administrativa para agilizar la toma de decisiones y para que los objetivos sean

alcanzados conforme a la planeacion establecida
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