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RESUMEN

El presente trabajo planted como objetivo general desarrollar una intervencion para
coadyuvar a la mejora de las habilidades de liderazgo del equipo supervisorio de la empresa
Laboratorios Brolab, C.A., como especificos disefiar y ejecutar un actividad de formacién
para mejorar las habilidades de liderazgo y realizar una reunioén grupal con el equipo para
reforzar la propuesta de liderazgo planteada. El enfoque inicial del presente estudio contd
con la informacién suministrada por la organizacion sobre la reciente medicién de clima
organizacional donde se evidencié como punto de mejora las habilidades de liderazgo; por
lo tanto, tomaremos el enfoque de Hersey — Blanchard (1977), quienes plantean que los
lideres muestran dos (2) dimensiones fundamentales: 1. preocupacién por la gente y 2.
preocupacion por el trabajo, relacionandose directamente con la madurez de las personas.
En el marco teérico se desarroll6 la disciplina del Desarrollo Organizacional (DO) a través
del estudio de fendémenos de cambio en las organizaciones, asi como también la dimension
de liderazgo como manifestacion del comportamiento humano. La investigacion serda de
tipo Aplicada bajo el disefio de investigaciébn — accion ya que estuvo basada en una
recopilacion sistematica de datos. Se utilizé como método de recoleccion de informacién la
realizacion de un taller de liderazgo situacional; posterior a esto, se efectud una reuniéon
grupal para reforzar el estilo propuesto, se utilizo el disefio instruccional ya que permite
analizar y visualizar los elementos estructurales del programa de formacion, aportando
soluciones y estrategias Optimas a cada proceso formativo y La muestra estuvo conformada
por los cuatro (4) supervisores de la organizacion.

Palabras claves: clima organizacional, desarrollo organizacional, lider, disefio
instruccional, cambio organizacional.
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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones deben ser asertivas con relacion a las dindmicas de
los mercados, permitiéndole esto ser competitivas y de esta forma posicionarse adaptandose
a las exigencias en tiempo real, para lograr esto es indispensable contar con lideres que
respondan de forma oportuna y se anticipen a las necesidades consiguiendo asi el éxito y

garantizando que su equipo sea el protagonista.

En tal sentido el presente trabajo se realiz6 en la organizacion Laboratorios Brolab,
C.A, la cual funge como un laboratorio de ensayos fisico-quimicos y microbiol6gicos en
alimentos, aguas y productos cosméticos, asi como la inspecciéon y certificacion de
productos en el drea de alimentos. La iniciativa para la realizaciéon del presente estudio se
bas6 en atender las necesidades de formacién y orientacién en cuanto al desarrollo de
habilidades de liderazgo para el personal supervisorio. Basados en un estudio previo de
diagnostico donde se midi6 el clima organizacional y surgié la necesidad de intervenir la
variable sobre liderazgo ya que este factor es determinante para la mejora de muchos

Procesos.

Por lo tanto, la variable identidad se trat6 a través del indicador de liderazgo
orientado al nivel supervisorio. Cabe destacar que el objetivo principal de esta

investigacion fue diseflar una estrategia de intervencién con la finalidad de desarrollar en

sus lideres las competencias relacionadas con el estilo de liderazgo.

Un insumo fundamental en el desarrollo del presente trabajo serd la informacion
suministrada por la encuesta de clima organizacional realizada en la empresa, la cual reveld
que las variables presentan una baja ponderacién y pudiera conllevar a la falta de
identidad de los miembros de la organizacién con la empresa y pudiera estar determinado
por el tipo de liderazgo del personal supervisorio de la organizacién, el impacto en el

comportamiento del equipo y la percepcion que tienen los miembros sobre él.
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La importancia de este trabajo radic6 en la posibilidad de trabajar directamente con
el nivel medio de la organizacion y la forma como su estilo de liderazgo afecta la conducta

grupal e individual de la organizacion.

Para lograr el objetivo de la investigacion, se disefid e implement6 un
adiestramiento dirigido a coadyuvar al personal supervisorio sobre el manejo del liderazgo
en la organizacion como herramienta fundamental en la consecucién de las tareas y la
coordinacion de actividades. En sentido se propuso realizar un taller dirigido al personal
supervisorio, con la finalidad de tallar lideres para que los subordinados evidencien los
cambios implementados en el estilo de actuacion y se identifiquen de forma positiva con la

organizacion.

Este trabajo se estructur6 en cuatro (4) capitulos, los cuales abarcan lo siguiente:

Capitulo I: “Planteamiento del Problema”, definird y describira el problema de la
organizacion en estudio, se planteara la interrogante sobre una realidad concreta del
problema, su justificacion e importancia, se resaltardn los aspectos positivos que podrian
derivarse y por ultimo se definiran los objetivos generales y especificos, donde se

delimitara el alcance y el proposito del estudio.

Capitulo II: “Marco Organizacional”, abarcard la informacién fundamental e
importante de la empresa en estudio, se describiran los datos referenciales de la

organizacion considerados en la investigacion.

Capitulo III: “Marco Tedrico y Referencial”, se expondra la informaciéon que

sustenta la investigacion, se indicaran los antecedentes histdricos y referentes tedricos que

10



avala el trabajo de estudio, asi como las investigaciones previas que sirven como

referencia y apoyo al desarrollo.

Capitulo IV: “Marco Metodolégico”, estard constituido por los elementos
metodolégicos que sustentan y guian el desarrollo del proyecto. En este capitulo se
detallard la metodologia empleada, el tipo y disefio de la investigacion, las técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos, técnicas de andlisis y procesamiento de los datos,
poblacién y muestra, adicional a esto, se operacionalizardn las variables objeto de estudio

y el cronograma de actividades.

Capitulo V: “Anilisis de Resultados” constituye el eje central de la investigacion
ya que expone la situacién real que se estd estudiando. En este capitulo se plantean las
acciones que se desarrollaron en los objetivos y se da respuesta a las interrogantes de la

investigacion con el andlisis de los resultados obtenidos.

Capitulo VI: “Conclusiones y Recomendaciones” contiene las conclusiones y
recomendaciones derivadas del desarrollo de los objetivos de la investigacion, a realizar

en busqueda de mejora de la situacion actual.
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CAPITULO1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Planteamiento del problema

La variable liderazgo ha sido una de las maés estudiadas en el campo de aplicacién
de una organizacién, los investigadores siempre han querido conocer el impacto que refleja
y que tiene sobre la poblacion, la forma como puede influenciar de forma positiva o

negativa el clima, cultura y hasta el comportamiento de los miembros de cualquier empresa.

La medicion de clima organizacional busca reconocer e identificar los niveles de
satisfaccién que los individuos tienen hacia la empresa donde laboran. Algunos factores
que inciden en el logro de la satisfaccion son: el tipo de actividades que realizan, el
reconocimiento a su desempefio, el salario, las condiciones de trabajo, las oportunidades de
desarrollo y el estilo de liderazgo. Siendo este ultimo el objetivo de estudio del presente
trabajo, ya que la supervisién puede definirse como: la actividad de apoyar y vigilar la
coordinacion de actividades, de tal manera que se realicen de forma satisfactoria, a su vez

esto involucraria la habilidad de comunicacion, de integracion del equipo y de modelaje.

En tal sentido, conocer el diagnéstico sobre clima permite que la empresa
identifique la personalidad de la organizacién y a su vez contribuye a la validacién que
tienen los empleados sobre su imagen, con esto también nos referimos a la evaluacién sobre
el ambiente donde un individuo desempeiia su trabajo diariamente, el trato que un jefe tiene
con sus subordinados, la relacion entre el personal y la empresa, esto incluye también a los

clientes y proveedores, todo esto forma parte del clima organizacional.

Stringer (2002) concluye que el clima organizacional puede ser descrito en seis
dimensiones: estructura, estindares, responsabilidad, reconocimiento, apoyo y compromiso.
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De igual forma el autor refiere que el determinante mds importante del clima son las
practicas diarias de los lideres de la organizacion, y aunque es casi imposible cambiar el
ambiente externo o la historia de la organizacién, no es menos cierto que resulta dificil
cambiar las estrategias y modificar el sistema formal de la organizacién, pero un lider

puede cambiar sus practicas de liderazgo.

En tal sentido, se orienté6 el planteamiento de intervencion hacia el estilo de
liderazgo del personal supervisorio, se reflej6 un malestar grupal por la capacidad y
destrezas manejadas por estos, ya que centran su atencién en los aspectos negativos del
desempefio y no en los aspectos positivos de sus supervisados, trayendo como consecuencia
el sentimiento de desvalorizacién y la falta de informacién acerca de los objetivos de la
organizacion, lo cual no les permite estar presentes en la actividades e involucrarse en las

metas que pretende alcanzar la organizacion.

Laboratorios Brolab, C.A., evidencié que ultimamente ha tenido que realizar
diferentes cambios o movimientos con el personal, estos se han visto afectados por las
decisiones tomadas por la organizacion, en tal sentido, la Junta Directiva en pro de mejorar
las condiciones detecté la importancia de revisar las condiciones y ahondar en los

resultados del estudio que realizaron sobre clima organizacional.

El modelo de Stringer (2002) concluye que el clima organizacional puede ser

descrito en términos de seis (6) dimensiones, mencionadas por Gurley y Fernandez (2002):

e Estructura: Refleja la percepcion que los individuos tienen de estar bien

organizados y de tener una clara definicion de sus roles y responsabilidades.

e Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone
la organizacion sobre las normas de rendimiento y el grado de orgullo que

los empleados tienen al hacer un buen trabajo.
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¢ Responsabilidad: refleja el sentimiento que tienen los trabajadores de ser

sus propios jefes y de tener autonomia en sus decisiones.

¢ Reconocimiento: indica el sentimiento que tienen los individuos de ser
recompensados por el trabajo bien hecho. Es la medida que la organizacion

utiliza mas el premio que el castigo.

e Apoyo: manifiesta el sentimiento que tienen los empleados de confianza y

ayuda mutua que existe dentro de los grupos de trabajo.

e Compromiso: se refiere al sentimiento de pertenencia a la organizacioén por

parte del empleado y de su grado de compromiso con las metas.

Al realizar el contraste de las seis (6) categorias se revelaron factores importantes
que afectaron el clima organizacional. Evidencidndose en los resultados arrojados en la

encuesta de medicion del clima que estas impactaban de forma directa.

En compaiiia del cliente se procedié a la revision y establecimiento de los objetivos
de intervencion, por supuesto; con base al diagnostico presentado por Laboratorios Brolab,

C.A., donde pudo evidenciarse la baja ponderacion sobre las variables anteriormente

expuestas.

En el cuadro anexo pueden apreciarse los resultados del estudio encontrandose lo

siguiente:
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Estindares de Desempetio 2,2

Identidad 2.2
Estructura 2,3
Responsabilidad 2,4
Cooperacion 2,5
Relaciones 2,5
Riesgo 2,6
Recompensa 2,6

2,6

2,2

Fuente: Estudio de Clima Organizacional realizado por la empresa DO Consultores

Con la informacion recaba en la fase de diagndstico se procedié a promover con el
cliente un intercambio de ideas con la finalidad de determinar entre las variables estudiadas
cuales se encontraban en sus niveles mas bajos para profundizarlas en la intervencion,

siendo la orientacion del cliente hacia la variable identidad.

Ahora bien, la variable identidad estd asociada a la dimensioén liderazgo,
entendiéndose como el individuo que sabe cémo conducir a su equipo para que se
comprometa y desarrolle su mejor esfuerzo. Por lo tanto, todo gerente, jefe o directivo tiene
el compromiso ineludible de conocer las caracteristicas de un lider para desarrollarlas, de lo

contrario sus esfuerzos seran infructuosos.

2. Justificacion

De acuerdo a investigadores como Litwin y Stringer la vida y el comportamiento

organizacional ha sido objeto de estudio debido a la necesidad de tratar de comprender
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determinadas conductas de los miembros de una organizaciéon y sus constantes cambios

dentro de la misma.

Segun la teoria de Frederick Hezberg (1993) las habilidades supervisorias forman
parte de los factores higiénicos o factores extrinsecos que inciden sobre la satisfaccién, por
consiguiente, en el presente estudio se evidenci6 la identificacion que los individuos
pueden tener con su organizacién, ya que los factores higiénicos son 6ptimos, evitan la

insatisfaccion de los empleados, y cuando son pésimas provocan que sea mayor.

Las habilidades supervisorias acompafiadas del estilo de liderazgo, forman parte
fundamental dentro de la empresa, puesto que mantiene a todos los componentes de la
organizacién unidos y funcionando adecuadamente. Es evidente que el liderazgo es una
competencia importante para el manejo del talento humano, por lo que debe desarrollarse
en un ambiente Optimo donde dichos integrantes sientan una afiliacion e identificacion

hacia la organizacion donde laboran ya que ahi comparten la mayor parte del tiempo.

Por lo expuesto anteriormente, se hace necesario para abordar trabajar los aspectos
determinados a las habilidades supervisorias, y asi fortalecer la gestion de liderazgo que
tiene la organizacién Laboratorios Brolab C.A., lo cual trajo impliaciones positivas en la
eficacia y logro de los objetivos organizacionales. Adicional a esto, facilito el trabajo de

direccion que debe realizarse, trayendo consigo un clima méas armonioso.

Al centrar la atencion sobre el personal supervisorio se espera demostrar la
importancia del estilo de liderazgo que debe existir en cualquier organizacion, ya que éste

repercute directamente sobre el personal a cargo.

Se espera con la presente investigacion fortalecer el nivel de identificacion que
tienen los empleados con la organizacion y asi maximizar el impacto en el buen desempefio

y con esto mejorar el nivel de eficacia del grupo de trabajo.
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3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Desarrollar una intervencién para coadyuvar a la mejora de las habilidades de
liderazgo del equipo supervisorio de la empresa Laboratorios Brolab, C.A., segin el
enfoque de Hersey — Blanchard (1977).

3.2. Objetivos especificos

e Diseflar y ejecutar un actividad de formacién para mejorar las habilidades de
liderazgo del equipo supervisorio de Laboratorios Brolab, C. A., segin el enfoque
de Hersey — Blanchard (1977).

e Realizar una reunion grupal con el equipo supervisorio para reforzar el estilo de

liderazgo segun el enfoque de Hersey — Blanchard (1977).
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CAPITULO 11

MARCO ORGANIZACIONAL

1. Historia de Laboratorios Brolab C.A.

La empresa Laboratorios Brolab, C. A., fue establecida en el afio 1986 y se
encuentra dirigido por la Dra. Olgamar Franceschi, funciona como un laboratorio de
tercera parte de ensayos fisico-quimicos y microbioldgicos en alimentos, aguas y productos

cosméticos, asi como la inspeccion y certificacion de productos en el 4rea de alimentos.

En 1990 recibié la aprobacion N° 2-27-1290 para laboratorios por parte del
Ministerio de Fomento y la Comision Venezolana de Normas Industriales (Covenin),
Laboratorios Brolab, C. A. participa desde el afio 1993 con la Fundacion CIEPE en
Programa de Comparacion de Resultados Inter-laboratorios. Cuenta con el registro N° 01-
023 como Laboratorio Ambiental del Ministerio del Poder Popular para el Ambiente para

la Captacion y el Analisis de Vertidos Liquidos (efluentes) a nivel nacional.

El 21 de Mayo de 2001 se recibi6 del Servicio Autonomo Nacional de
Normalizacion, Calidad, Metrologia y Reglamentos Técnicos SENCAMER, Organismo
Nacional de Acreditaciéon, el reconocimiento oficial como Laboratorio de Ensayos

Acreditacion, bajo el Registro N° LE-05/01-AR, con 15 métodos de ensayos acreditados.

En el afio 2004, se obtuvo la ampliacién de la acreditacion a 22 ensayos. Para el afio
2008 la acreditacion fue nuevamente ampliado su alcance a 63 ensayos. Desde esta fecha

hasta el 2011se mantiene el alcance de la acreditacion

Actualmente se mantiene la acreditacion N° LE 07/12-02 otorgada por SENCAMER

con 65 métodos de ensayos acreditados y mantiene participacién en programas de
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comparacidn inter-laboratorios a nivel internacional con LGC Estdndar Proficiency Testing
en el campo de ensayos de microbiologia y NRC/QS Laboratory Perfomance Group en el

campo de ensayos fisico quimico.

2. Mision, visién y valores

2.1. Mision

Ofrecer servicios de Optima calidad de los ensayos de alimentos, con resultados

confiables y rapidos para lograr la total satisfaccion del cliente.
2.2. Visiéon

Ser visto como la mejor opcion del mercado en los ensayos fisico-quimicos y
microbiol6gicos de alimento y en la orientacién y asesoria al cliente en la busqueda de

soluciones 6ptimas a sus problemas e inquietudes técnicas.

2.3. Valores

e Honestidad
e Responsabilidad
e Compromiso

e Trabajo en equipo

3. Estructura

Actualmente la estructura de Laboratorios Brolab, esta conformada por la Direccién

que contempla a los socios de la organizacion. Luego viene la Gerencia Técnica la cual es
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responsable de todas las 4reas de la organizacion y de alli se desprenden los

departamentos de microbiologia, fisicoquimicos y administrativos que laboran en las

diferentes areas de la organizacion.

Haciendo referencia a los modelos de estructura de Mintzberg (1979), ¢l define
como funciona la organizacién basindose en que toda actividad humana organizada plantea
dos requisitos, a su vez fundamentados y opuestos: la divisién del trabajo en diferentes

tareas que se han de ejecutar y la coordinacion de las mismas.

En tal sentido precisaremos la estructura de la organizacién Laboratorios Brolab,
siendo una empresa regida por la supervisién directa ya que existe énfasis en la
fiscalizacion de las tareas controladas a través de instrucciones de la alta gerencia. A su
vez, se identifica con el sistema de autoridad formal pues tiene una estructura donde la
comunicacion y los procesos surgen siguiendo patrones de jerarquia como parte del

funcionamiento de los sistemas organizados de los diferentes departamentos.

El disefio de la organizacion esta enfocado a la estructura de puestos focalizados
cuya especializacion es horizontal puesto que una persona puede es responsable de ejecutar
una tarea especifica y cada unidad refleja un proceso independiente del otro. Mediante el
proceso de agrupacion de unidades se establece el sistema de autoridad formal y constituye

la jerarquia de la organizacion.

El tamafio de la organizacion se concentra en dos grandes unidades: microbiologia y
fisicoquimicos, ambos dependen directamente de la Gerencia Técnica, y estos
departamentos se encuentran integrados de manera dispersa al equipo de administracion,

quienes también dependen de la misma gerencia.

En cuanto al disefio de toma de decisiones el poder se encuentra centralizado de
manera horizontal dentro de la estructura a través de un sistema burocrético, ya que el

poder estd en manos de una sola gerencia y cae en forma de cascada al resto de los

miembros de la organizacion.
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El entorno puede definirse como un sistema burocratico estable y simple donde
existen procesos mecanizados y estandarizados. Una organizacién de tipo maquinal a través
de la normalizacién de procesos, tecnoestructura y una agrupacion funcional, sistema de
planificacién y control ancho abajo y estrecho arriba, con pocos dispositivos de enlace, de
tamafio medio, con gran antigiiedad de procesos y estructura que funciona desde hace afios

de la misma forma a través de un entorno sencillo y estable.

Organigrama general

l DIRECCION ]
| cerenciaTECNICA |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
Ensayos Ensayos
Microbiologicos Fisicoquimicos

Figura 1. Organigrama General de la empresa Laboratorios Brolab, C.A.
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CAPITULO III

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Con la finalidad de dar soporte a este estudio, se indicardn algunos conceptos y

aspectos importantes relacionados con las intervenciones a nivel organizacional.

Segun lo expuesto por Beckard (1969) se define el D.O. como “un esfuerzo
planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la
eficacia y la salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

3.1 Intervenciones del Desarrollo Organizacional

Segun Cummings y Worley (2007) las intervenciones identifican una serie de
acciones o hechos secuenciales planificados, cuyo fin es ayudar a una compaiiia a mejorar

su nivel de eficiencia.

Se pueden definir las intervenciones organizacionales segiun French & Bell (1996)
como actividades planificadas donde tanto los consultores como los clientes participan en

una programa de DO.

Las intervenciones pretenden llevar a las organizaciones de un estado real a un

estado deseado para mejorar su eficiencia.

Cummings y Worley (2007) proponen tres (3) criterios para definir la buena

intervencion:
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a) Su compatibilidad con las necesidades de la organizacion.
b) El grado en que se basa en el conocimiento de las causas a los resultados

deseados.

c) Transferencia de las competencias en la administracién del cambio a los

empleados.

Las intervenciones del DO se implementan respetando una estrategia, la cual puede
ser planeada con antelacién o surgir a medida que se obtiene retroalimentacion del medio.
Las acciones de planificacion, las acciones de ejecucién y la evaluaciéon de las

consecuencias de las acciones son una parte esencial del DO.
French y Bell (1996) separan las intervenciones de DO en grandes cinco (5) grupos:
a) Intervenciones de equipo:

Un equipo de trabajo se compone de determinado nimero de personas que tienen
una interaccién constante y que persiguen un objetivo en comun, por lo cual guardan cierto
grado de interdependencia en el desempefio de las tareas. Las tareas se han vuelto mas
grandes que la capacidad individual de los equipos, de manera que las organizaciones se
han visto en la necesidad de implementar el trabajo en equipo para alcanzar su meta. Sin
embargo en ocasiones se requiera la intervencion del consultor en DO para conformacién e

integracion de equipos de trabajo coordinados para alcanzar el objetivo organizacional.
b) Intervenciones Conciliatorias Intergrupo y de terceras partes:

Las intervenciones de terceras partes en situaciones de conflicto tienen el potencial
de controlar o detener el conflicto. Una caracteristica bésica de la intervencion de terceras

partes en la confrontacion. La tercera parte debe ser capaz de diagnosticar las situaciones de

conflicto.

c¢) Intervenciones globales:
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Este tipo de intervenciones se refieren al grado hasta cual estd involucrado la

organizacion o la profundidad del cambio que se efectuara.
d) Intervenciones estructurales:

Las intervenciones estructurales buscan un perfeccionamiento conjunto de los
sistemas social y técnico de las organizaciones, modificando los sistemas y procesos que

interfieren en la consecucion de las metas organizacionales.
e) Experiencias de entrenamiento:

Se refieren a todas aquellas actividades de entrenamiento disefiadas para el
mejoramiento de los individuos, para que éstos puedan contribuir exitosamente en un

proceso de cambio determinado.

Todas las intervenciones del DO buscan influir en el Comportamiento
Organizacional, el cual se ve influenciado por todos los individuos, grupos y la estructura
existente dentro de las organizaciones. Las variables dependientes del Comportamiento

Organizacional son: Productividad, Ausentismo y Satisfaccion en el trabajo.
A su vez, el Comportamiento Organizacional se ve afectado por las variables:

Variables de nivel individual: son aquellas que posee el individuo, como sus valore,

actitud y personalidad.

Variables de nivel grupal: se refieren a los factores que se desprenden de la

interaccion grupal e influencian el comportamiento del grupo.

3.2 Disefio Instruccional

Segun Berger y Kam (1996) el Disefio Instruccional es:
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“La ciencia de creacién de especificaciones detalladas para el desarrollo,
implementacion, evaluacién y mantenimiento de situaciones que facilitan en

aprendizaje de pequefias y grandes unidades de contenido, en diferentes

niveles de complejidad”
Por su parte Ojeda (2008) sefiala que el Disefio Instruccional:

“Es una metodologia de planificacion pedagdgica para la producciéon de
material didictico por medios de teorias de aprendizajes, que sirve de
referencia para producir una variedad de materiales educativos, los cuales
deben estar orientados a las exigencias y necesidades del alumnado,
asegurandose asi la calidad del aprendizaje. El Disefio Instruccional
proporciona una marco de referencia para la planeacién, desarrollo y
adaptacion de la instruccion, sustentado en las necesidades de los estudiantes y

los requerimientos del contenido.”

Para Bruner (1969) el disefio instruccional se ocupa de la planeacion, la preparacién

y el disefio de los recursos y ambientes necesarios para que se lleve a cabo el aprendizaje.

Reigeluth (1983) define al disefio instruccional como la disciplina interesada en

prescribir métodos dptimos de instruccion, al crear cambios deseados en los conocimientos
y habilidades del estudiante.

Mientras que segin Broderick (2001) el disefio instruccional es el arte y ciencia
aplicada de crear un ambiente instruccional y los materiales, claros y efectivos, que

ayudarén al alumno a desarrollar la capacidad para lograr ciertas tareas.

Un buen disefiador instruccional es aquél que sabe analizar y visualizar todos los
elementos estructurales del programa formacion, aportando las soluciones y estrategias

optimas a cada proceso formativo.
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3.2 Modelos de Disefio Instruccional

Los modelos de disefio instruccional se fundamentan y planifican en la teoria de

aprendizaje que se asumia en cada momento.

1. Década 1960. Los modelos tienen su fundamento en el conductismo, son
lineales, sistemdticos y prescriptivos; se enfocan en los conocimientos y destrezas

académicas y en objetivos de aprendizaje observables y medibles. Las tareas a seguir para

el disefio instruccional son:

e Una secuencia de pasos a seguir.

e Identificacion de las metas a lograr.

e Los objetivos especificos de conducta.

¢ Logros observables del aprendizaje.

e Pequefios pasos para el contenido de la ensefianza.

e Seleccion de las estrategias y la valoracion de los aprendizajes segin el dominio del
conocimiento.

e Criterios de evaluacion previamente establecidos.

e Uso de refuerzos para motivar el aprendizaje.

¢ Modelaje y practica para asegurar una fuerte asociacion estimulo respuesta,

secuencia de la practica desde lo simple a lo complejo.

2. Década 1970. Estos modelos se fundamentan en la teoria de sistemas, se
organizan en sistemas abiertos y a diferencia de los disefios de primera generacion buscan

mayor participacion de los estudiantes.

3. Década 1980. Se fundamenta en la teoria cognitiva, se preocupa por la
comprension de los procesos de aprendizaje, centrandose en los procesos cognitivos: el
pensamiento, la solucién de problemas, el lenguaje, la formacién de conceptos y el
procesamiento de la informacién. Sus principios o fundamentos son:
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e Enfasis en el conocimiento significativo.

e La participacion activa del estudiante en el proceso de aprendizaje.

¢ Creacion de ambientes de aprendizaje que permitan y estimulen a los estudiantes a
hacer conexiones mentales con material previamente aprendido.

e La estructuracion, organizacién y secuencia de la informacién para facilitar su

Optimo procesamiento.

4. Década 1990. Se fundamentan en las teorias constructivistas y de sistemas. El
aprendizaje constructivista subraya el papel esencialmente activo de quien aprende, por lo
que las acciones formativas deben estar centradas en el proceso de aprendizaje, en la
creatividad del estudiante y no en los contenidos especificos. Las premisas que guian el

proceso de disefio instruccional son:

e El conocimiento se construye a partir de la experiencia.

e El aprendizaje es una interpretacion personal del mundo.

e El aprendizaje debe ser significativo y holistico, basado en la realidad de forma que
se integren las diferentes tareas.

¢ El conocimiento conceptual se adquiere por la integraciéon de miltiples perspectivas
en colaboracion con los demas.

e El aprendizaje supone una modificacion de las propias representaciones mentales
por la integracion de los nuevos conocimientos.

e Las metodologias constructivistas deben tener en cuenta, por tanto:

¢ Laimportancia de los conocimientos previos, de las creencias y de las motivaciones
de los alumnos.

e La importancia de la busqueda y seleccién de la informacién relevante y el
desarrollo de procesos de andlisis y sintesis de la misma que les permita a los

estudiantes la construccién de redes de significado. Estas redes estableceran las

relaciones entre los conceptos.
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e La creacion de entornos y ambientes de aprendizajes naturales y motivadores que
orienten a los estudiantes en la construccion de nuevos conocimientos, experiencias
y actitudes.

e Fomentar metodologias dirigidas al aprendizaje significativo en donde las
actividades y conocimientos sean coherentes y tengan sentido para el estudiante,
fundamentalmente porque desarrollan competencias necesarias para su futuro
personal y/o profesional.

e Potenciar de aprendizaje colaborativo, utilizando las redes sociales que les permitan
el intercambio de informacién y el desarrollo de competencias sociales

(responsabilidad, empatia, liderazgo, colaboracion) e intelectuales (argumentacion,

toma de decisiones, etc.).

Modelo ADDIE

El modelo ADDIE es un proceso de disefio Instruccional interactivo, en donde los
resultados de la evaluacion formativa de cada fase pueden conducir al disefiador
instruccional de regreso a cualquiera de las fases previas. El producto final de una fase es el
producto de inicio de la siguiente fase. ADDIE es el modelo basico de DI, pues contiene las

fases esenciales del mismo.
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ADDIE es el acrénimo del modelo, atendiendo a sus fases:

a)

b)

Analisis: El paso inicial es analizar el alumnado, el contenido y el entorno
cuyo resultado serd la descripcion de una situacién y sus necesidades
formativas.

Diseiio: Se desarrolla un programa del curso deteniéndose especialmente en
el enfoque pedagogico y en el modo de secuenciar y organizar el contenido.
Desarrollo: La creacion real (produccién) de los contenidos y materiales de
aprendizaje basados en la fase de disefio.

Implementacion: Ejecucion y puesta en practica de la accion formativa con
la participacion de los alumnos.

Evaluacion: Esta fase consiste en llevar a cabo la evaluacion formativa de
cada una de las etapas del proceso ADDIE y la evaluacion sumativa a través

de pruebas especificas para analizar los resultados de la accion formativa.

Métodos Instruccionales

Segin Bernardez (2009) los métodos Instruccionales son aquellos que se centran en el

aprendizaje individual. El aprendizaje seglin Robert Mayer (Citado por Bernardez en
2009) puede ser definido como:

“La modificacion estable del repertorio de comportamiento o competencias,

conocimientos, habilidades y actitudes y destrezas que el individuo puede

utilizar a voluntad™.
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34 Accién o intervenciéon

A través del Desarrollo Organizacional se pueden llevar a cabo procesos de
mejoramiento mediante intervenciones las cuales estdn orientadas a actividades
estructuradas en las cuales las diferentes unidades de la organizacién se comprometen con
una tarea o una secuencia de tareas siendo la meta el mejoramiento de la organizacion. Las
intervenciones son acciones que se emprenden para producir los cambios deseados (French
y Bell, 1996, pp.128 y 129)

En realidad existen muchas variantes de intervenciones que pueden realizarse a
efectos de ver trascender el cambio que ha sido orientado dentro del proceso de desarrollo
organizacional. Para lograr el objetivo planteado es necesario que el diagnéstico también lo
sea, ya que este provee la informacién real sobre el problema y permite aplicar las acciones

mas pertinentes dentro de la intervencion.

En este margen de ideas, French y Bell (1966, pp. 166, 167 y 169) proponen una

clasificacion de catorce (14) tipos de intervencién en Desarrollo Organizacional:

1.- Actividades de diagndstico: Permiten indagar y estdn disefiadas para conocer el estado

del sistema o problema, se refiere a la forma como estan las cosas.

2.- Actividades de formacién de equipos: Estdn disefiadas para incrementar la operacién

efectiva de los equipos del sistema.

3.- Actividades intergrupo: Disefiadas para mejorar la efectividlad de los grupos

interdependientes.

4.- Actividades de retroalimentacion de encuestas: Se relacionan con las actividades de
diagnéstico antes mencionadas y se focalizan a trabajar de forma activa sobre los datos

producidos por una encuesta, posterior a esto, se disefian planes de accién basados en los

resultados obtenidos.
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5.- Actividades de educacion y capacitacion: Son actividades disefiadas para mejorar los

conocimientos, habilidades y capacidades del individuo.

6.- Actividades tecnoestructurales o estructurales: Se refiere a las actividades disefiadas
para mejorar la efectividad de las entradas técnicas o estructurales y las restricciones que

perturban a los individuos o grupos.

7.- Actividades de consultoria de procesos: Se desarrollan diversas actividades a través del
consultor con la finalidad de coadyuvar al cliente a percibir y comprender lo que ocurre en

el ambiente de trabajo y actuar conforme a ello.

8.- Actividades de desarrollo organizacional del grid: Robert Blake y Jane Mouton
constituyeron un modelo de cambio orientado en seis (6) fases que desarrollan diversas

actividades.

9.- Actividades de conciliacion de terceras partes: Son realizadas por el consultor y estan
disefiadas para ayudar a manejar las situaciones de conflicto interpersonal con dos (2)

miembros de la organizacion.

10.- Actividades de orientacion y consejo: El consultor debe orientar a los miembros de la
organizacion a trabajar sobre la definicion de metas, su conducta y aprender nuevos modos

de conducta para ayudarlos a alcanzar sus objetivos.

11.- Actividades de planificacién de la vida y la carrera: Permiten que los individuos

enfoquen sus objetivos de vida y carrera y la forma en que deben actuar para lograrlo.

12.- Actividades de planificacion y establecimiento de metas: Utiliza modelos de resolucién
de problemas, paradigmas de planificacion, modelos de discrepancia de la organizacién

ideal en comparacién con la real.

13.- Actividades de administracion estratégica: Ayuda a quienes crean las politicas a

reflexionar de forma sistematica en la misién y metas bésicas de la organizacion.
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14.- Actividades de transformacioén organizacional: Implican cambios a gran escala en el
sistema, las actividades estdn disefiadas para causar un cambio fundamental en la naturaleza

de la organizacion.

Orientado en los mecanismos causales fundamentales de las intervenciones tenemos otro
esquema de clasificacion, con la finalidad de ajustar los resultados deseados, se refiere a la

propuesta por Blake y Mouton (citado por French y Bell, 1996, p. 163) el cual plantea

nueve (9) variantes:

1.- Intervencién de discrepancia: conduce la atencién a una contradiccion en la accidn o las

actitudes que después conduce a una exploracion.

2.- Intervencion de teoria: la cual se utiliza los conocimientos de las ciencias de la conducta

y la teoria buscando explicar la conducta actual y las hipotesis implicitas en la conducta.

3.- Intervencion procesal: representa una critica sobre la forma en la cual se estd haciendo

algo, con la finalidad de determinar si se emplean los mejores métodos.

4.- Intervencion de relacion: esta enfocada en la atencion de las relaciones interpersonales
(donde se evidencien sentimientos negativos) y hace que afloren los problemas, para su

exploracion y posible resolucion.

5.- Intervencion de experimentacion: se someten a una prueba dos planes de accién

diferentes para conocer sus consecuencias antes de que se tome una decision final.

6.- Intervencion de dilema: se utiliza un dilema impuesto o imprevisto para orientar las

posibles elecciones involucradas y las hipdtesis que las sustentan.

7.- Intervencion de perspectiva: desvia la atencion de las acciones inmediatas exigiendo y
permitiendo los antecedentes historicos, el contexto y objetivos futuros con la finalidad de

evaluar si las acciones se orientan al objetivo real.
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8.- Intervencion de la estructura de la organizacion: requiere un examen y evaluaciéon de las

causas estructurales de la inefectividad de la organizacion.

9.- Intervencién cultural: examina tradiciones, precedentes y practicas en un enfoque

directo y concentrado.

Adicional a esto, Michael Beer (citado por French y Bell, 1996, p. 162) sugiere que las

siguientes reglas ayudan al agente de cambio para seleccionar y planificar las

intervenciones mas adecuadas:

1.- Aumentar al maximo los datos del diagnéstico: las intervenciones proporcionaran datos
son necesarias para las decisiones de intervencion y estas deben ocurrir en primer lugar,

esto es cierto cuando los agentes de cambio no dan muchos indicios sobre la situacion.

2.- Aumentar al maximo la efectividad: las intervenciones deberian seguir una secuencia,

de forma tal que las primeras intervenciones incrementen la efectividad de las

subsiguientes.

3.- Aumentar al méaximo la eficacia: las intervenciones deben seguir un orden para

conservar los recursos de la organizacion, como tiempo, dinero y energia.

4.- Aumentar al maximo la rapidez: es similar al item anterior, las intervenciones deben
seguir una secuencia para aumentar al maximo la rapidez con la que se logra el

mejoramiento de la organizacion.

5.- Aumentar al maximo la pertinencia: se deben realizar en primer lugar las intervenciones

que la gerencia considera son las mas pertinentes para solucionar los problemas inmediatos.

6.- Reducir al minimo la tension psicologica y organizacional: Es importante seguir una
secuencia de intervenciones que tengan menos probabilidades de crear efectos

disfuncionales como ansiedad, inseguridad, desconfianza, expectativas frustradas o algin
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dafio psicolégico sobre las personas y efectos no anticipados o indeseados en el desempefio

de la organizacion.
3.5 La estructura en las organizaciones

La estructura debe reflejar la situacion de la organizacion, con esto nos referimos a su
tamafio, antigiiedad, sistema de produccion, grado de complejidad y dinamismo con

entorno tanto interno como externo.

Las organizaciones estdn conformadas por personas que desempefian un trabajo que puede
ser fabricar productos o proveer servicios, estas constituyen el nticleo de las operaciones. A
su vez, requieren de un administrador que ocupe el apice estratégico, donde se observa la
totalidad del sistema, conforme crece se van requiriendo mas recursos y se genera la linea
intermedia, es decir, una jerarquia de autoridad entre el niicleo de operaciones y el 4pice

estratégico.

Evidentemente que al volverse mas compleja se requiere de otro grupo de apoyo que lo
conformardn los analistas, los cuales desarrollardn tareas administrativas y se les
denominard staff. Estos se encuentran fuera de la linea de autoridad, por lo cual seran la
tecnoestructura. Las unidades de apoyo estardn conformadas por unidades administrativas

de servicios internos.

Lo expuesto anteriormente no es mas que los papeles de Mintzberg (1973), quien utilizé la
técnica de observacion para profundizar en el contenido de las actividades de direccién y

desarrollé una taxonomia que permitia la codificacién del contenido de las actividades

observadas en su estudio de los ejecutivos
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Los papeles de direccion de Mintzberg

Monitor

Papeles informativo Difusor

Portavoz

Tabla 1: Los papeles de direccion de Mintzberg

¢ El papel del lider: debe asegurar que su departamento o unidad trabaje de manera
integrada en la realizacién de su funcién basica. Por ende, es responsable de las
directrices de sus subordinados, motivacién y crear condiciones favorables para
realizar el trabajo.

e El papel de enlace: estd orientado a la creacion y el mantenimiento de una red de
relaciones interpersonales con otros individuos o grupos que se encuentran fuera de
la unidad de la organizacion del directivo

e El papel de cabeza visible: esta inmerso en una serie de actividades de caracter

social o legal y se debe a su autoridad formal dentro de la organizacion.
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El papel del monitor: se refiere a la bisqueda de informacién sobre una gran
variedad de fuentes, esto puede incluir la lectura de informes o notas, asistir a
reuniones, entre otras.

El papel de difusor: acceso a fuentes de informacion de las que no disponen los
subordinados y parte de esta debe ser transmitida en su forma original o después de
su interpretacion y depuracion.

El papel del portavoz: transmitir informacion y expresar juicios de valor tanto

dentro como fuera de la organizacion.

El papel del emprendedor: es garante de explotar las oportunidades de mejora para
cambiar su situacion actual.

El papel de controlador de anomalias: esta orientado a controlar las crisis repentinas
que exigen una respuesta inmediata.

El papel de asignador de recursos: tiene la potestad sobre la asignacién de recursos
financieros, humanos, materiales y fisicos.

El papel de negociador: situaciones donde se comprometan los recursos de la

organizacion, por ejemplo: la adquisicion de otra empresa.

Mintzberg (1973) en su libro La estructuracion de las organizaciones plantea su hip6tesis

de configuracion, detallando que las organizaciones efectivas logran una consistencia

interna entre sus parametros de disefio asi como compatibilidad entre sus factores

situacionales, a continuacién se describen:

La organizacion empresarial: estructura sencilla, parecida a una unidad grande que
consiste en uno o pocos gerentes ejecutivos, de los cuales uno es quien dirige, a su
vez cuenta con un grupo de operadores que desempeiian el trabajo bésico. El
comportamiento es formalizado y el uso de la planeacion, capacitacion o de los
dispositivos de enlace son minimos. Falta de estandarizacion lo que conlleva a una
estructura orgénica y con poca necesidad de analistas staff. Existen pocos gerentes
de linea intermedia debido a la centralizacion y el personal de apoyo es minimo,
esto permite mantener una estructura ligera y la organizacién flexible.
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La organizacion maquinal o burocracia maquinal: sus inicios se los debe a la
revolucion industrial cuando los puestos se volvieron altamente especializados y el
trabajo altamente estandarizado. Requiere una gran tecnoestructura para disefiar y
mantener sus sistemas de estandarizacion, aquellos que formalizan sus
comportamientos y planean sus acciones. En virtud de la dependencia en esos
sistemas, la tecnoestructura gana bastante poder informal, lo que resulta en un grado
limitado de descentralizacion horizontal que se refleja en el impulso hacia la
racionalizacion. Posee una amplia jerarquia de gerentes de lineas intermedias para
controlar el trabajo altamente especializado (siendo estructurada y sobre una base
funcional), la estructura tiende a ser centralizada.

La organizacion profesional o burocracia profesional: es completamente diferente a
la anterior ya que esta depende de la estandarizacion de las habilidades y no de los
procesos de trabajo, predomina el impulso hacia la profesionalizacion. Depende de
un equipo de profesionales altamente especializados con un control considerable
sobre su trabajo para desempefiar sus tareas operativas, a su vez la organizacién
cede gran parte de su poder, no solo a los profesionales, sino también a las
asociaciones e instituciones que los seleccionaron y capacitaron. Su estructura es
horizontal y altamente descentralizada, el poder desciende sobre muchas decisiones,
tanto operativas como estratégicas, hacia los niveles jerarquicos de los profesionales
del nucleo de operaciones.

B La organizacion diversificada o forma divisional: Se parece a la profesional,
pero en lugar de individuos estd conformada por unidades de linea intermedia,
comunmente llamadas divisiones, ejerciendo un impulso dominante hacia la
fragmentacion. Esta configuracion difiere de las otras en cuanto a un aspecto
importante, no es una estructura completa, sino parcial y que impone sobre las otras
ya que cada division tiene su estructura.

. La organizacién innovadora o adhocracia: es una estructura organica que

para su funcionamiento depende de la adaptacion muta entre expertos altamente

capacitados y especializados, lo cual estimula, el uso extensivo de los dispositivos de
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enlace, a los gerentes de integracién, las comisiones permanentes, temporales y la
estructura matricial. Por razones de funcionamiento interno, los expertos son agrupados
en unidades funcionales, pero movilizados en equipos basados en los mercados para el
desempefio de su trabajo. El poder es delegado en ciertos aspectos, de esta manera la
estructura es selectivamente descentralizada, tanto vertical como horizontalmente, o sea
que el poder es distribuido inequitativamente en toda la estructura, de acuerdo a la
experiencia y necesidades.

. La organizacion misionera: cuando una organizaciéon es dominada por su
ideologia, sus miembros son estimulados a mantenerse unidos, y por consiguiente,
tiende a ser una division del trabajo difusa, con poca especializacion en los puestos. Se
mantiene unida por la estandarizacién de normas, el hecho que sus miembros
compartan los mismos valores y creencias. La clave para asegurar esto es su
socializacion, efectuada mediante el disefio de parametros de adoctrinamiento.

. La organizacién politica: su aspecto predominante es el poder, siendo
propensa a la desunion por no poseer ninguna forma estable de descentralizacion o
centralizaciéon, es muy factible que tenga dificultades en el manejo de conflictos

internos.

El planteamiento de Mintzberg nos permite guiar el disefio de las organizaciones a través de

la clasificacion y el diagnéstico, permitiéndonos comprenderlas para orientarlas ha

enfrentar exitosamente el desafio de la eficacia y la eficiencia.

3.6 Liderazgo

3.6.1 Definiciones de Liderazgo

El concepto de liderazgo tiene innumerables definiciones entre las cuales podemos

mencionar las siguientes:

e Es el aumento de la influencia por encima del cumplimiento mecéanico de las

directrices habituales de la organizacion (Katz y Kahn citados por Yukl, 2007, p. 3)
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El liderazgo es un intento de utilizar tipos de influencia no coercitiva para motivar a
los individuos a que cumplan algin objetivo (Gibson, Ivancevich y Donelly, 1996,
p- 451)

El trabajo del lider es crear condiciones para que el equipo sea efectivo (Ginnett
citado por Hughes, Ginnett y Curphy, 2007, p.7)

Habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas (Robbins, 1996,
p.413)

Es la capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarlos y facilitar su

contribucion a la eficiencia y el éxito de la organizacion (House, citado por Yukl,
2007, p.3)

El liderazgo es uno de los aspectos mas significativo de las organizaciones, ha sido

estudiado ampliamente con la finalidad de profundizar en las variables que ejercen

influencia sobre las personas logrando asi que lleven a cabo iniciativas de cambio e

innovacién para garantizar los logros que se requieren para el cumplimiento de metas.

Es importante resaltar el papel fundamental que tiene el lider dentro de las organizaciones,

ya que a través de su capacidad para generar influencia sobre otros se puede obtener un

desempefio superior y resultados trascendentales.

En tal sentido Gary Yurkl (2007, pp. 13, 14 y 15) clasifica a través de su propuesta cinco

enfoques sobre las multiples teorias e investigaciones cientificas que han surgido en torno

al liderazgo:

1.

Enfoque sobre los rasgos: estd orientado a resaltar los atributos como la
personalidad, motivos, valores y competencias.

Enfoque conductista: se puede dividir en dos subcategorias. La primera analiza la
forma como los directivos dividen su tiempo, actividades, responsabilidades y
funciones. La segunda se basa mas en el comportamiento de los lideres.

Enfoque poder-influencia: estudia el liderazgo desde la perspectiva de medir cuanta

influencia y direccion es capaz de generar un lider sobre las personas a su cargo.
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4. Enfoque situacional: destaca la importancia de los factores del contexto y como

estos pueden afectar la conducta del lider de forma positiva o negativa. Algunos

autores llaman a estas teorias enfoques de contingencia.

5. Enfoque integrador: supone el andlisis de mas de un tipo de variable, por ejemplo, el
componente situacional asociado a las conductas y los rasgos.
3.6.2 Rasgos del lider

Uno de los primeros enfoques utilizados para estudiar el liderazgo fue basado en los rasgos,

entendidos como caracteristicas personales y habilidades que predecir si una persona

alcanzara cargos de liderazgo y si seré eficaz en los mismos (Yurkl, 2007, p.187)

El término habilidades hace mencion a la capacidad de hacer algo de forma eficaz. Tanto

estas como los rasgos vienen determinadas de forma conjunta por la herencia y el

aprendizaje. A continuaciéon anexaremos la taxonomia para clasificar las habilidades de

direccion utiliza tres (3) categorias propuestas por Katz (1955) y Mann (1965) citadas por
(Yurkl, 2007, p.188)

Habilidades técnicas: conocimientos sobre métodos, procesos, procedimientos y
técnicas para realizar una actividad especializada, y la capacidad de utilizar las
herramientas y equipos relevantes para esa actividad.

Habilidades sociales: conocimientos sobre la conducta humana y los procesos de
relaciones sociales, la capacidad de comprender los sentimientos, actitudes y
motivaciones de los demas a partir de lo que dicen y hacen (empatia, sensibilidad
social), capacidad de comunicarse clara y eficazmente (facilidad de palabra,
capacidad de persuasion), y la capacidad de crear relaciones eficaces y de
cooperacion (tacto, diplomacia, capacidad de escuchar, conocimientos sobre la
conducta social aceptable)

Habilidades conceptuales: capacidad analitica general, pensamiento légico, dominio
de la formacién de conceptos y conceptuacion de relaciones complejas y ambiguas,

creatividad en la generacién de ideas y resolucién de problemas, capacidad de
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analizar los acontecimientos y percibir las tendencias, anticipar cambios y reconocer

oportunidades y problemas potenciales (razonamiento inductivo y deductivo)

A su vez, existen ocho (8) rasgos asociados a comportamientos directivos los cuales son

propuestos por el autor (Yurkl, 2007, p. 196)

¢ Nivel de energia y tolerancia a las crisis

¢ Confianza en uno mismo

e Orientacion del locus de control interno

e Estabilidad emocional y madurez

e Integridad personal

e Motivacion de poder socializado

¢ Orientacion de consecucién moderadamente elevada

e Baja necesidad de afiliacion

Se busca que los lideres ejerzan un papel trascendental y basico en los trabajos de
direccion. Las investigaciones realizadas en este campo han arrojado datos que han
permitido identificar los patrones de actividad comun en los directivos y esto ha permitido

analizar el reflejo de las exigencias que deben manejarse segun la situacion y la conducta

presentada.

En la década de 1950 y 1960 se realizaron diversos estudios sobre la conducta de liderazgo
y fueron llevados a cabo por psicélogos, adicional a esto, en las dltimas cinco (5) décadas
han establecido pautas por los programas de investigacion pioneros de la Universidad de

Ohio State y la Universidad de Michigan (Yurkl, 2007, pp.54)

Un grupo de investigadores de la Universidad de Ohio State se dedicé a efectuar encuestas
sobre el comportamiento con el propésito de identificar las categorias relevantes sobre el
liderazgo y asi desarrollar cuestionarios para medir la frecuencia con la cual un lider incurre
a dichas conductas. Con esta informaciéon lograron clasificar ciento cincuenta (150)
conceptos que representan las funciones mas importantes del liderazgo. Adicional a esto,
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aplicaron un cuestionario tomando como muestra varias organizaciones e instituciones para

recabar la descripcion de sus conductas (Yurkl, 2007, p. 54)

El andlisis factorial de las respuestas indicé que los subordinados percibieron la conducta
de sus superiores principalmente en términos de dos categorias ampliamente definidas
como de “consideracion™ y de “iniciacion de estructuras”. A su vez, estos tipos de conducta
resultaron ser totalmente independientes ya que el lider no empleaba necesariamente una de

la misma forma que la otra (Yurkl, 2007, p. 54)

La consideracion se refiere a al preocupacién por las personas y las relaciones
interpersonales. Muestra preocupacion por el bienestar, comodidad, estatus y satisfaccion
de sus seguidores. Podria decirse que un lider bien calificado en esta categoria le gusta

ayudar a sus subordinados en sus problemas personales. (Robbins, 1996, p.416)

Ahora bien con respecto a la iniciacion de estructuras estd orientada al grado en el cual un
lider define y estructura su papel y el de sus subordinados en la bisqueda de la realizaciéon

de una meta, esto incluye el comportamiento que procura organizar el trabajo, las

relaciones en él y las metas.

También la podemos definir como la preocupacion del lider por completar la tarea. Define

y estructura su propio papel y los de sus subordinados hacia la consecucion de las metas
(Yurkl, 2007, p.54)

Un segundo programa importante de investigaciéon de la conducta de liderazgo fue
desarrollado por investigadores de la Universidad de Michigan y fue mas o menos en
paralelo con la realizacion de los estudios de liderazgo de la Universidad de Ohio State.
(Yurkl, 2007, p. 57)

Los investigadores de la Universidad de Michigan encontraron dos dimensiones del
comportamiento del liderazgo, una orientada al empleado y la otra a la producciéon. Con
relacion a la primera los lideres ponian énfasis en las relaciones interpersonales, mostraban

un interés sobre las necesidades de sus subordinados y aceptaban las diferencias
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individuales entre los miembros. Ahora bien, el lider orientado a la produccién tendia a
enfatizar los aspectos técnicos o de la tarea, su orientacion se centraba en el desarrollo de
las actividades del grupo y sus miembros solo eran vistos como un medio para ese fin (Katz
y Kahn, citados por Robbins. Pp. 417)

Cabe destacar que estos estudios identificaron una tercera dimension “El Liderazgo
Participativo”, la cual estd definida como predisposicion de los directivos eficaces a recurrir
mas a la supervisién del grupo que al control individual. Garantizando con esto la
participacion en la toma de decisiones, mejor comunicacién, fomento de la cooperacion y

resolucién de conflictos (Yurkl, 2007, p.55)

Para finalizar los investigadores de la Universidad de Michigan concluyeron favoreciendo a
los lideres que se encontraban orientados al comportamiento de sus subordinados,
obteniéndose una mayor productividad y satisfaccién del puesto. A su vez se tendia a
asociar a los lideres orientados a la produccion con una menor satisfaccién con el puesto y

baja produccion. (Robbins, 1996, p. 417)
3.6.3 Teorias contingentes sobre el liderazgo

Este enfoque sobre las teorias contingentes afiadié la variable de las condiciones del
ambiente a los elementos que ya eran relevantes en las teorias basadas en al relacién

existente entre los rasgos del lider y los indicadores de eficacia en sus labores directivas.

Dentro de las principales variables situacionales se incluyen las caracteristicas de los
seguidores, la naturaleza del trabajo realizado por la unidad del lider, el tipo de
organizacion y el entorno. Este enfoque se divide en dos (2) subcateogorias, la primera es la
linea de investigacion y pretende determinar hasta qué punto los procesos de liderazgo son
generales o propios en las distintas organizaciones y la segunda identifica aquellos aspectos
de la situacion que “moderan” la relacion entre los atributos del lider y la eficacia (Yurkl,
2007, pp.15)
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3.6.4 Modelo Fiedler

Este modelo propone que el desempefio eficaz del grupo depende de una vinculacién
correcta entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y el grado en el cual la
situacion le da control e influencia al lider. Fiedler desarroll6 un instrumento que lo llamé
cuestionario del compafiero menos preferido (CMP), el cual pretende medir si un individuo
esta orientado a la tarea o las relaciones. Adicional a esto, aislé tres (3) criterios
situacionales (relaciones-lider-miembro, estructura de la tarea y poder del puesto) ya que ¢l
creia que se podian manipular a fin de crear la vinculacién correcta con la orientacion del

comportamiento del lider (Robbins, 1996, pp.421)

Con base en lo anterior podemos mencionar que Fiedler va mas alla del enfoque de rasgos y
comportamientos al tratar de aislar situaciones, relacionando la medida de la personalidad
con su clasificacién situacional, y luego la prediccion de la eficacia del liderazgo como

funcién de las dos (Robbins, 1996, pp.421)
3.6.5 Teoria camino - meta

La teoria del camino — meta se desarroll6 para explicar como influye la conducta del lider
sobre la satisfaccion y el rendimiento de los subordinados. La funcién motivadora consiste
en incrementar los resultados personales que obtienen los subordinados por alcanzar las
metas y hacer que el recorrido para llegar a tal fin sea mas facil obteniéndose una

satisfaccion personal en el camino (House, citado por Yurkl, 2007, pp227)

En la medida que los subordinados consideren que la conducta del lider es aceptable o una
fuente inmediata de satisfaccion o en su defecto una fuente instrumental para la satisfaccion

futura serd aceptada por estos. (House y Dessler, 1996, p.227)

Como tal la esencia de la teoria establece que la tarea del lider es ayudar a sus seguidores a
alcanzar las metas y asi proporcionar las instrucciones o el apoyo necesario para asegurar
que estas sean compatibles con los objetivos globales del grupo u organizacién. A su vez, el

término trayectoria-meta se deriva de la creencia de que los lideres eficaces aclaran la
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trayectoria para ayudar a sus subordinados, de forma tal que estos pasen de donde estan
hasta el logro de sus metas y se vuelva mas facil el transito a lo largo de la trayectoria al

reducir los obstéaculos y trampas que pudieran surgir (Robbins, 1996, pp.427)
Existen cuatro (4) comportamientos de liderazgo (House citado por Robbins, 1996, p.427)

1. El lider directivo es claro y da a conocer a sus subordinados lo que espera de ellos,

programa el trabajo a realizar y da instrucciones sobre la forma en que deben

desarrollarse las tareas.

2. El lider apoyador se preocupa por sus subordinados

3. El lider participativo consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias antes
de tomar una decision.

4. El lider orientado a la realizacién fija de metas desafiantes esperando de sus

subordinados que desempeifien un alto nivel.

La teoria de la trayectoria-meta implica que el lider puede mostrar cualquiera de los
comportamientos, o todos, de acuerdo con la situacion. En contraste con el punto de vista
de Fidler sobre el comportamiento de un lider, House (citado por Robbins, 1996, p.427)

supone que los lideres son flexibles.
3.6.6 Modelo lider-participativo

Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo de lider participativo que
relacionaba el comportamiento en el liderazgo y la participacion en la toma de decisiones.
Evidencidndose que las estructuras de las tareas poseen exigencias diferentes para las
actividades rutinarias y no rutinarias, estos investigadores argumentaban que el
comportamiento en el liderazgo debe ajustarse para reflejar la estructura de la tarea.
(Robbins, 1996, pp.429)

Los investigadores mencionados anteriormente mostraban que su modelo era normativo ya
que proporcionaba un conjunto secuencial de reglas que deberian seguirse para determinar

la forma y el nivel de participacion en la toma de decisiones, segtin la situacién planteada.
45



Adicional a esto, el modelo era un complejo arbol de decisiones que incorporaba siete (7)

contingencias y cinco (5) estilos alternativos de liderazgo (Robbins, 1996, pp.429)
3.6.7 Teoria de Liderazgo Situacional

Un subordinado con mucha madurez tiene tanto la capacidad como la confianza de hacer
una tarea, mientras que un subordinado con baja madurez carece de la capacidad y
confianza en si mismo, asi lo propusieron Hersey y Blanchard (1977) con la finalidad de

especificar el tipo de conducta sobre el liderazgo adecuado para los diferentes niveles de

madurez respecto al trabajo.

El grado de madurez del subordinado determina la combinacion adecuada de la conducta
del lider orientada a las tareas y a las relaciones. En tal sentido, se distinguen cuatro (4)
grados de madurez organizados por cuadrantes que van desde M1 hasta M4, organizandose
como segmentos continuos orientados desde la inmadurez hasta la madurez (Yurkl, 2007,
pp. 232)

El liderazgo situacional se refiere a la integracion de tres (3) conceptos: 1. El estilo de
liderazgo, 2. El nivel de madurez del seguidor y 3. Las bases del poder. Nos muestra como
se comportan los individuos y analiza el estilo adecuado para tratar diversas situaciones en

funcioén del desarrollo y madurez del trabajador.

Adicional a esto, podemos decir que el liderazgo situacional es una teoria de contingencia
que se enfoca en los seguidores. Un liderazgo exitoso se logra cuando se selecciona el estilo
correcto de liderazgo, segin Hersey y Blanchard depende del nivel de preparacion

adecuado o madurez de los seguidores (Robbins, 1996, pp.424)

El liderazgo situacional expuesto por Hersey y Blanchard (1996) plantea que los lideres
muestran dos (2) dimensiones fundamentales: 1. Preocupacién por la gente y 2.

Preocupacion por el trabajo, relacionandose directamente con la madurez de las personas.

46




El énfasis sobre los seguidores en la eficacia del liderazgo refleja la realidad ya que son
ellos los que aceptan o rechazan al lider. Independientemente de la actuacién del lider, la
eficacia depende de las acciones de sus seguidores. El término preparacién adecuada, lo
definen Hersey y Blanchard y esta orientado al grado sobre el cual los individuos tiene la

capacidad y disposicion para desarrollar una tarea especifica (Robbins, 1996, pp.424)

Por lo antes expuesto podemos decir que las dimensiones guardan relacion con la madurez
del grupo, en tal sentido se traducen cuatro (4) estilos de liderazgo a saber: 1. Participativo:
comparte las ideas y la toma de decisiones, 2. Persuasivo: explica las decisiones y da
oportunidad para clarificarlas, 3. Delegativo: descarga responsabilidad para decidir e
implementar decisiones y 4. Instructivo: da instrucciones especificas y supervisa la

ejecucion.

De acuerdo al modelo de liderazgo situacional el nivel de disposicion de un subordinado se
incrementara con relacion al alcance de una tarea especifica. El lider tomara una conducta
de direccién orientada a la tarea e incrementara de igual forma su orientacién a la relacion.

Esto deberia realizarse hasta que el individuo logre alcanzar un nivel de preparacién

moderado.

Cuando el subordinado comience a moverse en un nivel de disposicién por encima del
promedio, lo ideal seria que el lider emprenda el proceso de disminuir no solo la conducta
orientada a la tarea sino también a la relacion. Evidentemente en este punto el individuo
estara listo no solo en términos de desempefio sino que también se siente confiado y
comprometido. En este nivel de madurez se verd una reduccién sobre la cantidad de

supervision cercana de su lider e incrementara la delegacion de responsabilidades como un

refuerzo positivo de la confianza.
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Figura 2: Modelo de Liderazgo Situacional de Hershey y Blanchard
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Hershey y Blanchard desarrollaron cuatro (4) tipos de liderazgo los cuales son definidos

por la combinacion de las variables de orientacion de la tarea y la relacion.

El (Comunicador): posee una alta orientacion a la direcciéon y baja
orientacién a la relaciéon. En este caso el lider define los roles necesarios
para realizar el trabajo e indica a los seguidores donde, como y cuando
llevarlo a cabo.

E2 (Vendedor): tiene una alta orientacién a la direccion y a la relacion. El
lider proporciona a los seguidores instrucciones estructuradas, sumando
ademas un alto nivel de apoyo.

E3 (Participativo): baja orientacion a la direccidén y alta orientacién a la
relacion. Este tipo de liderazgo est4 orientado a compartir las decisiones
sobre como realizar un trabajo de alta calidad.

E4 (Delegante): se evidencia una baja orientacion a la direccion y a la
relacion. El lider proporciona una minima direccion y apoyo a los

seguidores.

El éxito de la aplicacion de esta teoria esta determinado por la sensibilidad que puede tener

el lider en valorar de forma correcta el grado de madurez de sus colaboradores, a efectos de

aplicar el estilo adecuado de liderazgo seguin cada perfil.

El grado de madurez del subordinado determina la combinacién adecuada de la conducta

del lider orientada a las tareas y las relaciones. Para esto se distinguen cuatro (4) grados de

madurez y son meramente segmentos continuos que van desde la inmadurez hasta la
madurez (Yurkl, 2007, p.232)

Por lo tanto cuando un subordinado es muy inmaduro respecto a la tarea (D1), el lider

deberia utilizar una sustancial conducta orientada a la tarea y ser directivo. Ahora bien,

cuando es muy inmaduro respecto a la tarea (M1), el lider debera utilizar una conducta
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sustancial orientada en la tarea y ser directivo en la definicién de papeles, clarificando los

estandares, procedimientos y supervisando el progreso en la consecucion de objetivos.
(Yurkl, 2007, pp.232)

Ahora bien a medida que aumenta la madurez del subordinado hasta un nivel moderado
(M2y M3), el lider puede reducir la cantidad de conducta orientada a la tarea y mostrar una
conducta mas situada a las relaciones. Siempre el lider debe actuar de forma alentadora,
consultar con el subordinado, alabarlo y prestarle atenciéon. Por ultimo cuando el
subordinado es muy maduro (M4), el lider deberia mostrar una baja conducta de
orientacion a la tarea y a las relaciones. En estos casos el subordinado tiene la capacidad de
hacer el trabajo sin demasiada direccién o supervision del lider y la confianza para trabajar

sin una excesiva conducta alentadora por parte de este (Yurkl, 2007, pp.232)

Es importante destacar que para ser efectivo en el uso del Liderazgo Situacional el lider
debe dominar tres (3) habilidades las cuales son: diagndstico, flexibilidad en la aplicacion
del estilo de liderazgo y los acuerdos de funcionamiento (Blanchard, 2007, pp 887 y 88) a

continuacion las describiremos:

1. Diagnostico: es importante que el lider determina el nivel de desarrollo de sus
reportes directos. La clave para conseguir esto es buscar en dos factores: 1. Las
competencias y 2. El compromiso. En tal sentido, el primero es la suma del
conocimiento y habilidades que posee un individuo y que las aporta para lograr una
meta o ejecutar una tarea. La mejor forma de determinar esto es a través de la
observacion del desempefio del individuo. Ahora bien, el compromiso esta
orientado a la motivacion y confianza que tiene la persona sobre la meta o tarea.

2. Flexibilidad: la versatilidad del lider sobre la variedad de estilos de liderazgo estan
orientados a esta habilidad. En la medida que sus reportes transitan de un nivel a
otro, el cambiara su estilo de forma concordante.

3. Acuerdos de funcionamiento: estin orientados hacia la comunicacién del lider y sus

reportes incrementando la cantidad y calidad de sus conversaciones. La clave para
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el lider estd en la obtencion del permiso del subordinado para utilizar el estilo de
liderazgo apropiado para su nivel de desarrollo

3.7 El cambio como proceso en las organizaciones

Actualmente las organizaciones estdn expuestas a cambios constantes bien sea por
situaciones internas o externas, por ende algunos podrian ser planificados y otros al azar.
En tal sentido, el cambio como iniciativa de Desarrollo Organizacional es planeado e
intencional, esto implica que las actividades son orientadas a una meta (Robbins, 1996,
p.719)

No obstante, a medida que los desafios han ido aumentando su nivel de complejidad
también, donde las organizaciones responden con herramientas mas eficaces, lo cual ha

inducido al mejoramiento de las mismas tanto desde el ambito piblico como privado.

Asi mismo, el liderazgo es un tema crucial hoy en dia, donde la globalizacién ha impulsado
la competitividad en las organizaciones y en ese orden de ideas estas deben abocarse a ser
cada dia mejores, lo que ha generado que los individuos sean maés eficientes y capaces de
dar mucho mas en pro del bienestar de su empresa. Evidentemente para llegar a este punto
tuvieron que pasar muchos procesos de reajustes o cambios que les permitieran alcanzar los

objetivos propuestos y de esta forma seguir en la vanguardia del mercado.

En tal sentido, Kurt Lewin (citado por French y Bell, 1996, p.83), introdujo dos (2) ideas
sobre el cambio que han tenido gran influencia desde la época de 1940. La primera afirma
que lo que estd ocurriendo en cualquier punto del tiempo es una resultante de un campo de

fuerzas opuestas.

El cambio organizacional se define como la capacidad de adaptacién de las organizaciones
a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante

el aprendizaje Beckhard (citado por French y Bell, 1996, p.83)

51




A nivel basico, algunos observadores del cambio han propuesto que los cambios
organizacionales pueden ser precisados como un cambio de un estado actual a un estado

futuro, moviéndose a través de un estado de transicién (Beckard y Harris, 1977)
La interaccion de fuerzas es lo que origina los cambios, entonces se pueden clasificar en:

e Internas: provienen de la organizacién y surgen del andlisis del comportamiento
organizacional, se presentan como alternativas de solucién, representando
condiciones de equilibrio, creando asi la necesidad de cambio de orden estructural;
por ejemplo, implementacién de un nuevo software

e Externas: son aquellas que emergen fuera de la organizacién creando la necesidad
de realizar cambios de orden interno, por ejemplo, decretos presidenciales, normas

de calidad, entre otras.

Los cambios organizacionales surgen de la necesidad de romper el equilibrio actual para
transformarlo en algo més provechoso, es por esta razoén que interactuarén fuerzas a favor y
en contra y es ahi donde se evidencia la resistencia al cambio, por ende cuando una

empresa planifica, estructura y determina un proceso de esta indole debe tratar de

minimizar esta interaccion de fuerzas.
3.7.1 Proceso de cambio

El cambio es una situacién que interrumpe el modelo normal de la organizacién y llama a
los participantes a promulgar nuevos modelos, implicando una interaccién deliberada de los

procesos emergentes que pueden ser sumamente ambiguos (Mintzberg&Waters, 1985)

Evidentemente cambiar no es facil primeramente porque ni todas las personas estin
dispuestas a realizar esfuerzos en este sentido y porque los patrones antiguos permaneceran
en funcionamiento por ser conductas aprendidas lo cual siempre volver atrds serd una

opciodn, Beckhard (citado por French y Bell, 1996)
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Kurt Lewin (citado por French y Bell, 1996) estructurd un proceso en la tentativa de tomar
un cambio efectivo y duradero. Basicamente, la idea es descongelar valores antiguos,

cambiar y re congelar los nuevos. A continuacion se detallan cada uno:

1. Descongelar: crear la necesidad del cambio a nivel del individuo, grupo o toda la
organizacion para asi verlo y aceptarlo con facilidad.

2. El cambio requiere un agente entrenado que lideraré a los individuos, los grupos o
toda la organizacién durante el proceso.

3. Re congelar: transformar el nuevo patrén en regla general del comportamiento,

usando para esto mecanismos de apoyo o refuerzo.

Es importante resaltar que los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de

cambio son muy altos:

¢ Resultados finales negativos

e Mayores esfuerzos y costes en todo el proceso

e Retrocesos a viejas practicas

e Efectos desfavorables en el clima organizacional

¢ Desmejoramiento de la cadena de liderazgo

Para evitar este tipo de inconvenientes es importante tener un enfoque situacional, para esto
se requiere un grado de experiencia préctica que no se da frecuentemente en las gerencias
de las diversas organizaciones. Adicional a esto, los costos de experimentacién son

demasiado altos y las posibilidades de éxito muy bajas (Beckhard, 1992)

3.7.2 Cambio planificado

Segun Kurt Lewin (citado por French y Bell, 1996, p.83) todo estado actual es el resultado
de la accion de fuerzas opuestas, el “punto de equilibrio” siendo el corolario de estas
fuerzas. Tomando esto como punto de partida podemos entender el cambio como el paso de

un punto de equilibrio a otro en el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptacién sean las
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que predominen. A través de una técnica de campo de fuerzas, se puede identificar las
principales las cuales constituyen el campo y después desarrollar planes de accién para

mover el punto de equilibrio de una direccién a otra.

Se describen tres (3) etapas y a continuacién se detallan segin el modelo de cambio de
Lewin (Shein, citado por French y Bell, 1996, p.84)

e Descongelar (etapa 1): fomentar la motivacion a través de una disposicion favorable
para el cambio mediante:
1. Ladesconfirmacion o falta de confirmacién
2. Lacreacion de culpa o ansiedad
3. Laprovision de una seguridad psicoldgica
e Cambiar mediante la reestructuracién cognoscitiva (etapa 2): coadyuvar al cliente
en entender, sentir y reaccionar de una forma diferente, basindose en un nuevo

punto obtenido mediante:
1. Identificaciéon de un nuevo rol
2. Una exploracién del ambiente para encontrar informacion nueva y
pertinente
e Volver a congelar (etapa 3): ayudar al cliente a integrar el nuevo punto de vista en:
1. La personalidad total y el concepto del yo

2. Las relaciones significativas

Jerry Porras (citado por French y Bell, 1996 p. 86) desarrollé un modelo que se llama
“andlisis del flujo” el cual afirma que al cambiar el escenario de trabajo, la conducta de los
individuos también cambiara. Por ende, este autor propone una relacion directa entre los
factores organizacionales como las metas, estrategias, sistemas administrativos, cultura,
procesos de interaccion, herramientas, equipo- maquinaria y ambiente fisico, que entre

otros determinan la conducta de los individuos dentro de la organizacion.
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Kotter (2007, p. 5) propone un enfoque menos asociado a las ciencias del comportamiento
y mads cercano a los estudios de negocios y estrategias, para transformar a una organizacién

propone ocho (8) pasos que a continuacion se detallan:

1. Establecer sentido de urgencia: examinar las realidades del mercado y la
competencia, de esta forma identificar y discutir crisis potenciales y oportunidades
importantes.

2. Formar una poderosa coalicion de facilitacion: Impulsar al grupo para trabajar
juntos como equipo.

3. Crear una visi6n: crear una vision para ayudar a dirigir la iniciativa de cambio y asi
desarrollar estrategias y alcanzar dicha vision.

4. Comunicar la vision: divulgar los nuevos comportamientos a través del ejemplo de
la coalicion de facilitacién y usar todos los medios posibles para comunicar la nueva
vision y estrategia.

5. Empoderar a otros a contribuir con la visién: asumir riesgos con el surgimiento de
nuevas ideas, actividades y acciones no tradicionales.

6. Planificar logros en el corto plazo: reconocer y recompensar a los empleados para
que se involucren en las iniciativas de mejora.

7. Consolidar las mejoras y producto aun mas cambio: utilizar la credibilidad que se ha
obtenido para cambiar sistemas, estructuras y politicas que no sustentan la vision.
Contratar, promover y desarrollar a los empleados que sean capaces de implementar
la visién. Vigorizar los procesos con nuevos proyectos y agentes de cambio.

8. Institucionalizar nuevos enfoques: desarrollar medios para asegurar el desarrollo y

la sucesion de lideres.

Estos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos del Desarrollo
Organizacional. Es importante comprender que no son excluyentes sino més bien
corresponden a diferentes formas de abordar la tematica del cambio y ademas todos son

referentes a procesos.

3.7.3 Los agentes del cambio
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El agente del cambio debe maximizar el efecto de las fuerzas positivas y minimizar las
negativas para llevar con eficacia el proceso de cambio. Es un poco méas complicado el
proceso de cambio y sigue un estandar comun. El cambio surge a partir de un estimulo
interno o externo en forma de presién sobre la administracién e incentiva la accion de

cambio (Chiavenato, 2002)

En tal sentido las organizaciones hoy en dia recurren mas a consultores externos temporales
con conocimientos especializados en la teoria y métodos de cambio. Siendo estos mas
objetivos ya que pueden ofrecer un punto de vista mas neutral que los que se encuentran
dentro de la organizacién. Ahora bien, tienen una desventaja con respecto al conocimiento
sobre la historia, cultura, procedimientos de operacion y personal de la organizacion. En tal
sentido, los consultores externos estan dispuestos a iniciar los cambios de segundo nivel
esto puede ser un beneficio o una ventaja, porque no tienen que vivir con sus
consecuencias, en contraste, los especialistas internos de personal o los administradores,
sobre todo los que han pasado muchos afios en la organizacién, a menudo son mas

cautelosos porque temen ofender a amigos y socios de largo tiempo (Robbins, 1996, p. 720)

En todas las organizaciones existen individuos que no conocen lo suficiente sobre los

cambios a implementar y por ende tienden a demorarlo y esto es percibido como resistencia

al cambio, esto es ocasionado por:

e Falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio

e Visién demasiado parcializada del cambio

Si las personas no tienen suficiente informacién sobre el cambio pueden ofrecer cierta
resistencia simplemente porque perciben que no pueden cambiar, Anderson y Barker
(1996) EI hecho de no conocer como van hacerlo, lo que deben hacer o no tienen las
habilidades requeridas para manejar la nueva situacion. Esta sensacion provoca cierta

inmovilidad y es percibida como resistencia al cambio. Factores que contribuyen con esto:

e Eltipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error.
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e Falta de capacidad individual que limita el accionar concreto.
o Dificultades para el trabajo en equipo
e Percepcion de la falta de recursos ya sea en medios econémicos 0 humanos

e Sensacion que el verdadero cambio no puede producirse.

A veces el cambio puede despertar sentimientos negativos en los individuos y estas no

desean cambiar ya que consideran que no les conviene o esto las obliga a moverse fuera de

su zona de confort. Estas reacciones pueden partir de sentimientos tales como:

e Desacuerdo: en algunos casos se basan sus juicios en modelos mentales muy
cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos muy arraigados.

e Incertidumbre: los efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto
genera falta de confianza en sus resultados.

e Pérdida de identidad: los individuos edifican su identidad sobre lo que hacen, los
cambios califican y ofenden, aparecen actitudes defensivas.

e Necesidad de trabajar més: se percibe que deben asumirse simultaineamente dos (2)

frentes distintos, continuar con las viejas tareas e iniciar las nuevas rutinas.

Ser lider es una de las responsabilidades mas complejas e importantes dentro de las
organizaciones, porque son estos quienes operan con el valor més sensible que hacen
posible el desarrollo sustentable de una empresa y estamos refiriéndonos a los individuos

que impulsan el cambio y contribuyen al éxito.

En tal sentido, es muy importante conocer los rasgos de los lideres para predecir si
una persona sera eficaz en cargos que requieran de esta habilidad, pues no solo se refiere a
los conocimientos técnicos sino a un compendio de taxonomias que conllevan al acertado

manejo del equipo y por ende, a la consecucion de objetivos.

Conocer a los subordinados garantizara el éxito de un lider situacional pues esta
determinado por la sensibilidad que pueda tener para valorar el grado de madurez de sus
colaboradores y asi determinar si debe apoyar, persuadir, delegar o simplemente dirigir.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo los aspectos metodologicos que se establecieron para
desarrollar la investigaciéon sobre la intervencion para mejorar las habilidades de

liderazgo del nivel supervisorio en Laboratorios Brolab C.A.

4.1 Tipo de Investigacion

4.1.1 Segun su finalidad: La presente investigacion es de tipe Aplicada segin Valarino,
Yaber y Cemborain (2010), sus bases se fundamentan en el antecedente a esta intervencion,
obtenida en el diagnodstico organizacional a través del estudio de clima que recientemente
realizo la organizacién. Con base a esos resultados se realizara un taller para la mejora de

las habilidades de liderazgo del equipo de supervisores de Laboratorios Brolab, C.A.

4.1.2 Segin fuente de datos trabajados: Es una investigacién primaria pues utiliza
informacién de primera mano a través de libros, articulos, trabajos, entre otros (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 1991, p.24).

4.1.3 Segln estrategia teérica metodoloégica: Es cualitativa ya que se basa en registros
descriptivos del fenémeno, estudiados mediante técnicas como la observacion y entrevistas
no estructuradas (Mendoza, 2006)

4.1.4 Por el momento en que se recogen los datos: transversal (sincrénico) pues las
mediciones utilizadas fueron recogidas en un mismo momento, no en momentos diferentes

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991, p.270)
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4.2  Diseiio de la Investigacion

Es de tipo investigacion desarrollo Vélez S. (2001), afirma que se refiere al trabajo creativo
emprendido de modo sistemético para incrementar el acervo de conocimiento cientifico y

tecnologico y utilizar dicho acervo para invertir en nuevas aplicaciones”.

4.3  Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Segiin Hernandez, Ferndndez y Baptista (1994) un instrumento de medicion es aquel
registro de datos observables que presentan verdaderamente los conceptos o variables que
el investigador tiene en mente. Con la finalidad de dar respuesta al planteamiento del
presente estudio se disefid0 un modelo instruccional el cual se ocupa de la planeacion,
preparacion y disefio de los recursos y ambientes necesarios para que se lleve a cabo el
aprendizaje, el mismo se realizd sobre el liderazgo situacional orientado a los supervisores

de la empresa Laboratorios Brolab, C.A.

4.4 Poblacion y Muestra

Se define tradicionalmente la poblacién como “el conjunto de todos los individuos (objetos,
personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el fenémeno. Estos deben reunir las

caracteristicas de lo que es objeto de estudio” (Latorre, Rincon y Arnal, 2003).

Laboratorios Brolab C.A. cuenta con una poblacién de treinta y ocho (38) trabajadores en
su mayoria de sexo femenino y con una antigiiedad de quince (15) en adelante y es muy

poco el personal menor a tres (3) afios. La muestra estuvo integrada por un total de cuatro

(4) supervisores.
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4.5 Procedimiento de la Investigacién

Para la realizacién de la intervencion propuesta en el presente trabajo es importante
conocer el detalle de la organizacién de las actividades que se establecieron para cumplir
con los objetivos, por supuesto, que todo esto estructurado en funcién de la metodologia

definida para la recoleccion de datos:

1. Se llevo a cabo una reunién con la gerencia de Laboratorios Brolab, C.A.
con la finalidad de conocer los resultados obtenidos sobre la encuesta de
clima organizacional y se profundizaran los detalles mas predominantes.

2. Se procedi6 a disefiar el plan de intervencion utilizando como instrumento el
disefio instruccional

3. Se organizé6 una reunién con la gerencia para el planteamiento de la
intervencion.

4. Se ejecuto el plan de intervencion.

5. Se realizé una reunioén grupal con los supervisores para reforzar el estilo de

liderazgo planteado en la intervencion.
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CAPITULO V

ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 Cronograma propuesto

Con la finalidad de estructurar la intervencion se elabord un cronograma de intervencion el

cual permiti6 plasmar todas las actividades planteadas dentro del presente trabajo.

Tabla 3: Cronograma de actividades propuesto

La propuesta del plan de actividades se reviso y acordé con el cliente para asi iniciar la fase

de intervencion de la empresa Laboratorios Brolab, C.A.

62




5.2 Estructura de la intervencidon

Se utiliz6 el modelo Addie para el disefio del taller de formacién sobre liderazgo situacional
para los supervisores de la organizacion Laboratorios Brolab, C.A., esto se debié a que cada
fase puede conducir a cualquiera de las fases previas, ya que el producto final de una
corresponde al inicio de la siguiente. Por consiguiente lo que se buscé fue que los objetivos
planteados en el presente trabajo tuvieran una orientacién al proceso didactico, ya que el

individuo aprende los contenidos a través del medio utilizado.

La estructura del contenido forma parte del eje central y constituye el medio para
desarrollar los objetivos planteados pues lo que se pretendié fue lograr que el individuo a
través de la aplicacion del conocimiento un cambio de pensamiento en la forma como viene

desarrollando sus actividades con su personal supervisado.

Un componente muy importante es la relacion de la comunicacion ya que se convierte en la
propia accion del individuo que aprende, el contenido y la aplicabilidad posterior de la

informacién adquirida.

Otro factor importante en el disefio se refiere a los medios y estan asociados al proceso de
comunicacion y las estrategias que se desarrollaron para alcanzar los objetivos planteados.
Simplemente su marco de accion deriva en la transmisién o presentacion de la informacion

prevista en los contenidos.
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En tal sentido, saber analizar y visualizar todos los elementos estructurales del taller de
formaci6n, permitira aportar soluciones y estrategias Optimas al proceso formativo. Ya que

su fin principal esta dirigido a la construccién del conocimiento y la aplicacién del mismo.

5.3 Recoleccion de la informacién

5.3.1 Diagnoéstico

Se convoco a una reunion con la gerencia para revisar los resultados de la encuesta de clima
organizacional y asi delimitar la necesidad del cliente en funcion de la variable que tuviera

una menor ponderacion y que pudiera generar un impacto positivo en el resto de las

dimensiones al intervenirla directamente. Ver anexo 1.

En virtud de lo antes expuesto se decidi6 realizar la intervencién en la variable liderazgo la
cual permitié que los lideres pudieran identificar como esté orientado su comportamiento

segun el modelo de la teoria de liderazgo situacional de Hersley y Blanchard.

Por supuesto que para el desarrollo de la intervencion del presente trabajo se utilizé el
modelo instruccional Addie, siendo el analisis la base primordial ya que define el problema
e identifica la fuente y permite identificar las soluciones posibles. Tomando en cuenta que
se estudio el diagndstico inicial de la empresa para delimitar los factores antes expuestos y

asi generar la variable que seria el disefio de la siguiente fase.

La organizacion estuvo muy interesada y dispuesta en generar un cambio en sus
colaboradores ya que forman parte de la misma desde hace mucho tiempo, por ende, mas
que supervisores se consideran una gran familia que debe ayudarse para conseguir las

mejoras que requiera el equipo para mantener sus estandares de calidad.
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5.3.2 Disefio de la intervencion

Conociendo los resultados se procedié a la elaboracién del taller de intervencién el cual se
basé segun el enfoque que necesitaba el cliente para sensibilizar a su equipo supervisorio y

asi fomentar el cambio dentro de su personal operativo. Ver anexo 2

El disefio de la intervencion se orient en la teoria de liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard, donde los lideres conocieron la importancia del liderazgo en las organizaciones
y como influyen en la toma de decisiones; asi como también la aplicabilidad en su equipo
de trabajo.

Por supuesto que la orientacién del disefio se basé en el modelo seleccionado en el presente
trabajo como guia para el proceso de ensefianza y aprendizaje. A continuacién se detalla el

contenido programatico del taller el cual tuvo una duracién de ocho (8) horas:

1.- Definicion de liderazgo: exploracion inicial del concepto llevando al equipo a escoger

un axioma sobre el mismo.

2.- Antecedentes: se muestran los resultados de los programas de investigaciéon de la
Universidad de Ohio State, con la finalidad de exponer los dos comportamientos que luego

seran tratados en el modelo de Liderazgo Situacional.
3.- El Liderazgo Situacional:

3.1 Definicién: conceptualizacién del modelo a través de sus cuatro (4) categorias
de estilo de liderazgo y sus diferentes niveles de desarrollo, a través de visualizacién

grafica en la presentacion.

3.2 Aportes del modelo: se explican las fortalezas en funcién al potencial de ajustar
el comportamiento del lider a las necesidades de sus subordinados, generando con esto,

confianza, autoestima, compromiso y seguridad.

65



3.3 Competencias: el liderazgo situacional muestra la capacidad de diagnosticar
correctamente el nivel de desarrollo del colaborador y asi aplicar el estilo correcto y la

habilidad de aplicar los cuatro (4) estilos de liderazgo de manera flexible.

3.4 Estilos de liderazgo situacional: se muestran los cuatro (4) estilos asi como las
caracteristicas a nivel de comportamiento que ha de tener el lider al momento de aplicar

dicho estilo. Ahora bien, se expone el emparejamiento correspondiente entre cada nivel de

desarrollo y cada estilo.
5.3.3 Desarrollo

Cabe destacar que se utilizd como mecanismo de aprendizaje una serie de actividades
practicas como videos, preguntas interactivas con la finalidad de afianzar el conocimiento

sobre el modelo y asi promover su incorporacion como practica comun entre los lideres.
5.3.4 Implementacion y evaluacion

Esta fase se realizo a través de una sesion o entrevista grupal para conocer las impresiones
de los participantes sobre la actividad y asi generar un aporte individual al resto del equipo,
lo cual permitié afianzar los conocimientos adquiridos y desarrollar el sentido de
compromiso entre todos los participantes para garantizar la implementacion del modelo

propuesto sobre liderazgo.

Posterior a esto cada participante tuvo unos minutos para exponer como se sintieron con la
actividad, en funcion de su liderazgo actual creen factible su aplicabilidad, como creen que
su equipo perciba el cambio, sus jefes estarian dispuestos a participar en este taller para

liderar el proceso de cambio de liderazgo en Laboratorios Brolab.

Finalmente, el facilitador cerré la actividad con la colocaciéon de un video de reflexién
sobre la importancia de tallar las habilidades en los colaboradores y asi evidenciar las
caracteristicas primordiales que tiene cada uno para garantizar la aplicaciéon adecuada del

modelo de liderazgo situacional.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Actualmente las organizaciones deben cumplir con una serie de normativas y los cambios a
nivel legal hace que los directivos, personal medio y de base se encuentren generando
estrategias que les permitan cumplir con los objetivos propuestos y a su vez mantener

ambientes de trabajo positivos.

En tal sentido es importante adoptar un modelo de liderazgo que sea flexible y que pueda
consolidarse en toda la organizacion, es muy importante que los supervisores logren que
sus equipos de trabajo sean de alto desempefio y consigan los objetivos propuestos como
plan de accién anual, por supuesto, que serd a través del ejercicio de la influencia y no de la

coercion o la autoridad.

Alinear los estilos de liderazgo es una tarea dificil pero no imposible simplemente deben
orientarse los esfuerzos de manera individual sobre la aplicacion adecuada y asi se lograra
una mayor cohesion, motivacion y compromiso, lo cual le permitiria a los supervisores
desarrollar de forma personal las competencias de cada subordinado garantizando un

progreso avance a través del realimentacion continua.

Serian tantos los beneficios que obtendria la organizacién si mantiene en su nivel
supervisorio este estilo de liderazgo que le permitiria incrementar su productividad ya que
existiria una baja rotaciéon de personal, mayor cohesion en los equipos de trabajo, espiritu
de colaboraci6n, mayor desempefio en el desarrollo de las actividades, mejores relaciones
interpersonales, generar confianza en los lideres e incrementar el compromiso son solo
algunas de las bondades que puede ganar Laboratorios Brolab, C.A., no solo con tener la

iniciativa del presente proyecto sino en la continuidad del mismo.
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Para finalizar, es importante resaltar que la motivacion a nivel gerencial para el desarrollo
del presente trabajo fue valiosa y permiti6 que el nivel supervisorio sintiera el respaldo para
fomentar una cultura de liderazgo orientado en conocer a su personal de base y promover el

desarrollo de las habilidades de cada trabajador segin sus caracteristicas individuales.

6.2 Recomendaciones

Enfrentar el reto de mantener el nuevo modelo de liderazgo dentro de la organizacién hace
que los directivos de la organizacién Laboratorios Brolab, C.A. replanteen sus esfuerzos
para mantener el espiritu emprendedor de sus lideres, por lo tanto se sugiere implementar
un programa de formacion teérico - practico orientado a los diversos niveles jerarquicos de
la organizacién con la finalidad de reforzar el modelo de liderazgo situacional y asi

garantizar el compromiso de todas las areas.

Posterior a esto, seria oportuno realizar una nueva medicion de clima organizacional con la

finalidad de conocer el impacto de la intervencién sobre la dimensién estudiada en el

presente trabajo.
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ANEXO 1
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Reunién gerencial - entrevista

Nombre y apellido: Cargo:
Dpto. / Gceia. Antigiiedad en la Empresa:
Fecha:

Preguntas:

1.- Cantidad de trabajadores — Jornada laboral

Administrativos:
Operativos:
Gerenciales:
Jornada laboral:

2.- (Cual fue el instrumento aplicado en la medici6én de clima organizacional?

3.- (Cuantos trabajadores participaron?

4.- ;Cuales fueron los resultados por cada dimension?
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5.- Impresiones del estudio

6.- Observaciones
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ANEXO 2
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Taller de Liderazgo Situacional

La cinta azul

Una prolesora universifaria inicid un nuevo proyecto enire sus clumnos. A coda
uno le dio cualre mofos de color oaul, todos con la leyenda “Eres imporiante
parami™, y les pldid que se pusieran primero.

Luego les dio de que se iralcba el expedmento: fenian que dade uno cinla o
dguna persono que fuerc imporianie paro elios. explicandole & mofivo vy
déndole los oiras cintos pora que eliahicierc lo mismo.

Todes salieron de esa clase pensondo en quidnes les darfan sus cintos. Enfre
oquellos estudianies, habla uno que estaba lejor de caso y no podia dodes eso
cinta G sUs POdNes © o ma hermonor. Al dio tigulsre muy lemprano luvo ka retpuesie:
tenia un OmMIgo, UN joven profesiond que lo habic orientado para elegit su carera
¥ quien muchas veces lo asesaraba cuando las cosas no iban tan &l
espearaba.

Soiendo de closes se dirigid o edificio donde su amigo irabjabo. A le

propésito de su visila y le enfregd fres monos, le pidié que te pusiera e djo
que "ol estar lefos de cosa, & era el mas indicado en portaric”.

La cinta azul

B jefe. csombrodo o estar en la oficing hosio altas horos, esta vez saiié
femprano. En lo solopa llevaba uno de los mofios y & olro en el bolsiflo de su
soco, Cuondo w esposa le preguntd s pasaba algo, & respondid qgue ese dio
queria estar con su familia. Enlonces ef hombre preguntd: sDénde estd nuestro
hijo?. Cuando el hijo bajd de s cuarto, el padre sdic le dijo: “Acompdfiome”.

Tanlo el podre como e hijo se sentaron en el porche de lo cosa. B podre mird
a su hijo, quien o su vez io miraba cas paralizedo. Enlonces el hombre empezd
a decir que reconocia no ser buen padre y que muchas veces se habia
pa!ddode momenios imporiantes en la vida del rifio. Le mencicnd. habia

una persona muy imporionte en su casa y el dia de su nadmiento

&l mds feliz de su vida, que estaba orgulloso de ser su padre.

rodoesmlevbodcmmnlrmiemrﬁaelmdbqe

Objetivos

» Establecer un modelo de liderazgo que
permita ol equipo supervisorio identificar las
cualidades de sus colaboradores.

Comprender la importancia de la flexibiidad
y adaptabilidad de los subordmodos.
mientras se maneja la dlvetstdcd y el

A

. Entender los cuatro estilos dﬂ 1
liderazgo situacional. £

La cinta azul

B joven ejeculivo se sinftid hdogodu no recibio ese fipo de reconocimientos muy
que con &l expedmento y le informaria

safido. se le ccumid una amesgoda idea: le querda enfregor los dos mofos
restantes o su jefe,

El jefe ero una persona hurafia vy siempre muy olareado. por lo que tuvo que
esperar que eshuviero “desocupado” . Cuando consiguid verdo, el jefe grund:
+Cué desect. B joven sjeculivo le axpics lmidamente el propdiito de su vsia y
le mosiré los dos monas.

B jefe, asombrado, le pregunid: sPor qué cree usted que suvol cado

pcm tener ese mofo?, B ejeculivo le respondid que o odmi u
y enfusiasmo en los negocios. ademds que hobia

dsaymvmmgmmmabqonmm 6 jefe fiubed, pero

mucho ogrodo 10s dos mofos.

La cinta azul

“Popd, no sé qué decir con esto. Planeabo ime mafiana de o casa porgque
estoba preocupade por persar que yo no fe imporiabo para nada. Te quiero
popd. p ... Uoraron y se %

Pregunias:
+3Qus mofive ol joven sjacutivo pora entregar el lazo and o sujsfe?
=4Que hizo combior de oclitud ol Jefe ol recibir of lazo anul?

=4Qué hobrio ocurido con el jefe si no hublese recibido el lazo ozl
sujoven gjeculivo?
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Liderazgo

“El liderazgo se reglizo en el proceso medianle el cual uno © mMos
individuos censiguen delimitar o definir la realidad de ofros™ (Smirchch y
Margan, 1982, pag. 258)

Liderazgo

“Fl iderazgo es el proceso de hacer comprensibles las actividades de los
individuos para ayudarios a comprender y comprometerse”™ (Drath y Palus.
1994, pag. 2)

“fl liderazgo come proceso de insufiar un propdsite (una direccion con
senfido) al esfuerzo colectivo y de generar un esfuerzo voluntario para la
consecucién de un objetiva” (Jacobs y Jaques, 1990, pag. 281)

"l liderazgo es el aumento de la influencia por encima del cumplimiento
mecanico de las direchices habiluales de la organizocion * (Kafz y Kohn,
1978, pag. 528)

Liderazgo - Practica 1 Liderazgo Situacional - Antecedentes

Investigodores de la Universidad de Ohio consiruyeron un instrumento que
permifiera evaluar los estios de liderozgo e identificar y describic el
comporfamienic de los lideres mds efeclivos. logrando definik dos
dimensiones esencigles:

Cenociendo algunos conceplos sobre iderazgo, construyomos uno para
Laboratorios Brolab.

« Estructura de inicic (direccion): &l lider crganiza el robaje @ realzar por
los subordinados y |3 relocién con ellos, estobleciendo roles o papeles o
desempefar y los canales de comunicacién que se habrdn de utiizor, asi
coma los mélodos o sistemas de frabajo.

+ Consideracién (apoyo): conduclas que implicon omistad, respslo
— confianza mutua y calidad humana

Liderazgo Situacional - Antecedentes
Liderazgo Situacional

Esta modelo de Ohio define cuatro fipos de liderazgo, o confinuocién se
defalian:

Heney y Blonchord (1977) propusieron una feora confingenie que
especifico & fipo de conducia de iderazgo odecuodo para los distintos
niveles de madurez del wbordinodo respecto del frabajo.

Un colaborador con mucha madurer fiene la copacidad como la
confionza de hocer uno forea, mienkos que oiro con poco madurez
corece de copocidad y de confionzo en s mismo.

Lttt wht - alver
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NIVEL DEL DESARROALG DEL COLABORADOR

Liderazgo Situacional

Estilos de liderazgo segun el modelo de Hersey y Blanchar

Lrcsretaiegtr - - ettt &
1.- Enumera e identifica o tus colaboradores

2.- Elabora una lista de las carocteristicas personales de cada uno que incluya
grado de compromiso y confianza

3.- Una vez definido coda colaborador segin la lobla enfregada o cada
participante con las coracteristicas ya observadas en la presentacion, ubique
en que nivel se encuantran

4.- Con el material de apoyo asignado a cada uno realizar una presentacion
para mostrar al resto del equipo las caracterisficas de cada uno de forma
anénima

Liderazgo Situacional

Clasificacién de ko modurez del colaborador segun Hersey y Blanchard

Ventajas del Liderazgo Situacional

-Consideran al lider como @ un profesional competente

-Perciben al lider que estd crientado al cambio y con aperfura hacia
los aportes de ideas

= Mayor autodireccién
- Incremento de lo autoestima y moral
- Perciben al lider preocupado por su gente

- Confian en su lider

EL lider

Este modelo de liderazgo propuesto por Hersey y Blonchard propone que el
lider base su aplicacién en dos compertomientos: Direccidny Apoyo.
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Reflexiéon
Litgeraaiegtn - Mreesitae o

Marfin fiene pocas semanas en la organzacién. Se ha incorporado como Un amigo, gerente ccvn_ercia\ da_unc importante smp(esc"'nos pch:arclcn(). casi sin
mecdnico de planto y yo ha tenido varios inconvenientes por acluaciones darse cuenta, una leccién muy importante con un bonsai que exhibia con orgullo
inadecuadas. Ayer la produccién se detuvo per la aplicocion de un montenimiento en el inferior de su casa.

por porte del colabarador. el cual estoba fuera de programacién.
Un diao advirfio que su mata de piatano bonséi estaba seriomente dlicaida y

Cuanto ingresd Martin a ko empresa tenla mucho entusiosmo y energia. ghoro ha enferma, enfonces, en vez de firarla, decidié sembraria g la infemperie en el pafio

comenzodo o senlisse desmolivado por los inconvenientes que ha presentado con de la casa.

sus funciones. El gerente del Grea le ha ransferido o Martin pora que, dentro de su

supenvision, puedo mejoror su desempefio y conlfinuar con su proceso de

iOh sorpresal Al poco tiempo la mata estaba robusta: habia crecido como una
entrenamiento.

mata de platano normal. empezd a florecer y dio su primer racime.
Ahora bien. conociendo el caso por faver responda las siguientes inlerrogantes:

# r i . Nos pusimos a hablar de ello y él, como empresario hizo la siguiente reflexidn *sserd
1.- §Cudl pudiera ser la necesidad de Martin? . . &

2- :Cudl estilo de liderazgo sitvacional deberia aplicarse? aacen 'g mismo que pasa con mis emplecdos. que no los dejo crecer como
3.- 3Cual de 10s accionss del estilo seleccionado dsbe smprender para sclucionar debiera

el problema?

ke teascion

Luego. pregunidndose a si mismo ofadié: gcudndos bonsdi rabajardn para mit

v o s iMuchas gracias

Idenfificar las habilidades y saber que hacer con el equipo garantizard los mejotes

..
resultodos y gente allomente mofivada. v EXItOS !

.

a
Para cenar compariamos el video “El Jabdn™ i - ‘
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