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ABSTRACT

El presente trabajo académico se inserta en el andlisis de la importancia que
tiene en el mundo empresarial de hoy en dia, el potencializar las habilidades que deben
caracterizar al directivo, independiente del nivel jerrquico que ocupe en la estructura
organizacional de la empresa.

Dentro de este analisis introductorio, es fundamental ir respondiendo a ciertos
interrogantes basicos de investigacion, los mismos que estdn vinculados con la
importancia y el desarrollo de las habilidades que deben caracterizar al directivo
empresarial: ¢Qué entendemos por habilidades directivas?, ;Cual es la razon de su
necesidad?, ¢Cual es su alcance?, (Como podernos fomentarlas?, ;Se podria
clasificarlas? ¢ Qué impacto tienen para el directivo y la organizacion laboral?

En este analisis se revisaran los fundamentos méas importantes del liderazgo,
comenzando por conceptos mas simples como definiciones, hasta la conformacién de
diversos enfoques tedricos como son: teorias caracteriales y de los rasgos, las teorias
conductistas, las teorias de contingencias y transformacionales, y por ultimo la teoria
situacional.

Una vez enfocados en la teoria del liderazgo situacional, este estudio desemboca
en un proceso investigativo para conocer los estilos de direccion en la empresa Diners
Club. Se administré el cuestionario de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard a
todo el personal directivo y mandos medios. Este es un instrumento que describe doce
situaciones ante las que la persona elige una de las cuatro alternativas de respuesta que
se le presentan, y que cada una de ellas remite a un determinado estilo de direccion.
Permite evaluar la preferencia de la persona por un estilo de direccion concreto.

Posteriormente se presentaran los resultados de los analisis para definir las

preferencias en los estilos de liderazgo en la organizacion en estudio.
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l. INTRODUCCION.

1.1. Fundamentos de la administraciéon dentro de un entorno competitivo

La mayoria de los autores y tratadistas de renombre coinciden en considerar
a la Administracion como un proceso de trabajar con gente y recursos para alcanzar
las metas organizacionales. Pero proyectdndonos al origen etimoldgico de lo que es
la Administracion, se afirmaria que esta disciplina se deriva de “Administrare” es
decir servir, dar propinar, conferir. La administracion es un conocimiento pero
también es una accion y si lo tomamos como un proceso, como accién, entonces es
la accion y efecto de administrar, donde derivando de “administrare” significa
gobernar o regir algo, ese algo son las organizaciones y de aqui que el objeto de
estudio de la Administracion son juntamente estas unidades sociales.

Partiendo de esta definicion de Administracion, podria formularme un
interrogante: ;Qué es administrar? Y mi respuesta, simple y sencilla, reflejaria una
accion: yo administro, ta administras, ellos administran, etc. Entonces, se administra
cuando se genera de la Administracion un verdadero proceso, ese proceso de
administrar se lleva a cabo de cuatro subprocesos (planear, organizar, dirigir y
controlar), segun el autor Koontz agrega otro subproceso que es el de la integracion
del personal. Si tomamos el enfoque de Henry Fayol (clasico), él toma no solo los
cuatro sino cinco subprocesos, agregando a éstos el de coordinar. Y ¢a quién se
administra? Se administra a las organizaciones de cualquier tipo.!

Como vemos, en la respuesta a este interrogante final, podria aseverar que el
objeto de estudio de la Administracion son las organizaciones, y que siendo el
objeto de estudio de esta Tesis, una organizacion privada, como lo es Diners Club

del Ecuador, para comenzar podria admitir que una empresa, es la célula esencial

! Fernand Bouguerel., Management, Barcelona, Editorial Hispano Europea, 1972, p.15
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de una economia de produccion y de distribuciéon. Constituye su 6rgano activo

viviente, creador. Se encarga de transformar el trabajo, la materia y el dinero para

darles la forma de objetos y servicios consumibles.

Haciendo una revision bibliogréfica al respecto, me ha llamado la atencion,
por su puntualidad y sencillez en su explicacion, la que sostiene el autor Idalberto
Chiavenato, cuando sefiala que las “empresas producen bienes o servicios, emplean
personas, utilizan tecnologias, requieren recursos Yy, sobre todo, necesitan
administracion” 2

Pero también agrega, que las empresas se diferencian de las demas
organizaciones sociales, como las publicas, y todas aquellas que no persiguen fines
de lucro, por las caracteristicas que puntualizo a continuacion:

e Las empresas, (siempre considerando con esta denominacion, a las privadas, o
manejadas por particulares) estan direccionadas a la obtenciéon de ganancia o
utilidad, aunque el objetivo final sea producir bienes o servicios, Esto quiere
decir, que las empresas obviamente buscan la obtencién del retorno de sus
inversiones superando el costo de las mismas.

e De esta caracteristica surge aquella que se refiere a que las empresas se evaltan
generalmente con un enfoque contable, ya que los costos y los ingresos deben
ser cuantificados y procesados de manera permanente y valorados en términos
de dinero. Sin embargo es necesario aclarar que los activos intangibles
(conocimiento, capacidad, esfuerzo, iniciativa, relaciones laborales, etc.)en la
administracion moderna, estan jugando un rol protagdnico, y en cierta manera,

estan modificando esta apreciaciones puramente contable

?|dalberto Chiavenato, Administracién: Proceso administrativo, Bogota, Editorial Mc Graw Hill, 2001
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Por lo sefialado, las empresas constituyen propiedad privada, que deben ser
administradas por sus propietarios, accionistas o0 administradores profesionales.
Las empresas generalmente son identificadas como negocios por las demas
organizaciones, como las publicas o del gobierno. En otras palabras, las
empresas , son consideradas como productoras de bienes y/o servicios, y por
consiguiente son requeridas por otras organizaciones que les suministran los
insumos requeridos por estas, lo que en el enfoque de sistemas se denomina:
entradas. Por la importancia de este enfoque lo veremos a continuacion.

De esta forma, como queda ya sefialado, las empresas son dirigidas con una
filosofia de negocio; es decir que sus niveles directivos toman decisiones acerca
de mercados, precios, costos, oferta de productos y servicios, proveedores,
clientes y sobre todo competidores, ademas de otros factores, no menos
importantes, ya que estan circundando todo el sistema empresarial, como son:
tecnologias, situacion social y econdmica local, nacional e internacional,
ambiente politico, leyes y regulaciones estatales, relaciones con el gobierno.
Derivandose de lo anterior, las empresas asumen riesgos. A su vez, los riesgos
implican recursos, dinero, tiempo y esfuerzo individual y colectivo. Todo esto,
en razon de que las empresas no laboran en condiciones de certezas, sino de
factores inciertos, por lo que el riesgo de las operaciones empresariales
constituye un factor inherente a los negocios, que en el peor de los casos puede
desembocar en la pérdida total de las inversiones realizadas por sus propietarios
0 accionistas

Precisamente por la caracteristica anterior, las empresas no solo deben

demostrar vitalidad econémica, sino también aceptar las responsabilidades
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relacionadas con los consumidores o clientes, con los empleados, accionistas y

con la sociedad en general

LAS EMPRESAS SON SISTEMAS ABIERTOS

La mayoria de tratadistas han manifestado en sus textos de estudio, que una
de las caracteristicas de las empresas es el de manifestarse como un sistema, por lo
que personalmente creo que es una de las mas importantes caracteristicas, en razén
de que las demas caracteristicas precisamente se derivan de esta, por cuya razén la
teoria de la Ciencia Administrativa le da un tratamiento especializado, con el
nombre de “Enfoque Sistémico de la Administracion”, que por la importante
relacion que tiene con el contenido de este trabajo investigativo, me voy a referir,
aunque de manera puntual y especifica.

El enfoque de sistemas define el sistema como una serie de partes
interrelacionadas, e interdependientes, arregladas de manera que generen un todo
unificado, sea esta una actividad o funcion, que constituye, al final, la operacién o
proceso del sistema.’

Visto de esta manera, se diria que las sociedades son sistemas como lo son
los vehiculos, los animales, un computador, el cuerpo humano. En este punto, cabe
hacer la distincion entre sistemas cerrados y abiertos. Los primeros no estan
influidos por, y no interactian con su entorno, mientras que, los sistemas abiertos
si mantienen una interaccién con el entorno.

Sobre la base de esta afirmacion, la empresa puede ser estudiada como un
sistema complejo, formada por un conjunto de elementos (produccién, ventas,
finanzas, personal, recursos materiales, etc.) en dinamica interaccién entre si y con

el entorno exterior.

®|dalberto Chiavenato, Administracién: Proceso administrativo, Bogota, Editorial Mc Graw Hill, 2001,

p.47
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Partiendo de esta vision sistémica al funcionamiento de una empresa u

organizacion, se pueden distinguir los siguientes elementos:

La frontera del sistema con su entorno, que constituye el limite de separacion
entre la empresa y su entorno, el cual esta constituido por todo aquello que se
encuentra fuera de la empresa.

La mision. Que se identifica con la razon de ser de la empresa y se
corresponde con los resultados que persigue con carécter permanente.

Los inputs. Que o entradas del sistema. Es decir, constituyen los recursos que
necesita la empresa para producir los resultados previstos. Estos recursos son
financieros, materiales, humanos, tecnologicos, informacion, etc. En tal
sentido, se podria aseverar, de que ningun sistema es autosuficiente o
autonomao.

El proceso de negocio. Es el conjunto de actividades internas que desarrolla
la empresa y que convierten los recursos utilizados (inputs) en los resultados
(outputs). Es necesario agregar que cada tipo de entrada o recurso utilizado
por el sistema empresa se procesa en los subsistemas especificos, que son los
especializados en procesarlos. Esto quiere decir, que un sistema mayor esta
integrado por sistemas menores, denominados; subsistemas.

Los outputs. Son las salidas. Es decir, los resultados que obtiene la empresa,
luego de su procesamiento. Estos resultados se concretan en unos
productos/servicios, acompafiados de un beneficio/pérdida, creacion de
puestos de trabajo, contaminacion, desarrollo econémico, social, etc.

La retroalimentacion (feedback). Constituye la informacion sobre los
resultados obtenidos de la interrelacion existente entre las entradas (inputs) el

proceso de transformacion y las salidas (outputs).Esta retroalimentacion
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puede ser de signo positivo 0 negativo. Es de signo positivo cuando el
resultado refleja ganancia, beneficio, utilidad. En definitiva, el sistema, en
conjunto, agrega valor; y es de signo negativo, cuando el resultado refleja
pérdida.’

Con la integracion de estos elementos, un sistema puede ser representado

gréficamente, de esta manera:

OTORN,

o

A A A A A
C C C C C
T T T T T
INSUMOS I I I [ I |PRODUCTOS
\Y; \Y \Y; \Y; \Y;
I I I I I
Estructura D D D D D ptabilidad
A A A A A
D D D D D
Tecnologia € janizacional
1 2 3 4 5
Recursos financieros PROCESO Servicios
Recursos humanos Bienes
Materia prima Aporte Social

Otros //—\\

ACION

“Juan Elorduy, Estrategia de empresa y recursos humanos, Madrid, Editorial Mc Graw Hill, 1993, p.12
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Sobre esta base representativa, el feedback o retroalimentacion, sea positivo
0 negativo, direcciona al sistema, en su globalidad, a la busqueda del equilibrio y
con ello, la estabilidad del sistema, en este caso, de la empresa, lo que en la teoria de
sistemas, cuando se trata de sistemas vivos o abiertos, se denomina: homeostasis.

La importancia de esta vision sistémica de la empresa esta en que el proceso
del negocio es el conjunto de actividades internas que convierten los recursos
utilizados (inputs) en los resultados (outputs), como ya se menciond anteriormente.

Los inputs, que como ya se menciond, estan formados, por recursos
financieros, materiales, y humanos se corresponden con una inversion o un gasto
necesario para desarrollar la actividad laboral, que en definitiva constituye la

mision de la empresa.

Por otro lado, los outputs (resultados) se corresponden, en gran medida, con

la comercializacion del producto/servicio elaborado.

LA EMPRESA Y SUS NIVELES JERARQUICOS

Para complementar este anélisis preliminar, la empresa, que es una unidad
social, como ya se dijo anteriormente, tiene diferentes niveles jerarquicos, siendo
tres, los més caracteristicos: (superior, medio, inferior) y la Administracion se aplica
en todos los niveles por igual, lo que varia es la intensidad con que se aplica cada
uno de los subprocesos administrativos, que lo analizaré méas adelante, sin embargo
me adelantaré indicando que hay niveles donde se aplica mas la planificacion, otro

nivel donde se aplica mas la organizacion, la direccion, etc.

Todo esto buscando siempre el superavit, por lo que no esta por demas., en esta

parte, incorporar, a los conceptos de eficacia y eficiencia. El de productividad
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La Productividad: esta dada por la relacion entre lo que se aplica y lo que se
obtiene, y de esa relacion se pueden dar tres variables o se pueden buscar la
modificacion de esa relacién manejando las 2 variables(la de insumo y produccion) y
éstas se pueden obtener de la siguiente manera, ya sea incrementando productos,
disminuyendo la cantidad de insumos, disminuir insumos manteniendo productos.

La Eficacia: es el logro de las metas, resultados, no importa de qué manera, Si
hicieran mayor o menor aplicacion de recursos

La Eficiencia: es el logro de las metas haciendo la mejor utilizacion de los
recursos puestos para administrar.

La interrelacion entre estos tres factores, se lo podria representar, de manera

esquematica, de la siguiente forma:

Productividad

La relacion producto — insumos en un periodo especifico con la debida consideracion

de calidad.
Productividad = Productos C/T
Insumos
Eficacia
Cumplimiento de objetivos
Eficiencia

Logro de las metas con la menor cantidad de recursos.

Interpretando la Productividad como la relacion entre el Producto o los
resultados obtenidos, versus los Insumos o recursos utilizados, manteniendo como
constantes la Calidad del producto y el Tiempo empleado en su consecucion.

La relacién entre el uso de los recursos y el logro de las metas establece las
condiciones de la eficiencia y la eficacia en el desempefio de la organizacion como se

muestra en la siguiente Figura.
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EFICIENCIA

| ALTA " BAJA
HAGO BIEN Hago mal
ALTA LO ADECUADO lo adecuado
EFICACIA
BAJA Hago bien HAGO MAL
lo inadecuado LO
INADECUADO

Actualmente las organizaciones tienden mas hacia la eficiencia que la eficacia
porque han detectado que los recursos son escasos, no son renovables, son limitados,
entonces con la mala utilizacion de éstos es justamente donde se estan perdiendo las
organizaciones y se estan mostrando cada vez maés las falencias administrativas.

En conclusion: Para que una organizacion sea eficaz y eficiente, es decir,
altamente productiva, sus niveles directivos, deben prestar atencion a lo que ocurre

tanto al interior de sus organizaciones, como a lo que sucede fuera de ella.’

1.2. Funciones administrativas
La administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demés
recursos organizacionales, con el propdésito de alcanzar las metas establecidas para la
organizacion.
Un proceso es una forma sisteméatica de hacer las cosas. Se habla de la

administracion como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes,

SJackson Hellriegel, Administracién un enfoque basado en competencias, México, Editorial Thomson,
2002, p.5
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sean cuales fueran sus aptitudes o habilidades personales, desempefian ciertas

funciones interrelacionadas con el propdésito de alcanzar las metas que desean.

Este proceso se lo puede representar de la manera gréafica de la siguiente

manera, incluyendo en cada una de sus funciones sus elementos integradores:

Planificacion
- Metas

- Objetivos

- Estrategias
- Planes

Organizacién

- Estructura

- Administracion
de recursos
humanos

Direccién

- Motivacion

- Liderazgo

- Comunicacion

- Comportamiento
- Individual y de
grupo

Control
- Normas
Medidas

Comparaciones
- Accion

Como vemos, la administracion comprende varias fases, etapas o funciones,

cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los

principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente.

Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: una estructural,

en la que a partir de uno 0 mas fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y

otra operativa, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo

establecido durante el periodo de estructuracion. A estas dos fases se les llama:

mecanica y dindmica de la administracion. La primera, es decir la mecénica es la

parte tedrica de la administracion en la que se establece lo que debe hacerse, y la

dinamica se refiere a cbmo manejar el organismo social.

Planeacién Organizacion Direccion Control
¢ Qué es lo que se
quiere hacer? ¢cComo se va a | Verificar que se|¢Como se ha
-¢.Quésevaa | hacer? haga hecho?

hacer?
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1.3. Administracién para lograr la ventaja competitiva

De las lecturas realizadas respecto al desarrollo que ha tenido la
administracion, con sus diferentes enfoques y teorias, se llega a la conclusién que
todas las ideas tradicionales sobre esta disciplina, que llegé hasta 1970, no alcanz6
para explicar, comprender, ni para conducir los negocios en los paises occidentales
durante esa década. Algunos sucesos muy importantes impactaron sobre la economia
y los mercados, fracturando la continuidad de la linea de desarrollo tradicional de las
ideas sobre la administracion y la gestion de negocios.

Todo esto por el aparecimiento de un fenémeno sobre el cual se comienza a
hablar cada vez més y que se convierte en una constante para los administradores
contemporaneos, nos referimos a la turbulencia y a la inestabilidad., que hoy en dia
es perfectamente conocido por todos, considerandose ya, en una verdadera constante
del entorno laboral de las empresas modernas.

Esta realidad, perfectamente identificada y que en algunas circunstancias se
torna dramatica ha hecho que el grado de turbulencia contextual no admite la
division entre paises estables y paises inestables, y en consecuencia no puede
aceptarse estructuracion de modelos sin inflacion o sin inestabilidad, por el riesgo de
incurrir en falacias metodoldgicas, por lo que, esta realidad transformacional han
marcado el fin de las etapas primarias en el manejo administrativo de las empresas
dando paso a otras etapas, producto de nuevas realidades y exigencias, conduciendo
a la aplicacion de nuevas metodologias y herramientas administrativas.

Basandose en esta realidad el autor Jorge Hermida menciona tres
acontecimientos de gran importancia que determinaron significativos procesos de

cambio en el entorno administrativo de las empresas:®

® Jorge Hermida, Administracion y estrategia, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 1989, p.142
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a) Que el crecimiento continuo de los grandes mercados tradicionales se fue
perdiendo hasta llegar a una nueva etapa de mercados estancados.

De manera muy puntual se agregaria, que la etapa anterior, llamada por este
autor: mercados crecientes, caracterizado por las ideas tradicionales de la
administracion se transformd en un periodo de transicion con mercados estancados.

b) Paralelo a esta realidad, el fendmeno descrito precedentemente, conduce a
un crecimiento importante de los problemas competitivos, en razén de que
la oferta de bienes para los mercados tradicionales siguié incrementandose,
quizé con la creencia de que esta crisis era pasajera y circunstancial.

Asi se genera, en forma conjunta, el fendbmeno de la reduccion de los
mercados, perdiéndose la vieja costumbre del permanente crecimiento y del
aparecimiento de un poderoso enfrentamiento competitivo donde para defenderse
hay que luchar, desde todos los frentes y con todas las armas disponibles, dando su
aparecimiento a la Administracion, con un enfoque estratégico, término que
anteriormente se aplicaba solamente en las guerras, ya que solamente asi podria
posicionarse y crecer en el mercado.

c) Esta compleja realidad se instala a su vez el efecto “turbulencia”, enunciado
por el autor Peter Drucker, por la similitud de sus efectos sobre el
administrador, quien, a pesar de su formacion profesional, encuentra un
sendero lleno de peligros y riesgos en la conduccion de su empresa, al igual
que ocurriria a un piloto de avion, en un entorno turbulento y sin visibilidad.
En el ambito administrativo, especificamente, empresarial, turbulencia

representaria un conjunto de elementos perturbadores, generadores de inestabilidad,
diferencias en las conductas y sucesos con relacion al pasado, y por sobre todo

termina con las simplificadas relaciones donde cada suceso tenia su correlacién con
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el diagndstico y las acciones que daban buen resultado en periodos pasados, donde
habia un perfecto control y prevision de los elementos circundantes a la empresa,
tanto internos como externos.

Jorge Hermida, en su manual: “Administracion Estratégica, un enfoque
Competitivo y Emprendedor”, representa de manera gréfica las tres etapas descritas,
estas son: la de los mercados crecientes que fue hasta 1970, la de los mercados
estancados que fue una ligera transicion entre 1970 y 1977 vy la actual de los

mercados decrecientes que va desde 1977 hasta el presente.’

—_— RIERCAINMYS CREX ii:'-u'l’l'_:»j

DBECE IS ANTES

W L [ F R L]

El andlisis de las diferentes etapas se realiza en el siguiente cuadro,
identificando el tipo de mercado y de turbulencia que se present6 en cada periodo y

el enfoque de administracién que corresponde aplicar en cada uno de ellos.

s
PERIODO MERCADOS TURBULENCIA ADMINISTRACION
1945 — 1970 CRECIENTES CONTROLABLE TRADICIONAL
(hasta 1970)
1970 — 1977 ESTANCADOS ALTA ESTRATEGICA
1977 - 1990 DECRECIENTES MUY ALTA ESTRATEGICA
COMPETITIVA

" Jorge Hermida, Administracion y estrategia, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 1989, p.139
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Sobre la base de esta realidad histdrica, que de manera esquematica he
resumido en la introduccién de este tema, bien vale sefialar lo que dice Rodolfo
Biasca en su libro: ;Somos Competitivos?”®: «”En un mundo crecientemente
competitivo los managers estan cada vez més presionados por obtener resultados, y
en un contexto cambiante estan obligados a adaptar la empresa a estos cambios del
entorno. Eso les obliga a pensar competitivamente en como mejorar lo que estan
haciendo. La pregunta que les surge es: “Cémo lo hago”.

En otras palabras con qué metodologia se encara el esfuerzo de cambio”

De esto y otros interrogantes, que plantea este prestigioso experto en temas de
management, que hizo sus estudios en Argentina,, Estados Unidos, Europa y Japon,
surge el criterio generalizado y sostenido por casi todos los tratadistas modernos,
que la alternativa vélida del empresario actual es competir. Competir, es la unica
posibilidad para alcanzar Ventajas Competitivas, a favor de su empresa,

¢Qué se entiende por Ventajas Competitivas? A lo que Victor Aceves,
sostiene en su libro Direccion Estratégica®Son las capacidades fundamentales que
colocan a una organizacion por encima de las demas. Es aquello que la empresa hace
mucho mejor que las compafias rivales por lo que representa una fuerza para
competir y una experiencia especializada que los competidores no pueden igualar”.

De aqui surge la imperiosa necesidad de que los maximos directivos de una
empresa adopten una vision estratégica en el manejo de su organizacion, desplazando
a los enfoques tradicionales de la administracién, surgiendo a la par un principio
fundamental para la direccion estratégica: “una estrategia de negocio es poderosa si
produce una ventaja competitiva importante y duradera, es débil si no la produce o da

como resultado una desventaja competitiva”

®Rodolfo Biasca, ¢ S6mos competitivos?, Buenos Aires, edicién Granica S.A., 2004, p.25
*Victor Aceves, Direccion estratégica, México, editorial Mc Graw Hill, 2004, p.36
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Sobre la base de esta realidad empresarial, lo primero que le corresponde
hacer al directivo empresarial es identificar, claramente, cual es la ventaja
competitiva que posee, y en qué magnitud, qué acciones la produjo o lo estd
desarrollando, de donde procede, lo que le permitira generar las estrategias necesaria
para mantenerla o en el mejor de los casos, potencializarla.

En este punto bien podriamos preguntarnos, ¢Cual es el origen de las ventajas
competitivas que posee una determinada empresa? Su origen es diverso: puede
comenzar por la imagen que posee la empresa, su buen prestigio, precios bajos de sus
productos, buen servicio al cliente, calidad del producto, infraestructura fisica, la
tecnologia que posee, velocidad de respuesta, servicio personalizado, comodidades
en el pago, etc. La estrategia entonces debe centrase en una o varias de las ventajas
que posee la empresa. Cuando son varias, los estrategas empresariales, suelen aplicar
el principio de la palanca: una fuerza que se aplica a un extremo de un brazo de
la palanca, genera fuerza mayor en el extremo de esta palanca. Lo que quiere
decir, que si se quiere mantener una ventaja, se deberia hacer un esfuerzo
planificado estratégicamente y enfocado de tal forma que incremente los resultados
debido a un impulso multiplicador de otra ventaja. Los administradores estratégicos
suelen denominar a este resultado: sinergia.

La mayoria de estrategas empresariales suelen clasificar a las ventajas
competitivas en dos grandes grupos: estructurales y funcionales.

Las primeras se relacionan con el tamafio de la empresa, su estructura y
organizacion asi como sus condiciones ambientales, sociales, politicas o economicas.
Ademas estas ventajas se vinculan con las realidades que caracterizan al pais en el
cual se asienta la empresa: inflacion baja o alta, mercado protegido, apoyo del

gobierno, etc. En otras palabras, son elementos que ya se poseen. En cambio, las
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funcionales, son aquellas que deben ser desarrolladas por la propia gestion de sus
directivos, y por lo tanto, no son producto del azar, como por ejemplo la calidad de
sus productos y servicios, su tecnologia, la capacidad de su personal, su nivel de
productividad, etc.

De este andlisis se deriva otro interrogante que resulta bastante obvio su
formulacion: ¢ Como se desarrollan las ventajas competitivas?

El enfoque de la Administracion Competitiva proporciona un importante y
variado material técnico al respecto, destacandose, a mi criterio, el ofrecido por el
famoso autor Michael Porter, al referirse a la muy conocida “Cadena de Valor”, que
es una forma de adquirir ventaja competitiva, y que por su importancia lo trataré de
resumir a continuacion.™

En sintesis, la cadena de valor, explica como se convierte una estrategia
competitiva en ventaja competitiva. Consta de todas las actividades que se
desarrollan al interior de la empresa y que en conjunto crean un valor total, que
viene a ser el valor pagado por el consumidor.

Para explicar mejor, dibujaré a continuacion la representacion gréfica de esta

cadena:

OMichael Porter, Ventaja competitiva, México, editorial Cecsa, 1995
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ACTIVIDADES

PRINCIPALES Logistica | Producci | Logistica | Comercia | Servicio al

Interna on externa lizacién Cliente

COMPRAS (ABASTECIMIENTO)

ACTIVIDADES

DE APOYO DESARROLLO TECNOLOGICO

ZMOI>Z

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

ORGANIZACION

Como se puede apreciar, la representacion grafica de la cadena de valor esta
constituida por dos tipos de actividades: principales y de apoyo. Las actividades
principales cubren la logistica de entrada (recepcion, almacenes, etc.), operaciones
(que constituyen las actividades que transforman las entradas en productos
procesados o servicios que van directamente al consumidor o clientes), la logistica de
salida (almacén, embarque, distribucion) y el marketing, ventas y servicio.

Por otro lado, las actividades de apoyo son aquellas sin las cuales no es
posible lograr las primarias, siendo estas: abastecimiento (compras), finanzas,
recursos humanos, desarrollo tecnoldgico y organizacién. Es decir, constituyen
actividades que también aportan a la conquista del valor agregado final, aunque no
de forma directa.

El valor practico de la cadena de valor radica en el aporte que brinda a las

empresas para que sus lideres tomen las decisiones, para definir las acciones mas
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acordes al logro de un propdsito determinado, estimando aquellas que generan valor
y descartando las que no lo brindan.™

Todo lo expuesto hasta aqui, con sus fundamentos conceptuales y sus
herramientas puntualmente descritas, constituye el rol basico de un lider empresarial,
ya que el desarrollo de las ventajas competitivas, no lo va a lograr en solitario, tiene
que respaldarse en el accionar de todo su equipo de trabajo, tanto los directivos del
mas alto nivel empresarial, como aquellos que ocupan los niveles intermedios y
operativos, es decir, aquellos que estan ya en contacto con el empleado, el trabajador.
Y esto es lo que en el mundo empresarial moderno se le denomina: Gerencia
Estratégica, que Puede definirse como la formulacion, ejecucion y evaluacion de

acciones que permitirdn que una organizacion logre sus objetivos.

Il. MARCO TEORICO
2.1. Competencias directivas

Iniciaré esta temaética, sefialando en pocas palabras lo que entiendo por
competencia. Al respecto, la mayoria de autores coinciden en sefialar a una
competencia como un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes personales
gue posee una persona para realizar de manera 6ptima una tarea especifica.

Partiendo de esta corta definicidn, se podria aseverar que la educacion y la
experiencia permiten a los administradores aceptar y adquirir las habilidades que
requieren para dar el mejor uso a los recursos de la organizacion.

La palabra habilidad por si mismo remite a la capacidad y destreza para

ejecutar algo. En otras palabras, constituye la capacidad del individuo, adquirida por

v/ictor Aceves, Direccién estratégica, México, editorial Mc Graw Hill, 2004, p.38
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el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo de certeza, en el
minimo tiempo y con la maxima efectividad.

Parto de esta definicion, en razon de que las habilidades directivas son
adquiridas y aprendidas para producir resultados previstos con méxima certeza, por
lo que varias investigaciones han demostrado que la educacion y la experiencia
sirven a los administradores para adquirir tres habilidades fundamentales: técnicas.
Humanas y conceptuales. Siendo obvio, que el grado al que los administradores
requieren estas habilidades, depende del nivel jerarquico que ocupan en las empresas,
siendo por lo regular, la planificacion y organizacion las habilidades que son méas
necesarias dentro de las habilidades conceptuales, mientras que dirigir y controlar
exigen mas capacidades técnicas y de relaciones interpersonales, como se lo puede

ilustrar en el siguiente grafico:

Habilidades Habilidades Habilidades

Conceptuales Humanas Técnicas

NIVEL EJECUTIVO

MANDOS MEDIOS

JEFES DEPARTAMENTALES

12

2.1.1. Habilidades técnicas
Es el conocimiento y la pericia para realizar actividades que incluyen

métodos, proceso y procedimiento. Por lo tanto, representa trabajar con determinadas

12Jones Gareth. Administracion contemporanea, México, McGrawHill, 2006
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herramientas y técnicas, Asi por ejemplo, las capacidades especificas de un
administrador en las areas de marketing, finanzas, contabilidad. Asi pues, los
administradores  requieren una amplia gama de habilidades técnicas para ser
eficaces, y estas dependeran del puesto que ocupan dentro de la empresa, tal es el
caso del jefe de caja de un banco, quien deberd conocer de todo el proceso que
encierra la atencion al cliente dentro de esta funcidn especifica, igualmente el jefe de
mecanica de una gran concesionaria de vehiculos debera poseer un alto grado de
habilidad técnica para la ejecucién de cada uno de los procesos que engloba el
mantenimiento y la reparacion de vehiculos. Y en lo que tiene que ver, de manera
especifica, con Diners Club del Ecuador, cada uno de los jefes departamentales,
deberén poseer todas las habilidades técnicas que integran, de manera especifica,
cada uno de sus departamentos y secciones.
2.1.2. Habilidades humanas(interpersonales)

Es la capacidad para trabajar con personas: es el esfuerzo cooperativo: es el
trabajo en equipo, que involucra, la creacion de un ambiente en que las personas se
sienten seguras y libres para expresar sus opiniones. Por lo que estas habilidades
estdn representadas por la capacidad de comunicar, coordinar y motivar a las
personas y de integrarlos en equipos de trabajo altamente cohesionados. Todas estas
habilidades, perfectamente integradas, constituyen en suma, las habilidades que
caracterizan a un efectivo lider empresarial, cuyo andlisis, suficientemente detallado,
lo veremos a continuacion

Al igual que las habilidades conceptuales, las humanas o interpersonales,
pueden aprenderse por educacion y capacitacion, pero también se pueden adquirir

por la experiencia.
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Por las razones sefialadas en estos renglones, las organizaciones modernas y
altamente competitivas, recurren cada vez mas a cursos avanzados de liderazgo, pues
quieren constituirse en organizaciones que capitalizan las ventajas de los equipos de
trabajo auto dirigidos, que constituye, sin ligar a duda, una de las caracteristicas de
las empresas excelentes.

2.1.3. Habilidades conceptuales y de toma de decisiones

Es la capacidad de ver la imagen del conjunto de reconocer los elementos
importantes en una situacién y comprender las relaciones entre ellos.

Son los directivos del mas alto nivel de la empresa, los que requieren en
mayor grado estas habilidades, pues la posesion de estas, demuestran la capacidad
de analizar y diagnosticar una situacion especifica, ya que sus principales
responsabilidades son planear y organizar su area de gestion empresarial.

Igualmente, la educacion formal y la capacitacion son decisivas para que los
administradores vayan adquiriendo este tipo de habilidades, que segun algunos
autores también las denominan: habilidades administrativas, ya que como se
podrd deducir de esta conceptualizacion, este tipo de habilidades, facilitan al
administrador, de mayor jerarquia, visualizar la organizacion como un todo,
incluyendo la destreza para coordinare interpretar las ideas, los conceptos y las
practicas. Por consecuencia, analizar, predecir y planificar, asi como tomar en
cuenta el contexto general (tanto interno como externo de la organizacion a la que
pertenecen son las habilidades con que se cuenta para comprender la complejidad de
sus organizaciones en su conjunto y entender dénde engrana su influencia personal

dentro de la misma.®

3*Berta Madrigal, Habilidades directivas, México, Editorial Mc Graw Hill, 2009, p.4
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Los directivos eficaces requieren de las tres clases de habilidades. La falta de
una sola puede llevar al fracaso. Uno de los mayores problemas de quienes inician
pequefias empresas es que no poseen las habilidades conceptuales y de trato
personal convenientes. Quien posee habilidades técnicas para emprender un nuevo
negocio no siempre saben cémo manejarlo con buen criterio, segin he podido
apreciar a nivel de las observaciones cotidianas, Del mismo modo, uno de los
mayores problemas que enfrentan los cientificos e ingenieros que pasan de la
investigacion a la administracién es que no cuentan con buenas habilidades para el
trato personal. Habilidades, papeles y funciones administrativas guardan una
aceptable interrelacion y tanto los administradores con mucho criterio como los que
estan iniciandose buscan las ultimas novedades educativas para adquirir las
habilidades conceptuales, de trato interpersonal y técnicas que necesitan para operar
en el nuevo entorno empresarial, que como ya se ha sefialado, se caracteriza por ser
ampliamente competitivo y de continuos cambios.

2.2. Importancia del andlisis y desarrollo de las competencias directivas

Del andlisis efectuado hasta este punto, bien se podria aseverar que la
importancia del mismo consiste sobre todo, en conocer lo que hacen los directivos
de una empresa, en términos generales, lo que deben hacer. Que requieren para
hacerlo de manera eficiente, y sobre todo, los resultados que se espera de ellos. En
todo caso, el rol de liderar exige de conocimientos técnicos acerca del area que esta
bajo la responsabilidad de determinado directivo, se debe saber hacerlo, por lo que
se requiere habilidades y capacidades interpersonales para hacer de motivador de su
equipo de trabajo, asi como liderar, guiar, influir y persuadir a fin de lograr el
seguimiento voluntario de su gente al logro de objetivos organizacionales. Y si a

estos elementos agregamos aquellas cualidades que debe caracterizar a un directivo
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se estructura el trinomio perfecto para constituirse en un directivo exitoso, que de

manera grafica se lo podria representar asi:

Conocimientos

Saber ¢ QuEé necesitan?

¢ Qué hacen?
los
directivos?

Habilidades
Técnicas

Saber hacer

Cualidades

personales Resultados

Saber ser
Sobre la base de este analisis se puede manifestar que uno de los principales
problemas que aqueja a empresas y organizaciones de nuestro pais, constituye
precisamente la improvisacién de directivos, incluso, de alto nivel, sobre todo en el
sector publico. Asi no es extrafio ver, que sélo por el hecho de que alguien posee
una determinada carrera profesional, le posesionan en un cargo directivo, con las
consecuencias que esto acarrea, a corto o mediano tiempo. Esta realidad, bastante
observable en nuestro entorno laboral, hace que la capacitacion y formacién del
profesional de la administracion, tanto privada como publica, tengan serios vacios
que constituyen en importantes desafios para jefaturas, por la carencia en la
formalizacion y profesionalizacion de sus habilidades y competencias para
desemperiar eficaz y eficientemente el puesto directivo asignado. Es por esto, que
son las mismas organizaciones las que tienen la responsabilidad de desarrollar y
potencializar, en otros casos, las habilidades técnicas, humanas o interpersonales y

conceptuales de su personal directivo, a fin de estar prestos a enfrentar el entorno
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turbulento y altamente competitivo que circunda la accion empresarial de hoy en
dia.

Asi, la recomendacion generalizada de autores y especialistas en
administracion de empresas, recomiendan empezar a capacitar al personal directivo,
independiente del nivel jerdrquico que ocupa en la organizacion, partiendo del
reconocimiento de sus propias habilidades, para que, a partir de ello, los desarrollen
y las potencialicen. Sélo asi, estaran en condiciones reales, de reconocer las
habilidades y competencias de sus colaboradores, lo que a su vez les permitiria estar
en condiciones técnicas, de disefiar y aplicar proyectos de fortalecimiento de sus

propias organizaciones y del pais en general.

2.3. Toma de decisiones: factor esencial de la funcion directiva

Para referirme a este importante tema, es necesario enfocar, de manera muy
puntual, lo sefialado por el autor Henry Mintzberg', quien a fines década de los
afios 60, realizo un cuidadoso estudio sobre las funciones principales de los
funcionarios ejecutivos. Lo que descubrid, desafié varias nociones sostenidas
durante largo tiempo acerca de las funciones de un administrador. Por ejemplo, a
diferencia de los puntos de vista predominantes en aquel tiempo de que los
administradores eran pensadores reflexivos que, de manera cuidadosa y sistematica
procesaban la informacion antes de tomar decisiones, Mintzberg encontrd que los
administradores que estudié se ocupaban de un gran nimero de actividades diversas,
sin patrones de atencion fijos y de corta duracion. En efecto, habia poco tiempo para
pensar en forma reflexiva por qué los administradores sufrian constantes

interrupciones. La mitad de las actividades de estos administradores duraban menos

“Gareth Jones, Administracion contemporanea, México, editorial Mc Graw Hill, 2003, p.20
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de nueve minutos. Bajo este esquema, Mintzberg baso su sistema de clasificacion en
estudios de investigacion sobre la forma en que los administradores emplean su
tiempo en el trabajo y se orientd hacia los “roles” que él denomind “conjuntos
orgéanicos de conductas”.

Aun cuando esta forma de ver las actividades del trabajo de los
administradores no ha reemplazado el enfoque funcional, llamé mucho la atencién
porque favorece el entendimiento y ofrece datos adicionales que no son tan faciles
de observar en categorias mas tradicionales.

Bajo esta premisa, este mismo autor llegd a conclusion de que los
administradores desempefan diez diferentes roles que estan muy relacionados entre
si. En efecto, el término roles administrativos se refiere a categorias especificas de
comportamiento administrativo y organiz6 esta tipologia en tres categorias
principales (interpersonal, de informacion y de decision) cada una de las cuales
contiene roles especificos.

Roles Interpersonales:

Los papeles interpersonales se componen de tres clases de conductas, de
acuerdo con Mintzberg, se derivan directamente de la autoridad formal que la
organizacion le otorga al administrador, a saber:

Rol de representante: Esta serie de conductas implica un énfasis en
actividades protocolarias, se requiere que todos los administradores desemperien
funciones que tiene una naturaleza ceremonial y simbdlica. Asi por ejemplo nuestro
maximo directivo es el maximo representante de nuestra gran organizacion en

importantes reuniones de ejecutivos de varias empresas del pais.
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Rol de lider: En el sistema de Mintzberg este papel es en esencia el de
influir en los demas o en dirigirlos. Este rol incluye la contratacion, capacitacion,
motivacion, y disciplina de los empleados.

Rol de enlace: Mintzberg describié esta actividad como el contacto de
fuentes externas que proporcionan informacion al administrador. Estas fuentes son
individuos o grupos fuera de la unidad del administrador y pueden encontrarse
dentro o fuera de la organizacion. Ejemplo: El administrador que obtiene
informacion del gerente de RRHH en la misma compafiia, tiene una relacién interna
de enlace. Cuando ese administrador tiene contacto con otros administradores a
través de una asociacion gremial, tiene una relacion externa de enlace.

Roles de Informacion:

Esta serie de conductas se construyen sobre las relaciones interpersonales
que el administrador establece. Los tres roles de informacion especificos que
Mintzberg identificd son los siguientes:

Rol de emisor:El administrador s6lo recibe informacion sino que también la
envia. Con frecuencia envia informacion que el perceptor desea, pero que sin la
ayuda del administrador le seria muy dificil adquirir.

Rol de monitor: este tipo de conducta implica la busqueda continua de
informacién que los administradores requieren para mantenerse al tanto de los
avances cruciales que podrian afectar el trabajo de su unidad y el suyo propio.

Rol de vocero: Con frecuencia se solicita al administrador que manifieste
los puntos de vista de la unidad de la cual es responsable. En los niveles
administrativos inferiores, de manera habitual esto significa representar a la unidad

ante otros individuos o grupos dentro de la organizacion.
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Roles Decisionales:

Por ultimo, Mintzberg identifico cuatro roles que giran alrededor de la toma
de decision.

Rol de emprendedor: Como emprendedores, los administradores inician y
supervisan nuevos proyectos que mejoraran el desempefo de su organizacion.

Rol de mediador de conflictos: Los administradores inician sus propias
actividades pero también deben ser capaces de tomar acciones correctivas en
respuestas a los problemas no previstos con anterioridad.

Rol de asignador de recursos: Como los recursos de una organizacién son
casi siempre limitados, una de las principales responsabilidades de los
administradores es decidir codmo distribuir los recursos que se encuentran bajo su
responsabilidad. Las decisiones de asignacion tienen un efecto directo en el
desempefio de una unidad y un efecto indirecto al comunicar ciertos tipos de
informacion a los miembros de la unidad.

Rol de negociador: Realizan este rol cuando analizan y negocian con otros
grupos obteniendo asi ventajas para sus propias unidades. El administrador que se
encuentre en esta situacion de decision es responsable de saber qué recursos pueden
0 no comprometerse en determinadas soluciones negociadas.

El conjunto de roles que se describen en el analisis de Mintzberg sobre el
trabajo administrativo destaca la considerable variedad de conductas que exigen los
puestos de trabajo. Sin embargo, al tener en mente los diez roles, resulta esencial
considerar que el grado de importancia de cualquier rol especifico variara de manera
considerable de un trabajo administrativo a otro. Evidentemente, el lugar donde el
trabajo se articula con la organizacion tendra mucho que ver con qué rol o roles

particulares se enfatizan en la organizacion. Para Mintzberg estos diez roles
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conforman una estructura sistémica, o un todo y que enfatiza que para entender la
naturaleza total de cualquier trabajo administrativo deben tomarse en cuenta todos
ellos

Sin embargo de esta Gltima acotacion, muchos autores otorgan a este rol de
toma de decisiones como el mas importante y de mayor impacto en la gestion de un
directivo, y que mientras mas alto sea el nivel de este, mas significacion e
importancia tendra este rol, puesto que la competencia de un alto ejecutivo radica
precisamente en las decisiones que toma, ya que sus consecuencias no solo que se
queda dentro de su unidad, sino repercute a toda la organizacion, e incluso se refleja
fuera de ella. Por esta razon, me permitiré referirme a continuacion, sobre la
importancia de la toma de decisiones como elemento gravitante en la accion
efectiva de los lideres empresariales.

De una manera simple y comprensiva, una decision es considerada como un
dictamen, una eleccion entre varias alternativas. En tal sentido, se podria ampliar,
indicando, que una decision es una alternativa integrada por varios cursos de accion,
que posiblemente se ubiquen a la misma distancia de la verdad, por lo que el
reconocido autor Peter F. Drucker (1998) sefialaba que el directivo caracterizado en
la adopcion de decisiones positivas, estdn conscientes que no parten de un hecho,
sino que se parte de una opinidn que podria o no estar en la direccién correcta.

Este autor agrega también, que una opinién no es mas que una hipétesis, y
como tal, requiere ser contrastada con la realidad de los hechos, por lo que sélo en
ciertas ocasiones, las decisiones que toma el directivo llevan a consecuencias unicas
gue se conozcan con certeza por de manera anticipada. Por cuyas razones, con
mucha frecuencia un directivo enfrenta un serio problema, cuando se les pide elegir

entre dos 0 mas rumbos alternativos de accion en circunstancias en que las
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consecuencias resultantes no pueden ser previstas con certeza por que dependen de
la naturaleza de determinado evento futuro, sobre el cual no tiene control, y en tales
circunstancias, adoptar una decision racional, es simplemente dificil.

Sin embargo, a pesar de lo sefialado precedentemente, es evidente si existen,
dentro de la teoria administrativa, ciertas cualidades y aptitudes que debe poseer el
directivo empresarial para la toma de decisiones efectivas, dentro de sus delicadas
funciones dentro de la organizacion. Considero que la primera cualidad y aptitud
que debe poseer el directivo es tener la aptitud para tal o cual decision, es decir,
poseer los conocimientos minimos indispensables sobre lo que va a decidir. Esta
cualidad, sefalan los autores, se resume en cuatro aspectos:

» Experiencia
* Buenjuicio
» Creatividad
» Habilidades cuantitativas

En conjunto y de manera interrelacionada, constituyen las herramientas y
habilidades que debe caracterizar a un directivo eficiente para adoptar decisiones
positivas.

2.4. El liderazgo como factor fundamental de la competencia directiva

Para iniciar este tema, que constituye la esencia misma de este trabajo de
investigacion, comenzaré sefialando lo que afirma Robert Lussier, en su libro
Liderazgo:*>"No existe una definicién universal de liderazgo porque el tema es
complejo y al estudiarse de distintas maneras se emplean o utilizan definiciones

diferentes. Como en todo trabajo de investigacion, usaremos una sola definicion:

15 Robert Lussier, Liderazgo, México, editorial Thomsom, 2001, p.4
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liderazgo, proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa, para
lograr los objetivos de una organizacién a travées del cambio”.
Partiendo de esta definicion muy simple y puntual, se diria que el liderazgo
es una condicion humana universal y ademas es un tema apremiante en el contexto
actual en el que vivimos una crisis de autoridad y la falta de lideres honestos,
congruentes con lo que dicen y hacen. Asi, por simple observacion vivenciada en
nuestro medio, en la actualidad se presentan problemas como los que se puntualizan
a continuacion:*®
e Crisis de autoridad: Ahora se debe ganar la obediencia a través de la habilidad
para manejar situaciones y tratar a la gente.

e Vivimos la era del conocimiento.

e Tiempos de globalizacién: La apertura de las fronteras en los procesos de
comercializacion impacta a las culturas como esquemas de vida.

e Unarealidad caracterizada por el multiculturalismo.

e Cambios vertiginosos en lo social, econémico, politico y tecnoldgico. Por ello se
requiere contar con lideres abiertos, creativos, innovadores y visionarios.

e Interés creciente por la comunicacion. Hoy en dia se lo analiza, investiga y
prueba a todas sus formas y dimensiones.

e Paradoja del subdesarrollo cientifico y tecnologico. Esto genera cambios
sociales, especialmente en los paises de Latinoamérica.

e Situaciones de liderazgo. Se debe aprender a ser lideres y ademas, respetar a
quienes lo son.

Todo esto, enfocado, especificamente, al &ambito empresarial y debido a los

cambios hacia un nuevo panorama competitivo, el papel de los lideres se transforma

'%Berta Madrigal, Habilidades directivas, México, Editorial Mc Graw Hill, 2009, p.154
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de manera correspondiente. Puesto que existen cambios en la competencia y la
tecnologia, y se otorga cada vez mayor importancia a la satisfaccién de los intereses
de la sociedad, ya sean vistos como clientes, usuarios o comunidad en general, las
organizaciones enfrentan desafios significativos de adaptacion. Como resultado de
ello los lideres deben manejar este proceso de cambio de manera que facilite el éxito
competitivo, lo cual requiere algo mas que una solucion bien disefiada. Necesita un
proceso eficaz para la aplicacion de soluciones y el compromiso de las personas que
integran toda la organizacion. Requiere la inteligencia colectiva de todos los actores
de una determinada gestién, independiente del nivel jerdrquico que cada uno
ostente. Al trabajar méas alld de las fronteras internas y externas de la organizacion
los miembros que integran las organizaciones deben aprender a laborar juntos para
encontrar soluciones.

Dentro de este contexto, la proyeccién de un nuevo lider, que esté facultado
de enfrentar los retos del cambio, estan configurados, dentro de los que se ha
denominado: “liderazgo estratégico”. Efectivamente, es probable que los integrantes
de una organizacion recurran frecuentemente al lider a fin de aliviar la presion en los
momentos de cambio, pero en vez de protegerlos de las amenazas externas, el papel
del lider consiste en estimular a su equipo de trabajo para que se adapten. En lugar
de mantener las normas, los lideres deben impulsar a su gente a cambiar la forma de
hacer las cosas, abandonando politicas que parecen inmutables por la herencia
cultural y la historia.

En vista del esfuerzo adaptativo para llevar a cabo una transformacion hacia
el siglo XXI, muchas organizaciones eligen directivos que no solo del exterior de las
organizaciones, sino mas bien que sean formados al interior de sus propias

estructuras organizacionales.
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Como lideres estratégicos, quienes estan frente a un grupo de trabajo, deben
guiar a la organizacién de manera que logren la mision y el proposito estratégico de
la misma. De esta manera, en vez de dar lugar a metas que se reducen, se puede
lograr que todos los que participan en esta misién mejoren su desempefio. Ademas
los lideres estratégicos enfrentan el desafio de facilitar el desarrollo de acciones
estratégicas apropiadas y de determinar codmo ponerlas en practica para llevar a la
organizacion a la competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al
promedio.

2.4.1. Liderazgoy direccion.

La palabra direccion es de origen latino, cuya raiz regere, rectum, dirigere,
directum, significa guiar, dirigir. Lider, en cambio, proviene de la palabra Leader,
verbo que indica accion. Por lo tanto, lider es quien guia a su equipo de trabajo hacia
un objetivo en comdn.*’

Dentro de cualesquier organizacion, la direccién en una funcion vital.
Constituye, el espacio donde se desarrolla el liderazgo organizacional. Se puede
hacer planes, organizar y obtener recursos, pero no se lograra ningln resultado
tangible hasta que se ponga en accion las decisiones respecto de las actividades
propuestas y organizadas. La direccion es el proceso que realiza una persona o un
lider para influir en los demas en la realizacion de un trabajo unido y cooperativo.

Paul Hersey (1998), al citar a Jorge Terry, afirma que el liderazgo es la
actividad de influir en la gente para que se empefie de buena gana por los objetivos
del grupo:

e Esel don de guiary dirigir.

e Esel arte de guiar a los demas.

"Berta Madrigal, Habilidades directivas, México, Editorial Mc Graw Hill, 2009, p.154
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e Es lainfluencia personal ejercida en una situacion.

La Direccion como una de las funciones del proceso administrativo, se
relaciona directamente con la manera de cdmo deben lograrse los objetivos, que
fueron previstos en la planificacion de la empresa, mediante la actividad de las
personas que integran la empresa, en sus diferentes unidades administrativas.
Entonces, una vez que se han estructurado los objetivos, previstas las estrategias
para su consecucion, detallados los diversos programas que integran el plan
empresarial, asi como la pormenorizacion de sus procedimientos, corresponde la
puesta en marcha o ejecucion de los mismos. Por lo que la funcién de direccion no
es sino, la ejecucion de lo planificado.™

Todo esto, implica que la funcidn de dirigir obliga al establecimiento de
relaciones interpersonales de los directivos con los integrantes de su equipo de
trabajo. De esta manera, para que la planificacion y la organizacion puedan ser
eficaces, requiere complementarse, de manera integral y dindmica, con las
directrices dadas a sus colaboradores mediante la comunicacion, la motivacion y el
liderazgo, que constituye el tema central de esta Tesis.

Retomando esta uUltima parte, y por su importancia, ratificaré, que los
aspectos mas relacionados a la direccion son la comunicacion, la motivacion y los
estilos de liderazgo que aplica el directivo para guiar a su personal. Y esto hace que
la direccion sea una de las mas complejas funciones administrativas, ya que incluye
orientacion, asistencia a la ejecucion, comunicacion y liderazgo, en fin, todos los
procesos que utilizan los administradores para influir en su equipo de trabajo, de
forma que actten en conformidad con las expectativas de la empresa. En tal sentido,

que es facil entender que administrar la variable humana constituye un importante

'8 |dalberto Chiavenato, Administracion: proceso administrativo, Bogota, Mc Graw Hill, 2001, p.279
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desafio, puesto que las empresas sélo funcionan si las personas ocupan los cargos y
desemperfian sus tareas de acuerdo con lo exigido. Por tal razén si la intencion es
comprender el comportamiento de las empresas, obliga estudiar el comportamiento
de las personas que lo integran, sobre todo, del personal directivo, que en
cumplimiento del rol de lideres organizacionales, son los responsables de conducir a
su personal al éxito empresarial.

2.4.2. Implicaciones del liderazgo en la gestion directiva

De lo expuesto hasta este punto, en lo que respecta al tema de liderazgo, se
entenderia de manera simple y concreta, de que lider es una persona, que tiene la
capacidad de influenciar en otras personas, para conseguir su seguimiento voluntario
al logro de objetivos, en este tema de estudio, al logro de objetivos empresariales.,
por lo que debe quedar en claro, que este seguimiento debe tener el caracter de
espontaneidad y no como producto de reacciones compulsivas de las personas.

Entendido de esta manera, se podria agregar, que el seguimiento se produce
cuando se ve al lider capaz, como que quiere el bien de los seguidores, como
propositor de cosas que valen la pena y como involucrado el mismo en el proyecto o
acciones que propone.

2.4.3. Estilos de liderazgo

Antes de referirme a los méas representativos enfoques respecto a los estilos
de liderazgo que han sido expuestos en la teoria administrativa por los mas
destacados tratadistas a nivel mundial, es necesario y bésico, partir de un breve
analisis de los rasgos mas significativos que caracterizan a los lideres efectivos.
Para este proposito me basaré en la propuesta que hace el autor Robert N. Lussier,

en su libro: “Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, del cual
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intentaré hacer una extraccion, de la forma méas resumida y concreta posible, de los
aspectos méas relacionados y relevantes con este tema.™
En el siguiente grafico se esquematiza los nueve rasgos que para este autor

son determinantes en la conducta efectiva de un lider empresarial:

Integridad

Flexibilidad
Rasgos

Estabilidad
Inteligencia

A continuacion puntualizaré la interpretacion que hace Robert N. Lussier

Gran

! Locus de
eneraia

control

Confianza en
si mismo

Sensibilidad
hacia los demas

respecto a cada uno de estos rasgos:

Integridad: Tiene que ver por un liderazgo cuyo comportamiento esta
centrado en la honestidad y la ética, lo que identifica a un directivo, digno de
confianza. La honestidad, que en este caso abarca una conducta sincera, en contraste
con el engafio. Al respecto de este rasgo, son muchos los que consideran gue este, es
el activo mas importante que caracteriza a una persona de positiva personalidad.

Flexibilidad: En este andlisis esta interpretado como la capacidad para
adecuarse a las mas variadas situaciones, tanto a las que tienen que ver con las
actividades laborales, como las que se relacionan con el contacto humano. En este
sentido, cabe recordar, que la gestion del directivo empresarial se caracteriza por el

manejo del cambio, que es la variable que caracteriza al mundo moderno de las

19 Robert Lussier, Liderazgo, México, editorial Thomsom, 2001, p.35

42



empresas. Por lo que los lideres efectivos requieren de este rasgo de flexibilidad
para adecuarse positivamente a las mas variadas circunstancias laborales, tanto
internas como externas a su empresa.

Sensibilidad hacia los demas: Este rasgo consiste en considerar a los
integrantes de un grupo como individuos, entendiendo su posicion en la diversidad
de problemas que caracterizan a su entorno laboral y la versatilidad de mantener una
comunicacion “en doble via”; pues sélo asi, podria estar en condiciones de influir en
ellos, que constituye en si, la verdadera esencia del liderazgo. La empatia es el
condimento humano necesario para cubrir este rasgo, que no es sino, la capacidad de
ponerse en el lugar de los demas, es decir, ver las cosas desde la dptica ajena. Lo
contrario, 0 sea, la falta de sensibilidad, es la causa mas frecuente del fracaso
directivo.

Inteligencia: Los lideres que han alcanzado resultados exitosos, se
caracterizan, en términos generales, de poseer una inteligencia superior a la media.
Se entiende como inteligencia, a la capacidad del ser humano para resolver
problemas nuevos. Por lo que, esta simple definicion alude a la capacidad cognitiva
de razonar en forma critica, que le faculte a la toma de decisiones acertadas, que
constituye uno de los roles mas importantes de un lider empresarial. En la practica,
las organizaciones de éxito realizan grandes inversiones para cultivar y desarrollar el
capital intelectual de su personal, por lo que no escatiman recurso alguno para
capacitar a su personal en las diferentes acciones que deben asumir en favor de la
empresa; pero de igual manera deben desarrollar las capacidades para poder
mantener adecuadas relaciones interpersonales. Sin embargo, la intuicién, llamada
también, por varios psicélogos, inteligencia encubierta, es la base para un efectivo

liderazgo.
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Hoy en dia, la nocion de inteligencias multiples tiene gran importancia en las
funciones administrativas, lo que significa que las diferencias en las capacidades
cognoscitivas entre quienes son y quienes no son lideres expresen apreciables
diferencias en los resultados de las mediciones del cociente intelectual. Por lo que,
en la préctica, las tareas que engloban la gestion directiva, exigen una buena dosis
de capacidad intelectual.

Estabilidad: Se relaciona con el autocontrol de las emociones, agregandose,
actitudes que demuestren la seguridad y positivismo en la toma de decisiones, por
parte del directivo. En el otro extremo, estaria, la personalidad inestable, como
ejemplo podria mencionar a Adolfo Hitler, como el prototipo de lideres que
hicieron mal uso del poder. Existen especialistas en el campo del comportamiento
humano que aseguran que la gente que tienen conciencia de su persona y tienen el
deseo de mejorar, suelen potencializar su control emocional, en contra de quienes
no poseen esta caracteristica. A estos estudios y enfoques administrativos, se lo
denomina en la actualidad: Inteligencia Emocional, que es un campo fértil de
investigacion en el mundo empresarial contemporéneo.

En lo que especificamente se centra con el tema de esta Tesis, la hipotesis
tiende a afirmar que los lideres efectivos entienden perfectamente sus puntos fuertes
y débiles, es decir, sus fortalezas y debilidades en cuanto a sus caracteristicas
emocionales, y sobre esta base, se orientan hacia el mejoramiento personal en lugar
de poderse a la defensiva. Comportamiento que relaciona con lideres efectivos, que
saben cuando dirigir y cuando hacer de seguidores, balanceando de esta manera sus
puntos fuertes y sus debilidades, dejando que en ciertas situaciones sean otros los
que se pongan al frente del equipo. Esto quiere decir, que los buenos lideres, suelen

ser también, buenos seguidores, cuando las circunstancias asi lo requieren.
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Confianza en si mismo: Los lideres eficientes suelen expresar seguridad en
sus capacidades y potencializan un alto nivel de confianza en sus seguidores. Por lo
que, existe una alta correlacion entre la variable respecto y confianza, lo que quiere
decir, que los buenos lideres, a medida que van ganando el respeto de su gente,
también incrementan su confianza.

Partiendo de esta base, la administracion con su caracter de ciencia, formula
también otra hipotesis, al respecto, en el sentido, que también hay una apreciable
correlacion entre las variables: confianza y metas organizacionales. Pues
efectivamente, la autoconfianza del lider, transmite confianza en sus seguidores, que
se direcciona a las tareas y objetivos a cumplirse, desembocando en un
comportamiento tenaz y persistente, que condicionan el logro de los objetivos
propuestos.

Dominio: Este rasgo, constituye también un factor integrador de la
dimension emocional del individuo. EI dominio, dentro de este contexto, es el rasgo
esencial del liderazgo, en razén de que los lideres eficientes desean ser directivos y
asumir responsabilidades, aunque no sean profundamente autoritarios ni
intimidadores con sus seguidores.

Bajo esta premisa, si una persona no estd motivada por ser un lider es
probable que no sea un directivo eficaz. Po lo cual, este rasgo de dominio influye en
todos los demas atributos relacionados con los buenos lideres.

Para ejemplificar lo sefialado, partamos del supuesto de presionar a una
persona para que desempefie una funcion directiva, probablemente esta persona
pierda la confianza en si mismo y le reste energia para el cumplimiento de dicha
funcion. De esta manera, como producto de la presion producida por el ejercicio de

un trabajo no deseado, el individuo puede disminuir la estabilidad requerida en el
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puesto directivo, 0 no sea sensible en su comportamiento con los miembros de su

equipo y, como producto de todo esto, puede incluso generar tela de duda de su

capacidad intelectual.

Gran energia: Este rasgo se refiere a la capacidad de resistencia fisica-
mental que debe poseer el lider para el cumplimiento de sus tareas, que obligan a
laborar largas e intensas jornadas de trabajo, bajo circunstancias de intensas
presiones y complicadas decisiones que deben ser resueltas casi de inmediato. De
esta manera, los lideres efectivos, se caracterizan por poseer un alto umbral de
tolerancia a la frustracion, solucionar conflictos, lo que sumado a su funcion de
emprendedor, le permiten tomar decisiones acertadas.

Locus de Control Interno:

El Locus de Control es un rasgo de personalidad propuesto a partir de la
teoria del aprendizaje social por Julian B. Rotter y Murly en 1965, y posteriormente
reformulado por Rotter en 1966.

La evaluacion del Locus de Control, es "una medicion de la capacidad de
control y autocontrol, hasta qué punto los sujetos logran controlarse ante eventos
sociales o de lo contrario como son influenciados por estos en su actuar.”1

Los dos extremos de locus de control son internos y externos, segun las
siguientes definiciones:

e Locus de control interno: percepcion del sujeto que los eventos ocurren
principalmente como efecto de sus propias acciones, es decir la percepcion que
él mismo controla su vida. Tal persona valora positivamente el esfuerzo, la
habilidad y responsabilidad personal.

e Locus de control externo: percepcion del sujeto que los eventos ocurren como

resultado del azar, el destino, la suerte o el poder y decisiones de otros. Asi, el
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Locus de Control externo es la percepcion de que los eventos no tienen relacion
con el propio desempefio, es decir que los eventos no pueden ser controlados por
esfuerzo y dedicacién propios. Tal persona se caracteriza por atribuir méritos y
responsabilidades principalmente a otras personas o a circunstancias del
“destino”.

Partiendo de este resumen tedrico, se podria considerar, de que las personas
gue creen que las situaciones que ocurren, son por causas ajenas a €l, asumiran
también el hecho de que no tienen el control sobre aquellas, que su comportamiento
guarda poca relacién con su desempefio y, por lo general, tienen bajos niveles de
aprovechamiento o de rendimiento en sus tareas. En cambio, aquellos que asumen el
control de lo que sucede, controlan su gestion y estd convencidos que su
comportamiento influye en su desempefio, y por ende, en los resultados del mismo.
Si estas personas, estan en cumplimiento de funciones directivas, entonces seran
también lideres efectivos, que respondan, de manera consciente y reflexiva por las
tareas encomendadas a su gestion. Generalmente, son directivos que tienen
confianza en si mismos y aprenden de sus errores, en lugar de buscas “chivos
expiatorios” en los cuales pueda depositar sus propias culpas. En conclusion, el
directivo poseedor de un “Locus de Control Interno”, se apresta a cumplir un
liderazgo que le genere grandes resultados y positivos resultados para la
organizacion a la que representa.

Volviendo al inicio de este tema, fue necesario partir del analisis de estos
nueve rasgos fundamentales que interdependientemente caracterizan el perfil de un
lider eficiente, y en la forma como aflora cada uno de estos rasgos al momento de
interactuar con sus seguidores, se puede apreciar el estilo de liderazgo con el que

esta manifestandose, por lo que, desde este punto de vista, se estaria aseverando que
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el liderazgo, ya en la practica, es una filosofia que identifica el comportamiento del

lider,

En el siguiente cuadro, segun varios autores se muestran los cuatro estilos de

liderazgo que se han identificado:

ALTA

CONSIDERACIONES |

BAJA

ESTRUCTURA,
Estructina baja Estructiva afta
Consideracidn afta Consideracion afta

Se da menos énfasis en la
estructuracion de las tareas del
empleado, miertras gue el lider
s2 concentra en satisfacer las

El lider aporta directrices sobre
como  deben realizarse las
tareas, mostrando  al  mismo
fiempo una alta consideracion

recesidades v deseos  del | por las necesidades v deseos del
empleado ermpleado,
Estructura baja Estructira afta
Consideraciin baja Consideraciin baja

El lider no aporta la estructura

Se pore énfasis primeramente
en la estructuracion de las

recesaria ¥y muestra poca | tareas del empleado, mientras
Consideracicn por las | que el lider muestra poca
necesidades vy deseos  del | consideracidn por sLis
empleado, necesidades y deseos,

BAJA ALTA

Los autores sostienen que en la préctica el lider suele generalmente aplicar

los cuatro estilos de liderazgo, de acuerdo con las tareas que deben afrontar el grupo,

las caracteristicas de sus miembros y de las particularidades de la situacion laboral.

En este sentido, el lider ordena, mientras que en otras instancias puede estar

consultando o sugiriendo las decisiones que deben adoptar

los seguidores; asi,

estaria aplicando los diferentes estilos de manera simultanea y de manera

alternativa. El dilema real del lider radica en saber en qué momento o situacion debe

adoptar tal o cual estilo.

El enfoque del Liderazgo Situacional, que se tratard a continuacion, en

buena parte aclara este conflicto, por lo que a partir del siguiente tema, entraremos a
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analizar en detalle esta propuesta, cuya aplicacion practica se lo ha efectuado en una

reconocida y exitosa empresa, como lo es Diners Club del Ecuador.

2.5. Enfoque del Liderazgo Situacional

2.5.1. Introduccion al modelo de Liderazgo Situacional

Antes de profundizar en el desarrollo del liderazgo situacional, es
aconsejable definir determinados conceptos basicos en los que se apoya todo
enfoque del liderazgo, basandome en los materiales consultados en Internet,
especificamente el que tiene como titulo: “Liderazgo situacional-Sedisa Siglo XXI-
Windows Internet Explorer” En primer lugar, y como ya se ha indicado, el liderazgo
se entiende como el proceso de influir en las actividades que realiza una persona o
grupo para la consecucién de una meta.

El poder a diferencia del liderazgo es el potencial de influencia que
desarrolla el lider, es el recurso que capacita al lider para inducir a los seguidores
para que cumplan con la tarea u objetivo.

Los objetivos que persigue el estudio del liderazgo situacional son la
comprension de los procesos fundamentales de la conduccion y desarrollo de las
personas, y el aprender a desarrollar eficazmente nuestras propias aptitudes de
liderazgo.

Desde una perspectiva clasica se han identificado principalmente cuatro
estilos de liderazgo bésicos, cuyas caracteristicas fueron ya descritas, de manera
detallada, en el cuadro propuesto en el tema anterior y que, en su especificidad,
desarrollan unos contenidos propios en base al tipo de decisiones que toma cada
estilo, a como se ponen en practica la estrategia y objetivos, en qué forma se llevan a

término los procedimientos y las formas de trabajo y por ultimo, cuales son los
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criterios de evaluacion que se utilizan. Esta concepcion hoy ha quedado francamente
desfasada como se lo ird analizando dentro de este enfoque de liderazgo situacional.

Con cierta frecuencia cuando se trata el tema de liderazgo, surge la pregunta
sobre cudles son las capacidades que deberia tener un lider, y que también
habitualmente lleva implicita otra pregunta; el lider tiene unas cualidades béasicas
innatas o por el contrario el conjunto de capacidades que debe poseer un lider
pueden ser aprendidas y por tanto adquiridas. Una Unica respuesta no es facil para
una cuestion relativamente compleja.

Diversos estudios de los perfiles de las personas que ejercen liderazgo
permiten aproximarnos a la cuestion apuntada. Las actitudes mentales de estas
personas tienen que ver con la ausencia de dogmatismo, lo que conlleva una
conciencia de su subjetividad y relatividad de las propias opiniones. Estamos
hablando de flexibilidad intelectual y apertura a los demas estableciendo verdaderas
relaciones interpersonales entre el lider y sus colaboradores.

Asi podriamos irnos aproximando a un conjunto de caracteristicas en las que
seguramente coincidirian unos rasgos comunes. Todos ellos, de hecho alimentan a
los tres aspectos claves en el desarrollo de las habilidades del lider, y que ya fueron
analizados en uno de los capitulos anteriores, siendo el primero de ellos, el conjunto
de habilidades “técnicas” que hacen referencia a la capacidad de utilizar los
conocimientos adquiridos. El segundo aspecto clave es el conjunto de habilidades
“humanas” que incluye la capacidad y competencia para trabajar con personas y
equipos. El tercer aspecto clave a considerar es el conjunto de habilidades
“conceptuales” que tienen que ver con la capacidad para comprender a la

organizacion; tener vision sobre la organizacion y saberla transmitir. EI adecuado y
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eficaz mix de estas habilidades varia a medida que el lider progresa en sus
capacidades directivas.

Por otra parte y en términos generales, en cualquier estilo de mando influyen
dos factores psicologicos; el interés por los resultados y el interés por las personas.
Esta cuestion pone sobre la mesa, una pregunta que pretende enfocar con precision
el tema y que lo podria formular de la siguiente manera: ¢existe una forma optima
de ejercer el liderazgo? EI modo de contestar a esta pregunta ha desarrollado
importantes aportaciones de diversos autores. En un extremo, se sitian los que
opinan que si hay un modo Optimo de ejercer el liderazgo, para lo cual entienden
que el estilo 6ptimo es aquel que muestra un alto interés por las personas y un alto
interés por los resultados al mismo tiempo. En el otro extremo, se situan aquellos
que piensan que no existe un modo Optimo de ejercer el liderazgo, matizando esta
afirmacion, afiaden que el modo Optimo de estilo de liderazgo depende de la
situacion donde se encuentra el colaborador, con lo cual empezamos a establecer la
primera caracteristica del liderazgo situacional.

Para entender este planteamiento, partamos de la suposicion de que un
directivo quiere influir sobre un colaborador, para que cambie su comportamiento en
relacion a una tarea determinada. El intento directivo tendra éxito o no, en la medida
que el colaborador realice lo propuesto. Aunque haya tenido éxito si el colaborador
ha realizado el trabajo s6lo a causa de la posicion del lider, habra tenido éxito pero
no habra sido eficaz. Por el contrario, si en el intento de liderazgo que se ha
propuesto el lider, el colaborador ha realizado el trabajo porque asi lo desea y le
resulta gratificante, entonces podemos considerar que el lider ademas de tener éxito
ha sido eficaz. Nuestro objetivo ha de ser entonces, no s6lo actuar con éxito, sino

también, ser eficaces.
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Como conclusion de esta formulacion se diria que: los directivos con éxito y
eficaces deben acomodar su estilo de liderazgo para que satisfaga las demandas
de la situacion.

Sobre la base de esta reflexion, es necesario conocer qué estilo de liderazgo
debemos emplear en cada situacion; es precisamente a esta posicion, lo que hoy en
dia se conoce con el nombre de: Liderazgo Situacional.

De esta manera, concluiria este tema sefialando que, el liderazgo situacional
es la integracion de dos elementos basicos: el estilo de liderazgo del directivo y las
bases del poder, describe cdmo se comportan las personas y analiza el estilo eficaz
para tratar distintas situaciones.

2.5.2. Combinaciones de la conducta directiva dentro del enfoque del

liderazgo situacional.

Como ya se menciono en lineas anteriores, el factor tarea y el factor relacion
son dos aspectos que van estrechamente ligados.

El factor tarea (conducta directiva) se refiere a los comportamientos del
lider para comunicar lo que debe hacerse, el qué, el cuando, el como y el donde.

El factor relacion (conducta de apoyo) incluye la comunicacion bilateral y
el apoyo emocional.

2.5.3. Andlisis del repertorio de estilos.

Los cuatro estilos de liderazgo situacional se identifican como E-1 (Dirigir),
E-2 (Persuadir), E-3 (Participar) y E-4 (Delegar). Estos cuatro modos de ejercer el
liderazgo, encierran cuatro posibilidades para combinar la cantidad de tarea y la
cantidad de relacion que debe darse.

» El estilo de liderazgo E-1: A la conducta de elevada tarea y escasa

relacion los diferentes autores lo denominan: DIRIGIR, porque este estilo se
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caracteriza por la comunicacion unilateral descendente, mediante la cual el lider
decide el papel de los seguidores y les dice qué tarea deben realizar, como, cuando
y dénde han de realizarla.

» El estilo de liderazgo E-2: A la conducta elevada tarea y elevada relacion
la denominan: PERSUADIR, porque este estilo se caracteriza por la comunicacion
bilateral y el apoyo socioemocional persuadir psicolégicamente al colaborador
sobre el trabajo u objetivo que ha de llevarse a término.

* El estilo de liderazgo E-3: A la conducta de elevada relacion y escasa
tarea la denominan: PARTICIPAR, porque en este estilo lider y colaborador
participan en la tarea de decision mediante la comunicacion bilateral y una
conducta facilitadora por parte del lider ya que los colaboradores tienen la habilidad
y el conocimiento para realizar la tarea.

* El estilo de liderazgo E-4: A la conducta de escasa tarea y escasa relacion
la denominan: DELEGAR, porque este estilo implica que el colaborador tiene la
total iniciativa. El lider delega porque el colaborador estd altamente motivado y es
capaz de responsabilizarse frente a la tarea, dirigiendo asi su propio accionar hacia
la consecucion de la tarea.

De manera esquematica lo podriamos sintetizar este comportamiento

directivo de la siguiente forma:
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Alta

mo >»-H0C0OZ00

Z0—0O>rrrmx

baja

Baja Tarea

Alta Relacion

Alta Tarea

Alta Relacion

Colabora Convence
Participa Explica
Informa Aclara
Facilita Persuade
ASESORA SUPERVISA
Baja Tarea Alta Tarea
Baja Relacién Baja Relacion
Aconseja Dice
Orienta Inculca
Sugiere Exige

Ordena
DELEGA CONTROLA

CONDUCTA DE TAREA
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1. APLICACION DEL ENFOQUE DEL LIDERAZGO SITUACIONAL A
DINERS CLUB DEL ECUADOR
3.1. Breve historia de Diners Club del Ecuador

Diners Club es la mas grande compafiia emisora de tarjetas de crédito en el
Ecuador y opera segin acuerdo de franquicia celebrado con “The Diners Club
International Ltd.”. Las operaciones de las oficinas de Diners Club del Ecuador se
iniciaron el 21 de Febrero de 1968, con un pequefio nimero de tarjetahabientes y
establecimientos afiliados que a fines de dicho afio, eran 507 y 210,
respectivamente. En 1974, puso en ejecucion un ambicioso plan de difusion,
conocimiento y utilizacion de la tarjeta de crédito en el Ecuador, logrando una
notable aceptacion en los usuarios e introduciendo definitivamente en el pais esta
modalidad de intercambio de bienes y servicios. En 1974, se emitieron las primeras
tarjetas internacionales, incrementandose considerablemente el nimero de socios.
Actualmente, la tarjeta internacional es ampliamente aceptada en méas de cuatro
millones de establecimientos en 180 paises.

A inicios de 1987, la Compafiia empezd a operar conjuntamente con el
Banco del Pichincha C.A., ampliando de esta manera su cobertura y alcance gracias
a la red de oficinas del Banco, factor que permitié consolidarse definitivamente
como la nimero uno en el mercado de tarjetas de crédito del Ecuador. Su red
principal de oficinas cubre las ciudades de Quito, Guayaquil, Cuenca, Ambato,
Machala, Manta y Portoviejo y en el resto del pais presta sus servicios a través de

las oficinas del Banco del Pichincha C.A.
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PRODUCTOS Y SERVICIOS
Innovacion
Con su gran trayectoria, reconocimiento y prestigio entre todos sus clientes a
nivel mundial, Diners Club se proyecta hacia los desafios de la industria. Diners
Club permanece en evolucion constante con el objetivo de ofrecer a todos sus socios
una gama amplia de productos y servicios disefiados para satisfacer sus necesidades
y superar sus expectativas. Diners Club tiene la red mas amplia de establecimientos
asociados y convenios con las organizaciones de mayor prestigio del pais los
mismos permiten que el socio maneje sus relaciones de forma global y con servicios
de calidad.
Claridad
Diners Club es una tarjeta de crédito exclusiva, seria y honesta. Sus estados
de cuenta son siempre claros y faciles de entender. Todos sus consumos se manejan

con la mayor seriedad y claridad para que el socio pague lo que firma.

U Tarjetas

e Tarjetas de Crédito

* Tarjetas Corporativas
* Tarjetas Convenio

* Tarjetas Prepago

U Financiamiento y Pago
* Financiamientos
e Planes de Pago

U Electrénicos y Servicios
e Servicios Electrénicos

* Servicios

* Eshopex

e Compras en el Exterior

U Inversiones, Seguros y Asistencias

U Promociones Millas AAdvantage
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3.2.  Estructura Organizacional de Diners Club del Ecuador

Diners Club se enfoca en la intermediacion financiera, es por ello que
mantiene una participacion mayoritaria (99.99%) en INTERDIN S.A., la cual es la
operadora lider de tarjetas de crédito en el Ecuador, y trabaja conjuntamente con
Diners Club del Ecuador S.A. Sociedad Financiera.

La estructura accionaria de Diners Club., a la fecha de corte del presente
informe, muestra como su mayor accionista al sefior Fidel Egas Grijalva con una
participacion de 89.56%, y el restante 10.44% se encuentra distribuido en
accionistas minoritarios.

El Directorio, maximo 6érgano de administracion de la Organizacion, es el
responsable de la estrategia corporativa, determina las politicas, ademéas de conocer
y evaluar los resultados de la gestion de las diferentes areas de la Organizacion.
Conforme a las mejores précticas de Gobierno corporativo, el Directorio de la
Institucion estd compuesto por directores independientes de la Administracion. Los
Directores son profesionales calificados en las distintas areas de negocio con
amplios conocimientos en materia financiera, quienes ademas son calificados por la
Superintendencia de Bancos y Seguros.

El Directorio estd compuesto por el Presidente del Directorio y 4 directores
principales y 5 directores suplentes, nombrados por la Junta General de Accionistas,
los cuales al menos una vez por mes se retnen para efectuar el monitoreo de la
Organizacion. La Junta General de Accionistas, por su parte, se reline de manera
ordinaria una vez al afio, y de manera extraordinaria cuando sea convocada segun lo

disponen los estatutos de la organizacién y las leyes vigentes.
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Estructura Organizacional

La estructura organizacional de Diners Club del Ecuador S.A. Sociedad
Financiera obedece al modelo de negocios basado en el CRM (ClientRelationship
Management) y de la estrategia multicanal. Esta se encuentra encabezada por el
Directorio como la maxima autoridad; seguido de la Presidencia Ejecutiva, el
mismo que apoya su gestion en el Comité de Auditoria, Gerencia de
Responsabilidad Social y Gerencia de Recursos Humanos, y a su vez en las

distintas Gerencias que lideran y controlan cada area del negocio.

DIRECTORIO

COMITES NORMATIVOS COMITES NORMATIVOS

COMITE DE
ADMINISTRACION DE
PRESIDENCIA EJECUTIVA e

ING. PABLO SALAZARE.

AUDTTORTA TNTERNA COMITEDE CALIFICACION
JORGE COBA ACTIVOS DE RIESGO
GERENCIA

RESPONSABILIDAD

‘COMITE AUDITORIA

SOCIAL
AUGUSTA BUSTAMANTE

LEGAL
GERENCIA
RFCURSOS HIIMANNS

DANIEL MONTALVO

COMITE CUMPLIMIENTO

CUMPLIMIENTO
GUADALUPE CABEZAS

GERENCIA NACIONAL
PLANEACION Y FINANZAS
JORGE MOYANO

‘GERENCIA NACIONAL GERENCIA NACIONAL GERENCIA NACIONAL
NEGOCIOS CENTRO DE SERVICIOS DE RIESGO
IGNACIO MALDONADO MONICA CARRION PATRICIO VIVERO

Fuente: Diners Club del Ecuador S.A. / Elaboracién: Diners Club del Ecuador S.A

Al 30 de septiembre de 2012, Diners Club cuenta con 813 empleados
distribuidos entre personal administrativo (360), operativo (401) y ventas (52).

Cobertura Geogréfica

Al 30 de septiembre de 2012, posee un total de 8 oficinas, de las cuales 1
corresponde a la Matriz y 7 son agencias. Estas oficinas se encuentran distribuidas
en 6 provincias del Ecuador. Adicionalmente, esta Institucion cuenta con 3.290

puntos de atencion, al mantener una alianza estratégica con diferentes instituciones

financieras.



Gobierno Corporativo

Desde el 2011, Diners Club del Ecuador S.A. Sociedad Financiera decidio
iniciar un ejercicio de disefio de un nuevo modelo de Gobierno que estuviese
alineado a su Modelo de Negocios de distribuidor multicanal enfocado en el cliente.

Este proceso se inicid con tres frentes de trabajo, que han desarrollado
actividades en paralelo, entre las que se puede citar las siguientes: Frente de modelo
de gobierno, Frente de oficina de administracion de proyectos y Frente de gestion
del cambio.

Para lograr la implementacion efectiva del modelo de distribucion multicanal
centrado en el Cliente, se ha dividido el proyecto en tres fases, con sus respectivas
actividades y entregables:

e Levantamiento de informacion.
e Proposicion de ajustes al modelo de gobierno.
e Acompariamiento al nuevo modelo de gobierno propuesto.

Ademas, el departamento de Auditoria Interna, ha efectuado diagndsticos,
relevamientos de procesos y acciones permanentemente con el objetivo de dar
cumplimiento a la normativa de Gobierno corporativo, asi también aplicar las
mejores practicas de la industria en cuanto a ética, transparencia, capacitacion,
gobierno, administracion de riesgos y controles, BPM.

El nivel gerencial de Diners Club estd compuesta por 50 funcionarios a nivel nacional,
para la realizacion de esta tesis se aplicara el test respectivo a 30 gerentes que se

encuentran en la regional Quito.
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3.3.  Estructura del cuestionario de liderazgo situacional a ser aplicado
CUESTIONARIO DE LIDERAZGO
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. Insista en el uso de procedimientos uniformes y

1. Sus subordinados no estan respondiendo a
su  conversaciébn  amistosa 'y  obvia
preocupacion por su bienestar. El rendimiento
de sus subordinados desciende rapidamente.

en la necesidad de cumplimiento de las tareas...

B. Este disponible para tratar los asuntos pero ni
presione para participar en la discusion.

C. Hable con los colaboradores y luego establezca
los objetivos.

D. No intervenga intencionalmente.

SITUACION

2. El rendimiento observable de su grupo esta
aumentando. Usted ha estado haciendo lo
posible por asegurarse de que todos los
miembros conozcan sus responsabilidades y
los niveles de rendimiento que de ellos se
espera.

A. Inicie una interaccién amistosa, pero continle
asegurandose que todos los miembros estan al
tanto de sus responsabilidades y de los niveles de
rendimiento que de ellos se esperan.

B. No realice ninguna accion determinada.

C. Haga lo que pueda para que el grupo se sienta
importante e involucrado en los asuntos de la
empresa.

D. De importancia a las tareas y a las fechas
limites.

SITUACION

3. Los miembros de su grupo no pueden
solucionar un problema por si solos. El
rendimiento y las relaciones interpersonales
han sido buenos.

A. Trabaje con el grupo y trate de solucionar los
problemas juntos.

B. Deje que el grupo resuelva solo.

C. Actue rapidamente y firmemente para corregir
la situacion y dirigir al grupo.

D. Anime al grupo para que trabaje en el problema
y deles apoyo en sus esfuerzos.

SITUACION

4. Usted esta considerando un cambio. Sus
subordinados tienen excelentes antecedentes
de logros. Ellos respetan la necesidad del
cambio.

A. Permita que el grupo se involucre en el
desarrollo del cambio, pero no sea demasiado
autoritario.

B. Anuncie los cambios y luego haga que se
cumplan bajo una estrecha supervision.
C. Permita al grupo que formule
direccion.

D. Incorpore las recomendaciones del grupo, pero
dirigiendo usted mismo el cambio.

su propia

SITUACION

5. El rendimiento de su grupo se ha
deteriorado en los Gltimos meses. Los
miembros no se preocupan por lograr sus
objetivos. La redefinicion de roles vy
responsabilidades ha ayudado en el pasado.
Han  necesitado que les  recuerde

continuamente que tienen que cumplir con sus
tareas a tiempo.

A. Permita que el grupo formule su propia
direccion.

B. Incorpore a la solucién las recomendaciones
del grupo pero vigilando que se alcancen los
objetivos.

C. Redefina los roles y responsabilidades vy
supervise estrictamente.

D. Permita que el grupo se involucre en la
determinacion de los roles y responsabilidades
pero no sea demasiado autoritario.

SITUACION

6. Usted entra a ocupar una posicién en la
organizacion  donde las operaciones son
eficientes.  EI  administrador  anterior
controlaba estrictamente la situacién. Usted
quiere mantener una situacién productiva pero
desearia comenzar a humanizar el ambiente.

A. Haga lo que pueda para que el grupo se sienta
importante e involucrado en los asuntos.

B. De importancia a la tarea y a las fechas limites.
C. No intervenga intencionalmente.

D. Haga que el grupo se involucre en la tarea de
decisiones, pero vigile que se alcancen los
objetivos.
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SITUACION

7. Usted esta considerando un cambio en
su estructura organizativa, que sera nuevo
para su grupo. Los miembros del grupo
han hecho sugerencias sobre el cambio
necesitado. El grupo ha sido productivo y

A. Defina
estrictamente.
B. Participe con el grupo en el desarrollo del
cambio pero deje que los miembros organicen
la implementacion.

C. Muestrese deseoso de hacer los cambios
recomendados, pero mantenga el control de la
implementacion.

D. Evite confrontaciones. Deje las cosas como
estan.

el cambio superviselo

y

ha demostrado flexibilidad en sus
operaciones.
SITUACION
8. El rendimiento del grupo y sus

relaciones interpersonales son buenas.
Usted se siente algo inseguro por la falta
de direccién en el grupo.

A. Deje al grupo solo.

B. Discuta la situacion con el grupo y luego
inicie los cambios necesarios.

C. Tome medidas para dirigir a los miembros
de su grupo, a fin de que trabajen de una
manera determinada.

D. Muestre que respalda al grupo en la
discusion de la situacion y no sea demasiado
autoritario.

SITUACION

9. Su superior lo ha nombrado jefe de un
grupo que ha tardado bastante en presentar
sus recomendaciones de cambio. EI grupo
ademas no sabe con claridad, cuéles son
sus metas. La asistencia a las sesiones ha
sido escasa. Sus reuniones se han
convertido casi en reuniones sociales. Sin
embargo potencialmente tienen el talento
necesario para ayudar.

A. Deje que el grupo busque solo la solucion
a sus problemas.

B. Incorpore a la solucion las
recomendaciones del grupo, pero cercidrese
de que se alcancen los objetivos.

C. Redefina los niveles de calidad y supervise
cuidadosamente.

D. Permita que el grupo intervenga en la
fijacion de metas, pero no sea demasiado
autoritario.

SITUACION

10. Usualmente sus subordinados han sido
capaces de aceptar responsabilidades pero
ahora no estan respondiendo a la reciente
redefinicion de niveles de calidad.

A. Permita que el grupo se involucre en la
redefinicion de los niveles de calidad vy
supervise cuidadosamente.

B. Redefina los niveles de calidad y supervise
cuidadosamente.

C. Evite la confrontacion no aplicando
presion. Deje la situacion sin intervenir.

D. Incorpore a la solucion las
recomendaciones del grupo, pero cercidrese
de que se alcancen los niveles de calidad.

SITUACION

11. Se le ha ascendido a un nuevo cargo.
El supervisor anterior no se ocupaba de
los asuntos del grupo. ElI grupo ha
manejado adecuadamente sus tareas y
direcciones. Las interrelaciones del grupo
son buenas.

A. Tome medidas para dirigir a los
subordinados hacia un trabajo de manera bien
determinada.

B. Haga que los subordinados se involucren
en la toma de decisiones y refuerce las buenas
contribuciones.

C. Discuta el rendimiento previo con el grupo
y luego examine la necesidad de aplicar
nuevas actividades.

D. Continue dejando sélo al grupo.
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SITUACION

12. Cierta informacion reciente indica que
existen algunas dificultades entre los
subordinados. El grupo tiene un record
sobresaliente de logros. Los miembros han
podido cumplir las metas a largo plazo
efectivamente.  Han  trabajado en
armonizar el Gltimo afio. Todos estan bien
capacitados para la tarea.

A. Ensaye su solucion con los colaboradores y
examine la necesidad de nuevas practicas.

B. Permita que los miembros del grupo
solucionen sus problemas.

C. Acuda rapida y firmemente para corregir y
dirigir.

D. Participe en la discusién de los problemas y
al mismo tiempo respalde a sus colaboradores.

20

3.4.  Descripcion del instructivo para su interpretacion.

INSTRUCCIONES PARA EVALUAR:

Circule la letra que haya escogido para cada situacion en la misma linea

hacia la derecha, tanto en la Columna I (AMPLITUD DE ESTILOS) como en la

Columna 1l (ADAPTABILIDAD DE ESTILOS). Luego totalice el numero de

circulos para cada sub-columna

correspondientes que se facilitan abajo.

y coloque esos totales en los espacios

EVALUACION DE LA COLUMNA I (AMPLITUD DE ESTILOS)

A continuacion de haber seleccionado una de las cuatro alternativas para

cada situacion del Cuestionario, y de haber procedido de acuerdo a lo indicado en el
punto anterior, hay que ir colocando cada uno de las cuatro sub-columnas de la
Columna | (Amplitud de Estilos), en los diferentes cuadrantes de la figura
tridimensional que esta a continuacién, con el titulo de “ESTILOS BASICOS”, de la
siguiente manera:

Sub-columna (1), Su total anotar en el pequefio rectdngulo del Cuadrante 1:

Conducta de Alta Tarea y Baja Relacion

2Google: Cuestionario de Liderazgo Situacional. Archivo: (PDF) Cuestionario-Horarios en centros

asociados

62



Sub-columna (2), Su total anotar en el pequefio rectdngulo del Cuadrante 2:
Conducta de Alta Tarea y Alta Relacion

Sub-columna (3), Su total anotar en el pequefio rectangulo del Cuadrante 3:
Conducta de Baja Tarea y Alta Relacion

Sub-columna (4), Su total anotar en el pequefio rectangulo del Cuadrante 4:

Conducta de Baja Tarea y Baja Relacion.

EVALUACION DE LA COLUMNA Il (ADAPTABILIDAD DE ESTILOS)

De igual manera los totales registrados en cada una de las cuatro sub-
columnas (a), (b), (c), (d) de la columna Il multiplique por esos numeros positivos y
negativos que estan registradas en las mismas sub-columnas- Estos resultados
registre en cada uno de los espacios inferiores, donde constan ya sus respectivos
signos positivos y negativos. Haga la suma de estos cuadros cifras y ponga su
resultado en el espacio donde dice: Total, con el signo positivo o negativo, segun el
caso. Finalmente escriba una pequefia sefializacién en el nimero correspondiente
registrado a lo largo de la flecha inferior de este gréafico tridimensional que sefiala

Efectivo, si el nimero es Positivo, o Inefectivo, si el nUmero es negativo
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COLUMNA |

(Amplitud de Estilos)
Acciones alternativas

1) @ G &
1 A C B D
S 2 D A C B
| 3 C A D B
T 4 B D A C
U 5 [ B D A
A 6 B D A [
c 7 A c B D
I 8 C B D A
0 C B D A
I’;l 10 B D A C
S 11 A C B D
12 C A D B
1) 2 3 (@)
COLUMNAII
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3.5.  Aplicacion del cuestionario a los niveles directivos de la empresa
El test de liderazgo se logro aplicar a 30 gerencias, dividiendo la aplicacion
por 3 de las grandes areas que se manejan en la organizacion, Centro de Servicio,
area de Negocio y areas de Soporte.
El Centro de Servicios se aplicaron 12 test, aqui se incluyen a las areas de
Operaciones, Crédito & Cobros, Tecnologia entre otras.
En el area de Negocios se manejaron 9 evaluaciones., trabajando con las
areas de Mercadeo, Comercial, Segmentos y Canales.
Mientras que a las areas de soporte se logrd establecer 9 evaluaciones, en
donde se incluyen a las éreas financieras, Desarrollo organizacional y
Administracion.
3.6. Evaluacion e interpretacion de los resultados obtenidos con la
participacion del mismo personal directivo de la empresa.
Al analizar el estilo de liderazgo general de Diners Club se obtuvo que el
estilo de liderazgo mas aplicado es el del cuadrante 2 con un 46% seguido del estilo

del cuadrante 1 con un 33%

ESTILOS LIDERAZGO DINERS CLUB

CUADRANTE 4
3%

CUADRANTE 3
18%

El estilo de liderazgo E-2 nos indica que la conducta del lider se caracteriza

por una elevada tarea y elevada relacion, a esta se la denominan: PERSUADIR,
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porque este estilo se caracteriza por la comunicacién bilateral y el apoyo
socioemocional persuadir psicolégicamente al colaborador sobre el trabajo u
objetivo que ha de llevarse a término.

Al analizar el estilo de liderazgo por areas podemos ver los siguientes

resultados en el area del Centro de Servicios:

ESTILOS CENTRO DE SERVICIOS

CUADRANTE 4
0%

Al igual que en el resultado global de la organizacion el estilo predominante
es el del Cuadrante 2 (PERSUADIR) con un 50%, seguido del estilo de liderazgo
enmarcado en el cuadrante 1 (DIRIGIR) con un 36%.

El area de negocios presenta la siguiente informacion:

ESTILOS NEGOCIOS

CUADRANTE 4
166




En esta area, al contrario de los resultados anteriores se puede indicar que el
estilo de liderazgo predominante es el del cuadrante 1 (DIRIGIR) con un 40%,
seguido por el estilo 3 (PARTICIPAR)

El estilo de liderazgo E-1, elevada tarea y escasa relacion los diferentes
autores lo denominan: DIRIGIR, porque este estilo se caracteriza por la
comunicacion unilateral descendente, mediante la cual el lider decide el papel de los
seguidores y les dice qué tarea deben realizar, como, cuadndo y donde han de
realizarla.

Las areas de soporte de la organizacion presentan los siguientes resultados

con respecto a su estilo de liderazgo:

ESTILOS AREAS DE SOPORTE

Alineéndose a los resultados globales, la areas de soporte presentan un estilo
de liderazgo muy marcado en el cuadrante 2 (PERSUADIR) con un 67%, seguido
por el estilo del cuadrante 1 (DIRIGIR) con un 22%.

EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO APLICADO

El test realizado en la organizacion también nos ayuda a medir la efectividad
en los estilos de liderazgo aplicado de acuerdo a cada situacién presentada.

La efectividad se mide por puntos siendo la efectividad mas alta de 24
puntos positivos, y la inefectividad mas alta de 24 puntos negativos; con respecto a

esta medicion obtuvimos los siguientes resultados:
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La medicion total de Diners Club nos muestra que 18 aplicaciones fueron
efectivas (mayores a 0 en la evaluacion hecha), 10 test presentaron manejar
liderazgos inefectivos de acuerdo a la situacién (menos de 0), y 2 evaluaciones
fueron neutrales (iguales a 0). El puntaje mas alto de efectividad fue de +12, y el

mas bajo (inefectivo) fue de -11.

EFECTIVIDAD DE LIDERAZGO DINERS CLUB
20
18

16
14

12

o N b O

EFECTIVO INEFECTIVO NEUTRAL

A nivel de areas los resultados han sido los siguientes: En el Centro de
Servicios se obtuvieron 6 estilos efectivos, 4 inefectivos y 2 neutrales. Con una

efectividad maxima de +12 y una inefectividad maxima de -11.

EFECTIVIDAD DE LIDERAZGO CENTRO DE SERVICIOS

EFECTIVO INEFECTIVO NEUTRAL

En el area de Negocios se presentaron 6 estilos efectivos y 3 inefectivos. Con

un valor maximo de +9 y un minimo de -3
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EFECTIVIDAD DE LIDERAZGO NEGOCIOS

EFECTIVO INEFECTIVO NEUTRAL

Las areas de soporte presentaron resultados similares a las areas de negocios
con 6 estilos efectivos y 3 inefectivos; con un méaximo de efectividad de +12 y una

efectividad maxima de -8.

EFECTIVIDAD DE LIDERAZGO AREAS DE SOPORTE

EFECTIVO INEFECTIVO NEUTRAL

IV.  ANALISIS INTERPRETATIVO DEL RESULTADO DE LA
APLICACION DEL CUESTIONARIO Y SUS REPERCUSIONES
ORGANIZACIONALES.

. Oué es liderazgo?

Es el “arte o proceso de influir sobre las personas de modo que estas se
esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo”. El liderazgo es la
forma que utilizamos para influir, y el poder nuestra capacidad de influencia, el

liderazgo es el ejercicio del poder, todo esto debe combinar en la practica como base
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para la direccion, para encauzar coordinadamente los recursos hacia el logro de
metas planteadas.

. Qué es un lider?

e Un lider es una persona que sirve a todos los que lo rodean para enriquecer sus
vidas de todas las formas posibles.

e El buen lider “NO ES”, sino que se hace con base en la practica-experiencia.

® Son gente que puede expresarse completamente saben exactamente quiénes son
y qué es lo que quieren, ademas saben comunicarlo a los demas.

e Entienden al mundo y aprenden de su experiencia, por lo que ser lider no es
tarea facil, hay que recorrer mucho camino.

e El lider tiene una gran relevancia, debe saber manejar el poder, entendiéndolo
como “el potencial de influencia de una persona”, para conseguir lo que otros
hagan lo que ella desea,;

Los lideres ayudan a desarrollar una nueva visién de lo que puede llegar a
ser la organizacion, son factor basico para aumentar la eficacia de los recursos

humanos.

El enfoque del Liderazgo Situacional

Esta teoria se basa en una relacion entre la cantidad de direccion (conducta
de tarea), que debe proporcionar el lider y la cantidad de apoyo socio-emocional
(conducta de relaciones).Los seguidores son importantes en cualquier situacion, no
solamente porque individualmente aceptan o rechazan al dirigente, sino también

porque como grupo determinan realmente el poder personal que pueda ejercer.

71



Conducta de tarea o de Direccion

e El grado en que el dirigente organiza y define los roles de los miembros de su
grupo (seguidores).

e Explica que actividades han de realizar y cuando, donde y como han de
realizarlas.

e Se caracteriza por el empefio en establecer patrones de organizacion bien

definidos, canales de comunicacion, maneras de lograr que se haga el trabajo.

Conducta de Relacion o de Apoyo

e E| grado en que el lider tiende a mantener relaciones personales con los
miembros de su grupo (seguidores) abriendo canales de comunicacion.

e Delega responsabilidad y da a los subordinados oportunidad para usar su
potencial.

e Se caracteriza por el apoyo socio-emocional, la amistad y la confianza mutua.
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V. APORTE A LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DE DINERS CLUB
DEL ECUADOR, DE UN LINEAMIENTO ESTRATEGICO QUE
DEFINA LAS ACCIONES CONCRETAS DE LIDERAZGO MAS
IDONEAS DE APLICACION, DE ACUERDO A LAS DIFERENTES
VARIABLES SITUACIONALES QUE TIENE EL DIRECTIVO CON

EL PERSONAL A SU CARGO.

Del estudio presentado sobre este moderno enfoque de liderazgo, y
direccionando a la aplicabilidad al interior de Diners Club del Ecuador, se podria
inducir que su efectiva aplicacion, radica en la adaptabilidad del estilo de nuestros
lideres a las circunstancias de la situacion. Partiendo de esta premisa, se definiria el
estilo del lider como una combinacion de dos dimensiones, de conducta, a las que
este enfoque denomina: “conducta de tarea”, definida como “el grado en que el lider
detalla los deberes y las responsabilidades del individuo o del grupo. Este
comportamiento incluye explicar qué hacer, cémo, cuando, dénde y por quién”; y
“conducta de relacion”, que se define como “el grado en que el lider practica una
comunicacion en dos o més direcciones. Tal conducta incluye escuchar, facilitar y
respaldar”. Ambas dimensiones de conducta son independientes, lo que permite
representarlas en dos ejes de coordenadas y obtener de este modo cuatro cuadrantes
que se identifican con los cuatro estilos basicos de liderazgo. Los estilos se definen
del siguiente modo:

E1l (Ordenar): Se caracteriza por un comportamiento alto en tarea y bajo en

relacion. Dar instrucciones especificas y supervisar de cerca el desempefio.

E2 (Persuadir): Se reconoce porque ambos comportamientos estan por

encima del promedio. Explicar las decisiones y dar la oportunidad de hacer

aclaraciones.
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E3 (Participar): Este estilo se caracteriza por un alto comportamiento de

relacion, mientras que el comportamiento de tarea es bajo. Compartir ideas y
facilitar la toma de decisiones.

E4 (Delegar): Es el que ocurre cuando tanto el comportamiento de tarea
como el de relacion estan por debajo del promedio. Ceder la responsabilidad de las
decisiones y su puesta en préactica.

No existe un estilo 6ptimo independientemente de la situacién. Estos cuatro
estilos pueden ser efectivos o inefectivos. La efectividad de un estilo de direccion
dependera de la situacion en la que se aplique.

El Liderazgo Situacional se basa en la interaccion entre la cantidad de
direccion (conducta de tarea) que da un lider yla cantidad de apoyo socioemocional
(conducta de relacion) que éste brinda.

Pasos para determinar el estilo adecuado

Las recomendaciones concretas y muy puntuales, para que al interior de la
empresa, se aplique este enfoque de liderazgo, se lo resume en estos tres pasos:
Primer paso:

Se debe decidir cuéles son las areas o facetas de las actividades de un
individuo o grupo sobre las que se desea influir.
Segundo paso:

Se debe identificar el nivel de relacién que se debe manejar con el equipo de
trabajo
Tercer paso:

Se decide cual de los cuatro estilos es el adecuado para este individuo o

grupo en cada una de dichas areas elegidas.

74



Estilo 1: Proporciona instrucciones especificas y supervision cercana. Tarea
alta y relaciones bajas. (TA/RB).

Estilo 2: Explica decisiones y da la oportunidad para aclarar dudas. Tarea
alta y relaciones altas (TA/RA).

Estilo 3: Comparte ideas y ayuda en la toma de decisiones. Tarea baja y
relaciones altas (TB/RA).

Estilo 4: Traslada responsabilidad de la toma de decisiones y su ejecucion.
Tarea baja y relaciones bajas (TB/RB).

Sobre la base del ejercicio de estos tres pasos, se optaria por la aplicacion del
estilo de liderazgo mas coherente con la situacion percibida y cuyas caracteristicas

observables son las siguientes:

Caracteristicas y aplicaciones del estilo:

1: DIRIGIR

e E| estilo directivo de dirigir (E1) que proporciona direccion y supervision claras
y especificas, tiene mayores posibilidades de éxito con individuos que no tienen
la capacidad ni la voluntad para hacer el trabajo encomendado

e Se le denomina “ordenar” porque el lider define el papel y ordena (pone en
orden) lo que las personas deben hacer, como hacerlo, cudndo y donde
realizarlo. Acentua el comportamiento directivo.

» En personas con niveles bajos de capacidad y de voluntad para el trabajo, un
apoyo excesivo se podria considerar permisivo, facil, y mas importante aun,
como un premio a la ineficiencia. Este estilo implica en comportamiento de

relacion bajo (TA/RB).
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» La comunicacion en este estilo es en un solo sentido. Unilateral. No permite al
subordinado que formule preguntas.
» Se le instruye de manera precisa, clara y hasta repetitiva, aquello que se ha de

hacer, como y cuanto tiempo dispone para hacerlo

2: PERSUADIR

e En este caso, las personas quieren pero no pueden hacerse responsables de su
trabajo; es decir, que tienen confianza en si mismas pero carecen de la habilidad
0 de los conocimientos necesarios.

e Su comunicacion es bilateral.

e El lider trata de convencer psicolégicamente a sus seguidores de que desean
actuar de cierta manera.

® En este estilo los seguidores generalmente aceptaran una decision si entienden
por queé se debe tomar y si su lider también les ofrece apoyo y direccion

e En este estilo, a través de una comunicacion en doble sentido, el lider trata de
lograr que los seguidores se comprometan psicoldgicamente con las metas. El
colaborador sabe en todo momento por qué es importante cumplir y qué pasaria
con él'y con todo su grupo si él o alguien més falla en el cumplimiento.

3: PARTICIPAR

e Este estilo se debe aplicar en personas que son capaces pero no desean hacer lo
que el lider les pide debido a una falta de seguridad en si mismos.

e En cualquier caso, el lider necesita abrir la puerta (mediante una comunicacion
activa en doble sentido) y apoyar los esfuerzos del seguidor por poner en

préctica la habilidad que ya posee.
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e Se le llama estilo de participar porque tanto el lider como el seguidor participan
en la toma de decisiones y el papel principal del lider es facilitar la tarea y lograr
la comunicacion este estilo implica un comportamiento bajo hacia la tarea y alto
en relacion (TB/RA).

e En este estilo (E3) el lider eficaz tiene confianza implicita en su personal y por
lo tanto busca las maneras de facilitar el cumplimiento de sus metas. En cambio,
el E3 ineficaz se preocupa tanto por su imagen de “buena gente” que descuida el
cumplimiento de las metas.

4: DELEGAR

e Este estilo se aplica a los colaboradores que poseen la capacidad y la motivacion
para cumplir con la tarea

e Las personas son capaces, desean tomar responsabilidades y tienen confianza en
si mismos.

e El estilo proporciona poca direccion y apoyo.

e Aun cuando es posible que el lider siga identificando el problema, la
responsabilidad y la realizacion de los planes se otorga a los seguidores. Se les
permite que desarrollen el proyecto, decidan como, cuando y dénde hacerlo.

e Este estilo implica un comportamiento de relacion y tarea bajos (TB/RB).
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Dimensiones del comportamiento del lider:

Dimensiones de comportamiento Indicador de comportamiento.

hacia la tarea.

Grado en el que el lider:

Fijar metas. Especifica las metas que la gente debe

alcanzar (el qué hacer)

Organizar. Organiza el trabajo de los subordinados

(dice quién hace qué)

Establecer limites de tiempo. Establece limites de tiempo a las personas

(calendariza)

Integrar. Proporciona las herramientas, métodos,
instalaciones y recursos en general,

necesarios para cumplir la tarea.

Dirigir. Da instrucciones especificas.

Explicar. Brinda explicaciones que aclaran el como

hacer las cosas.

Controlar. Especifica y exige informes periodicos

sobre avances.

78




Dimensiones de comportamiento de

Indicador de

relaciones. comportamiento.
Grado en que el lider:
Dar apoyo. Proporciona apoyo e incentivo.
Comunicar. Involucra a las personas para que participen

en las discusiones sobre actividades

laborales.

Facilitar interacciones.

Facilita la convivencia entre las personas.
Escucha las preguntas y da respuesta acerca

del “por qué” debe hacerse una tarea.

Escuchar con atencidn.

Busca y escucha las opiniones y

preocupaciones de las personas.

El Lider Efectivo que requiere Diners Club del Ecuador

Los fundamentos del nuevo lider, para Diners Club del Ecuador, se lo puede

sintetizar en los siguiente4s aspectos:
1. El lider mismo
2. Los conocimientos del lider.

® De si mismo.

® De su trabajo.

e De su organizacion.

e De su especialidad.

e De la humanidad.

e Del mundo.
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3. Las actitudes.

Hacia si mismo.
Hacia la vida.

Hacia la gente.
Hacia el trabajo.
Hacia el aprendizaje.
Hacia el cambio.

Hacia el futuro.

4. Las habilidades.

Efectividad.
Eficacia.
Eficiencia.
Innovacion.

A estos factores, le agregamos el Perfil de Personalidad que debe

caracterizar a nuestros lideres:

Vision: Una idea clara hacia donde quiere ir y la fuerza para lograrlo.

Pasion: Lo sostiene su pasion por las promesas de la vida, pasién por su
vocacion y por un curso de accion.

Integridad.

Autoconocimiento de sus fuerzas y debilidades, qué desea y por qué.
Honestidad de pensamiento y accion. Resuelta devocion a los principios.
Firmeza e integridad profundas.

Madurez. Ha experimentado la obediencia, ha sabido trabajar con otros y ha
aprendido de otros.

Confianza: Sélo puede ganarse, no adquirirse.

80



e (Curiosidad: Se pregunta acerca de todo. Quiere aprender todo lo que pueda.
Esté deseoso de descubrir.
e Reto: Desea correr nuevos riesgos. Disfruta experimentado. Intenta lo nuevo.

No se preocupa por el fracaso.

El manejo del Poder:

® La motivacion del poder es el deseo de tener impacto, de ser fuerte y tener
influencia y no de tener una conducta dictatorial.

e Un lider en cualquier aspecto, es quien finalmente marca la pauta, establece el
rumbo y logra que lo sigan los demas.

e Uno de los medios que utiliza el administrador para ejercer la influencia
necesaria en la realizacion de las tareas es precisamente el poder. El poder es un
recurso que puede o no ser utilizado.

® Paul Hersey nos dice que influencia es la posibilidad de lograr un cambio en el

comportamiento de otra persona.
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VI.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como ya se sefial6 anteriormente y resumiendo la aplicacion de este
cuestionario en Diners Club del Ecuador, el estilo que prevalece a nivel general en
toda la organizacion es el de PERSUADIR.

Esto significa la existencia de un alto enfoque en la tarea mas un alto
enfoque en las relaciones. Nuestros lideres definen papeles y tareas, pero buscan
ideas y sugerencias del seguidor. Las decisiones siguen siendo la prerrogativa del
lider pero la comunicacién es mucho mas de dos vias.

Para la gente que tiene cierta capacidad pero con cierta carencia de
compromiso se requiere la direccion y la supervision porque ella sigue siendo
relativamente inexperta. Este personal necesita también el soporte y la motivacion
positiva para construir su autoestima y la participacion en la toma de decision y asi
restaurar su compromiso con la organizacién y con las tareas encomendadas.

A continuacion tenemos los otros estilos que son DIRIGIR, PARTICIPAR y
por ultimo el de DELEGAR.

Estos resultados tiene coherencia ya que al encontrarse Diners Club del
Ecuador en un momento histérico en el que los resultados financieros de la
organizacion se han visto afectados por varias regulaciones impuestas por las
entidades de control, los lideres se encuentran presionados para alcanzar y mejorar
los resultados, de tal manera que el estilo de liderazgo se ha enmarcado mucho en el
persuadir y dirigir.

Estos resultados validan el marco tedrico de esta tesis ya que se muestra que
el estilo del liderazgo va a depender de las situaciones por las cuales atraviesan los

lideres de la organizacion.
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Sobre la base del enfoque de liderazgo situacional y los resultados de la
aplicaciéon efectuada en esta empresa reconocida en nuestro medio como lo es
Diners Club del Ecuador se podria formular algunas recomendaciones generales:

Procurar integrar los objetivos organizacionales con los objetivos del
personal que integra la empresa. Precisamente a esto es lo que Chris Argyris lo
denomina “fusion”, lo que significa que las organizaciones mas eficientes son
aquellas que justamente interrelacionan las grandes metas organizacionales con las
individuales, en contra parte, con las empresas nada eficientes que se caracterizan,
entre varias cosas, en que los objetivos de las personas que lo integran estan muy
alejados de los objetivos que proyecta conseguir la empresa por medio de sus
maximos directivos.

Precisamente un factor clave en la integracion de objetivos empresariales y
con los de su personal es el estilo de liderazgo que caracteriza a dicha organizacion,
por lo que un lider efectivo debe entender que puede existir una forma mejor de
definir una tarea, de tal forma que el colaborador se vaya desarrollando
progresivamente en procura de sentir satisfaccion por lo que hace y que al mismo
tiempo va aportando al gran objetivo organizacional; con esto quiero decir que el
directivo no puede ignorar la gran importancia que tiene la adecuacién del individuo
al puesto y viceversa cuyo resultado garantizaria la satisfaccion plena del individuo
por las tareas que hace en su puesto de trabajo.

Otra recomendacion que se origina de la anterior es aquella relacionada con
las consecuencias que puede desembocar con una cadena de mando rigida,
inflexible, que conduce a formar empleados dependientes en forma pasiva y
subordinada al jefe, carentes de iniciativa, quiza por el temor de recibir represalias.

De tal forma que es altamente recomendable fomentar la iniciativa de los
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colaboradores lo que a su vez requiere un ambiente de trabajo tolerante y
participativo.

Normalmente las jefaturas son quienes toman las decisiones, pues ese es uno
de sus roles de gran importancia en su funcion directiva, sin embargo esta accion no
deberia inhibir la capacidad creativa de sus colaboradores, pues en muchos casos el
empleado puede ser integrado a su puesto de trabajo de manera rigida y controlado
estrechamente en el cumplimiento de las actividades que le han sido encomendadas,
lo cual restaria la capacidad emprendedora que debe caracterizar al empleado de una
empresa de gran competitividad como la nuestra.

Sobre la base de los resultados del andlisis efectuado en la empresa se podria
también deducir que existe la capacidad del personal para establecer objetivos altos
y alcanzables en beneficio institucional, lo que determinaria la existencia de una
gran motivacién de realizacion personal en los empleados, por lo que sobre la base
de esta hipotesis se recomendaria que los niveles de jefatura apliquen liderazgo de
participacion y delegacion, dado la capacidad, disposicion y habilidad para asumir
responsabilidades de la mayoria del personal, complementando con una importante
tarea de capacitacion y desarrollo del equipo de trabajo.

No estd por demas mencionar que este estudio debe profundizarse con un
estudio de liderazgo situacional 1l en donde se mida el grado de madurez de los
colaboradores de Diners Club, lo que significa una atencion personalizada en el
estilo de liderazgo

Se recomienda como una accion concreta para nuestros niveles directivos,
que a medida que el nivel de madurez de los colaboradores se va potencializando a
lo largo de su experiencia laboral, el estilo de liderazgo vaya también ajustandose a

este proceso de cambio, llegando en el mejor de los casos a confiar en la capacidad
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de su colaborador y por ende a utilizar el estilo de participacion y mejor aun el de
delegacion.

Sin embargo como complemento de la recomendacion anterior, un directivo
no debe olvidar que no hay un mejor estilo de liderazgo, pues como se ha venido
seflalando a lo largo de este analisis, cualquiera de los cuatro estilos basicos,
detallados anteriormente, pueden resultar efectivos o inefectivos si la situacion no es
la adecuada, por lo que se recomienda a nuestras jefaturas desarrollar, en la préctica
laboral, estas tres habilidades basicas, que constituyen la esencia misma de este
enfoque: “Liderazgo Situacional”.

Percepcidn de situacién: Un lider efectivo debe desarrollar la capacidad de

identificar oportunamente y de manera clara y precisa a los diferentes factores y
variables que, favorable o desfavorablemente esta presentes, de una u otra manera
en el entorno laboral de la empresa, ya sean internos o externos.

Flexibilidad de situacién: Un lider efectivo debe desarrollar la capacidad de

saber asimilar la situacién existente, y trabajar, de manera dptima, en medio de los
factores y caracteristicas que son participes de este entorno laboral, incluso en
circunstancias adversas, pues como contempla un dicho: “a un buen jugador de
poker se le ve en una mala mano”

Gestion _de situacion: Un buen lider debe desarrollar la capacidad de

cambiar la situacion, si estas son adversas. Pues un lider que frente a las
circunstancias desfavorables se cruza de brazos, no merece llamarse tal.

Finalmente, deseo terminar con este aporte investigativo, concluyendo en
sefialar que el enfoque del Liderazgo Situacional, proporciona las bases para
entender el impacto potencial de cada base de poder. La madurez del seguidor no

solo nos indica qué estilo de liderazgo tendra mayores probabilidades de éxito, sino
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que también determina la base de poder que debera aplicar el lider si quiere inducir
el cumplimiento o influir sobre el comportamiento de otros, por lo que, de una
manera muy puntual propongo seguir los siguientes pasos a quienes desearian ya
ingresar a la practica de este interesante proceso del Liderazgo Situacional:

a) Haga una descripcion de las tareas de cada empleado

b) Evalue al empleado en cada tarea (D1....D4)

c) Decida el estilo de liderazgo acorde al punto anterior (E1.....E4)

d) Analice la situacion con cada uno de los miembros de su equipo.

e) Desarrolle un plan de trabajo en comin acuerdo (Negocie los resultados

esperados).

f) Haga un seguimiento, inspeccione y corrija oportunamente.
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VIIl. ANEXOS

88



(ALY

HELACHIN e

it}
1

{Condita ke

e CONNDUCTA

LIDERAZGO SITUACIONATL

L - N

ESTILC DEL LIDER

Alta Reacién f 1;
E

Alfa Tarea ;]
Alta Relacon 4

o wd vad

Bain Tarea

| i

AL i

=

S1

Baja Raiac-;[mw': »\ILaTareaf I Ba :
Baja Tarea § Baja Relacion 3~ = -
b i

o v S D N At N AN W A s L W St
i

i
1
|
!
i
1
|
1
!
|
|
j
i
j
3
i
;
j
i
;
i
a
|
i
1

3

(BATA) CONDUCTADE TARFEA__ (ALTA)

MADURD

|
ALTA ‘ MODERADA Baja
|

1N M ADUIRE

J .
M4 | M3 L MR M1
MADUREZ DE LOS SEGUIDQRES

89



no 2stén raspondizndo

acion amisias

180 par su biza=star. El rendi
srciandos desciende rapidaments.

2. Eirendimiznto sbservable dz su grupo esia

squrarss de que todoslos miembros conozean

nonsabitidadas ¥ los niveles dz rendimiento
zilos se esperan

he st ot A m

3. Los mismbros de su grupo no puden
selucionarunproblemapor sisolos. El rendimiznto
v relaciones interpersonales han sido buenas.

SITUACTON:

4 Ud esta considerando un cambio. Sus
subardinados tiensn excalentes antscedentes de
logros. Ellos respetan |2 necesidad del cambio.

ACCIONES ALTERNATIVAS i
A Ins: luso de pros

d de! cumply

o prasions para parucipar en la diseusidn. i

(CDHabiz con les subsrdinados 7 luezo
astablezca los objatives. i
D No interven

ra infencienaimenre !
ACCIONES ALTERNATIVAS ‘

A.Iniciz uniatsraccion

rendimiento que de 2ilos 352 25p
B. No rzaiice ninguna accion determinada |
C. Haza lo que pusda para que st 2ru i

TUuDg §

smprasa.
D.De importancia a las tareas v a las fachas
limitzs.

ACCIONES ALTERNATIVAS

A. Trabaje con 2! zrupe, y trate de solucionar
ios problzmas juntos.
B. Dezje que =l grupo resuzlva sola.
'\(;. Actitz rapidamente ¥ firmement> para
corraair la simacién y dirigir 2l gnipo.
D. Anime al grpo para que trabaiz
problema v deles apoyo en sus 2sfuerzos.

ACCIONES ALTERNATIVAS !

A. Permita que 2| grupo se invelucrs en =i !
desarrollo del cambio, pero no sea demasiado
autoritario.

B. Anuncie los cambios y luego haga que s2
cumplan bajo una esirecha supervision ‘

C. Permita al grupo que formule su propia |

D.Incorpore ias recomendacionss del grupo. !
Perg dirigiendo usted mismo ¢! cambic.

it
|

90



e A e S s s

actondz©
| pasado. Hao
 egreeuzrds comimmments que fi2nen

sD0IsA ndadss

SITIACION:

6. Usted snwa A ocupar uma posicidn 2n 12
arganizncion donds |as operacionss son Aicientes.
£ administador anierior controlaba 2swictamsni:

ia simacicn Use

quizrs mantensr Lnz siuzcion
productiva paro desearia comanar ahumanizar 2l

SITUACEN:

d »sta considerando un campio 20 3

5. W

I
I

[ruchlra ArZANiZANva, que $era fueve para st
upo. Losmiembros del gupe hanhecho sugzrencias
obrs el cambie necesitade. El gupe ha s
oroductivo v ha demostrade flexibilidad en sus
oparaciones.

3

W

SITUACION:
8 El rendimiento del grupo y suS relacionzs

interpersonales son buenas. Usted se siente algo
inseguro por la falta de dirsecion en el TUpa.

91

|

. Haga lo qus pusds pw

sarn cues 2l mupn 32

g

cambio pero d2js qus Los mizmbro
impleme=ntacion.

O Miesrese deseose da hacer 103 cambio3
rzcomendados. p2ro maneaad 21 conmol o2
implementacion.

estan.
ACCIONES ALTERN ATIVAS

A Deje al grupo solo.
‘B )Discura la situacion con 21 grupe ¥ lu=it
inici=los cambios deszados.
© Tomsmedidaspiradings aless spordinadi:
pa-s que trabajen da una manera deteminaca
0 Mupastras que rzspaidaal 7
e \a sitaacion. no sea demasiad

auioritana

£ e e e o o e e e o i+



arsunicnas s

Tannlments

sis subordin
crar responsabilida
rondiendo 1t reciene rad

B

12, Cizrma informacidn racisnes indica qu2
2xistn alqunas dificultades entre los subordinados,
Eleripo tien=unrécordsebrasalients de logros. Los
wizmbros han podide cumplir las matas ha iargo
piazo 2fzetivaments. Han trabajado =n armonizar 21
tlimo ade. Todos estdn bizn capacitadas para la

taran -

haciarabaiar d» una manara

B Fagagus los subardinades

la toma ¢z decidiones v reflercs

D. Continlts dejande soie af grupa.

ALTERNATIVAS

A Ensave su solucién con los subordirados v
axamine la necesidad d= nuevas prachicas.

2 Purmite que los mizmbros del grupo
solucion2n sus problemas.

C. Acuda rapida v firmement: para corre
dirigr.

D. Participe en la discusidn de los prohlemas
v al imisme tiempo r2spalde 2 los suborcdinados

92



Circule |a latra que hava 2scogido para cada situacidn =n fa misma linzahact
[LS) como 2n la Columna i [ ADAPT:

nrr

tatadics of mwmeeo de circul

adic: para cada subcolurnnay
corraspondientes que s2 facilitan abaya.

1
i
2 3 b ¢ 4 1
2 3 o 2 L
i T B 5 N L :
S : A v o e A g
f 3 RY D B B b
: 18] A [
i 5 B D o Ko
:\ 6 ¥ A a) D

e
N=ER ]

Ly e v

w3 e 2300 O

NI-@r @0 ~OE0 e -

- JLU?Q)F;:L-}-UG';«P;UJC:D*—

-~ 5
“
=N
B 2 2
0 B D n
N 10 D C A
E i C C D) Gy
3 ) A A D JERN
_ 2 b C d
[ T~ 1 I T —
ECEE RN b3 20 2
b c
1

i
1~
o

w0
oy,
W
L

93




Bl

Tutt

Reig, o

Tar,

2,
Retayy,

2

3

ELACION,
NDUCTA DE RELA
Co

94




