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RESUMEN

“Liderazgo y comunicacidon efectiva”

El presente trabajo desarrolla el proceso y resultados de una investigacion llevada a cabo
en la Municipalidad de Morrison, provincia de Cordoba, en la que se identifican los estilos
de liderazgo imperantes en la relacidon de cada jefe con su grupo de colaboradores; como
asi también, el tipo de comunicacién que predomina entre ellos. Para efectuar dicho
analisis, se realizan cuestionarios al personal de la organizacién tomando una muestra de
17 colaboradores de un total de 60 personas. Los resultados demuestran que la
percepcion de los colaboradores sobre sus jefes varia considerablemente, lo que permite
identificar a los tres jefes considerados, segun tres estilos de liderazgo: de tipo
autocratico, de tipo participativo y de tipo liberal; cada estilo incide en la percepcién que
los jefes tienen sobre sus colaboradores: control-ambicién, autocontrol-autodesarrollo y
orientacién a las tareas-motivacion. En referencia a la comunicacién, se concluye que es
de tipo informal, fluida y directa con un sentido direccional descendente: érdenes-
cumplimiento. Asimismo, se observa que existen fallas significativas en el proceso de la
comunicacion (a quién, cuando y cdmo comunicar) debido a la ausencia del desarrollo de
una comunicacion eficaz por parte de los jefes-lideres, lo cual impide que la organizacién
trabaje eficientemente. Los resultados del analisis permiten pensar propuestas de
intervenciéon en la Municipalidad orientadas a que sus lideres ejerzan un liderazgo eficaz
acorde a sus colaboradores y situaciéon, y puedan apoyar, guiar y comunicar al personal

eficientemente para lograr la efectividad organizacional.

Palabras Claves: jefe-lider, colaboradores, liderazgo, percepcién, comunicacidn, eficaz.
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ABSTRACT

“Leadership and effective communication”

This work develops an investigation made in the municipality of Morrison, province of
Cordoba. In this investigation are identified prevailing styles of leadership in the relation
boss-collaborator’s group, as well as the type of communication predominant between

them.

In this investigation, a sample of 17 collaborators from a total of 60 persons of the
organization was questioned. The result shows that the perception of the collaborators
about their boss changes significantly. According to three styles of leadership, the three
considerate bosses were: the autocratic style, the participatory style and the liberal style.
Each style has correlation with the perception the boss has about his collaborators:
control-ambition, self-control&self-development, and task-motivation oriented. About
communication, the results show that dominates the informal, fluent and direct
descending sense style: gives an order and is taken. It worth to mention that exists
problems in the communication process (to who, when and how communicate). The cause
is lack of effective communication of the boss-leaders, which hinder the organization to
work efficiently. The results of this investigation invite to think to introduce an
intervention mechanism in the municipality, oriented to leaders’ practices. An effective
leadership with collaborators, which includes particularities of each situation and,
supports, guides and communicates efficiently at the personal, may improve the

organization effectiveness.

Keywords: boss-leader, collaborators, leadership, perception, communication, effective.
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INTRODUCCION

Las nuevas necesidades laborales de los ultimos tiempos, han provocado la demanda, por
parte de las organizaciones, de directivos capaces de alcanzar el éxito empresarial a través
de la realizacion de diferentes acciones que se legitiman en la medida en que son

comunicadas eficazmente.

En este marco, el presente trabajo se realiza en la Municipalidad de Morrison, ubicada en
el sudeste de la provincia de Cdérdoba. Se trata de un proyecto de aplicacién, cuyo
propdsito central es detectar los estilos de liderazgo y comunicacion predominante que
manejan los jefes de las tres dreas funcionales de la Municipalidad: Secretaria de
Gobierno, Direccion del Hospital y Direccién de Administracion, Contabilidad y

Presupuesto.

Considerando las actividades que desarrollan dentro de las distintas dreas de la
Municipalidad, es inevitable pensar que los jefes, por el cargo que ocupan, requieren de
competencias especificas para ejercer el liderazgo. En este sentido, a los directivos que
cumplen con estos nuevos roles, se los suele denominar “jefes-lideres”. Sin embargo, en la
practica, todavia son escasos los directivos con las competencias adecuadas para ejercer
un estilo de “jefe-lider”. Por este motivo, las organizaciones deben trabajar en desarrollar

las competencias de sus fututos directivos.

En la primera parte del trabajo, se enuncia el objetivo general y los objetivos especificos a
alcanzar para obtener soluciones; luego, se presenta informacion de la organizacién:
misién, visidn, valores y estructura organizacional; desde las cuales se puede conocer la

organizacion.

Seguidamente, se ofrece una perspectiva tedrica que fundamenta el trabajo a partir de la
seleccion de autores que hacen referencia al Liderazgo y sus tipos, y a la Comunicacién

Eficaz.



Municipalidad de Morrison
En tercer lugar, se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de un

cuestionario donde se identifican los estilos de liderazgo y tipos de comunicacion
predominantes, de los que hacen uso los jefes, tomando en consideracién las diferencias

entre la autopercepcién y la percepcién de sus colaboradores.

A continuacién, en cuarto lugar, se exponen las propuestas para reducir las deficiencias

que se han diagnosticado. Finalmente, se presenta la conclusion final.
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JUSTIFICACION DEL TEMA

En los ultimos afios, se ha producido un viraje significativo en las formas de concebir la
vida, siempre contextual, de las organizaciones. Estos nuevos saberes sefialan la
importancia decisiva de contar con jefes que tengan capacidad de liderazgo. Es por ello
que, al momento de seleccionar una persona para puestos gerenciales, se ha vuelto
requisito esencial su capacidad de liderazgo. Capacidad que le permite influir y dirigir el
camino de la organizacién, es decir, decidir a déonde se quiere llegar e identificar los
medios para hacerlo. En este sentido, esta orientacidon enfatiza la importancia del lider
para influir en el desempefio de los colaboradores y para orientar los mecanismos de
comunicacion interna y externa. Ambos aspectos, mejoran la productividad y promueven
el éxito de la organizacién. De esta manera, es importante saber que el lider genera

cambios a partir de una comunicacion eficaz de sus ideas, valores y vision.

Por estos motivos, es importante que el jefe, director o gerente que asume el rol de
liderazgo, oriente todas sus acciones hacia el eficiente funcionamiento de la organizacion,
creando un clima de trabajo que permita la consecucién de objetivos organizacionales e
individuales. El lider debe ser un comunicador eficaz, para ello debe utilizar técnicas
comunicacionales, que le permitirdn tanto reforzar sus ideas continuamente, como
detectar y analizar las percepciones y particularidades que conforman su grupo de
colaboradores. Del mismo modo, para dominar el mensaje que quiere trasmitir, es
imprescindible que emplee tanto la comunicacion ascendente como la descendente, de
esta manera, no sélo influird con sus ideas sino, también, consolidara su posicion dentro

de la organizacion.

Finalmente, es fundamental detectar el estilo de liderazgo imperante en la organizacion y
las formas en que se organiza la comunicacién. La ausencia de un fuerte liderazgo, ademas
de afectar el desempeno de las actividades internas, perjudica, también, las relaciones

externas; en este sentido, generar mecanismos de comunicacidén eficientes resulta

10
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decisivo no solamente para consolidar los vinculos entre aquellos que conforman la

plantilla de personal, sino también para consolidar los vinculos con la comunidad en

general.

Indudablemente, es la Gestion en Recursos Humanos, apoyada por la alta gerencia, quien
debe preocuparse por las personas de la organizacién, en alcanzar el desarrollo de las
mismas, siendo guia, mentor y orientador para asi cumplir con los objetivos y las metas de
la organizacion y asimismo, lograr satisfacer las expectativas y aspiraciones de sus
miembros. Definitivamente, se convierte en un compromiso y esfuerzo constante en
lograr que los lideres construyan una relacién positiva y valoren adecuadamente la

contribucién de sus colaboradores.

11
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OBIJETIVO GENERAL

Evaluar los estilos de liderazgo de los jefes de la Municipalidad de Morrison en relacién a

la comunicacién, con el propdsito de proponer mejoras.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Analizar la filosofia, vision, mision y valores de la organizacion.

= Describir los estilos de liderazgo imperantes de los jefes de la Institucién.

= Analizar los tipos de comunicacién que impera en la relacién jefe- colaborador.
= Analizar la conformidad de los colaboradores respecto a su jefe.

= Analizar la percepcién del jefe sobre sus colaboradores.

= Describir la composicién de la plantilla de personal.

12
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PRESENTACION DE LA INSTITUCION

13



PRESENTACION DE LA INSTITUCION

FICHA TECNICA

Nombre: Municipalidad de Morrison.

Ubicacidn: localidad de Morrison, provincia de Cérdoba.
Domicilio: Av. General Paz 361.

Fundacidn: 17 de julio de 1925

Actividad Principal: servicios a la comunidad.

Antigiiedad: 85 afios

Cantidad total de empleados: 60

Gremio: Sindicatos de Empleados Publicos

Area funcional de relevamiento: Secretaria de gobierno, Direccién del Hospital y

Direccién de Administracion, Contabilidad y Presupuesto.

Fecha de relevamiento: Mayo- Junio 2010.

Municipalidad de Morrison

14
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MISION

Administrar los recursos humanos y técnicos eficientemente, atendiendo y brindando
servicios a los vecinos que mejoren su calidad de vida, trabajando para el desarrollo

sustentable de Morrison, protegiendo los aspectos sociales, econdmicos y ambientales.

VISION

Seremos una “Comunidad Regional” que trabaje, activamente, para mantener una
adecuada convivencia en orden y armonia entre los vecinos, con buenos habitos de

comportamiento urbano y una fuerte conciencia civica.

VALORES

» Honestidad: en todos los aspectos de la gestién debe regir la sinceridad y la
transparencia.

» Eficiencia: en la busqueda permanente de mejorar el desempenio.

» Respeto a las personas: para fomentar una relacion de cordialidad con los vecinos,
visitantes y fundamentalmente entre nosotros.

» Compromiso: para generar el bienestar de los vecinos y visitantes.

15
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OBIJETIVOS

v

Institucionalizar mecanismos de participacién ciudadana, de comunicacién vy
espacios de concertacidn para la toma de decisiones en la gestidon del desarrollo
local.

Estimular la creatividad y participacion de los vecinos de la Comunidad de
Morrison para el desarrollo local y regional.

Promover la imagen de Morrison como distrito productivo y comunidad
organizada y solidaria.

Construir un programa de Desarrollo Econémico que fortalezca la creaciéon de
puestos de trabajo.

Articular los productores de comodities, bienes y servicios de las zonas productivas
del distrito.

Desarrollar el Parque industrial.

Implementar el programa de gestion local de salud, limpieza y medio ambiente,
con responsabilidad de Instituciones Publicas, Gobierno Local, Organizaciones
Sociales y Organizaciones Privadas.

Ordenar y hacer seguro el uso de los espacios publicos, mejorando el transporte,

actividades comerciales y productivas.

16
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HISTORIA DE LA MUNICIPALIDAD DE MORRISON

Morrison siempre desed tener un organismo que pudiera receptar las inquietudes de los
vecinos para reflexionar sobre ellas y poder llevarlas a cabo. Desde luego, para ello, debia
contar con la debida autorizacidon gubernativa. Es por ello, que a fines del siglo XIX, un
grupo de habitantes redacta un petitorio solicitando la creacion de una “Comision

vecinal”.

A raiz de tal presentaciéon, en el afio 1896, el gobernador de aquel entonces, Dr. José
Figueroa Alcorta, firma un decreto en el cual expresa que “habiendo solicitado los vecinos
del pueblo Zuviria, en aquel tiempo, del Departamento Unidn, que se establezca alli la
municipalidad y hasta que se organice ésta, instdlese de conformidad a la ley en la
materia, una comision vecinal”. En consecuencia, ésta comienza a actuar y toma
disposiciones destinadas al mejoramiento del pueblo en diversos aspectos. Es indudable
gue nada facil resultaba hacer que los vecinos se sometieran al pago de algunas tarifas
gue, necesariamente, debian aplicarse para obtener suficientes fondos a fin de realizar

una minima obra publica.

El 3 de julio de 1905, los vecinos del pueblo solicitan al Ministerio de Gobierno, a través de
una nota, la creacién de una “Comision de Fomento”. El texto de la solicitud constituye

una pieza fundamental de caracter histérico para la actual Municipalidad.

La documentacién de los archivos registra varias Comisiones reorganizadas por el
Gobierno a causa de las renuncias de los miembros. En marzo de 1923, un nimero de
vecinos se dirigen al Ministro de Gobierno, Justicia e Instruccién Publica de Cérdoba
exponiendo que, de acuerdo con los articulos de la Ley de Municipalidades n2 1819, a esta
localidad le correspondia una Comision de Fomento. Asi, solicitan que se forme el padrén

electoral municipal y la constitucion de las autoridades comunales.

17
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De esta manera, el 17 de julio de 1925 comienza a funcionar la Junta Electoral Municipal,

en vista de las elecciones.

ESTRUCTURA ORGANICA FUNCIONAL DEL DEPARTAMENTO EJECUTIVO

Para el ejercicio del gobierno y la administraciéon de la Municipalidad de Morrison, el
Intendente Municipal cuenta con la colaboracién de un Secretario de Gobierno. Asimismo,
dispone de personal en situaciéon de Staff, sin relacion de dependencia alguna, para
consulta de temas especificos de acuerdo a lo establecido en la Constitucién de la
Provincia y Ley Orgdanica Municipal. El detalle de la nueva estructura orgdnica se

encuentra en Anexos.

A los efectos de la organizacién administrativa interna del Departamento Ejecutivo, las

reparticiones internas que dependen de él, qguedan comprendidas en cuatro areas:

a Intendencia Municipal

La Secretaria de Gobierno

Direcciéon de Administracion, Contabilidad y Presupuesto

Direccién del Hospital Municipal

Del mismo modo, dependen en forma directa del Poder Ejecutivo, los servicios de:

Relaciones Comunitarias e Institucionales

Desarrollo Econdmico y Social

Guarderia Municipal

Hogar de Dia

Cultura

Deportes

Educacién

Bromatologia

Registro Civil

18
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Los responsables de las Secretarias y Direcciones del Departamento Ejecutivo, tiene a sus

cargo la gestion administrativa en la rama de su competencia, promuevan su
ordenamiento y eficacia y son sus responsables administrativos; recordando en todos los
casos, que el Intendente es el unico funcionario con capacidad de obligar y comprometer

al Municipio.

19
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MARCO TEORICO
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MARCO TEORICO

Presenciamos tiempos caracterizados, entre otras cosas, por su permanente cambio. En
un escenario donde emergen fuertemente conceptos como conocimiento, flexibilidad,
innovacion, velocidad, calidad, entre otros, es irrefutable que aquellas organizaciones que
asuman estas realidades serdn las que se conviertan en competitivas, y por ende tendrdn
viabilidad. Pero para ello, se requiere evidentemente de personas que entreguen al

maximo todo su potencial, utilizando apropiadamente sus competencias.

No obstante, no basta con tener capital intelectual, se requiere de lideres que sean
capaces de motivar genuinamente a su personal. Ser lider, segin la Real Academia
Espafiola, significa ser “la persona a la que un grupo sigue, reconociéndolo como jefe u

orientador”?

. El lider debe basar su capacidad en la formaciéon de personas y equipos
productivos altamente motivados y debidamente involucrados con los propédsitos de sus
organizaciones. Por lo tanto, la ausencia de un buen liderazgo, ademas de afectar el
desempeiio de las actividades internas, también perjudica las relaciones externas, mas

aun, si se considera la importancia de la comunicacién, entre quienes conforman un

equipo, y seguidamente, entre lo que ese equipo refleja para el resto de la sociedad.

Uno de los mas grandes desafios de la gerencia, es traducir la misidn, visidn y valores de la
organizacién. Estos elementos constituyen segun Schein “la cultura de una organizacion
que es el patron de premisas bdsicas que un determinado grupo inventd, descubrid o
desarrolld en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas” (1984, P. 56). Ademas,
la diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se visualice una

cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesion entre sus

! www.rae.es (consultado en junio de 2010)
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miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria. Es fundamental que todos

los miembros de una organizacidon conozcan cual es la filosofia de la organizacion para la

cual trabajan.

Indudablemente, se puede decir que la cultura es el vinculo social que ayuda a mantener
unida a la organizacién al proporcionar normas adecuadas de lo que deben hacer y decir

los empleados.

En base a lo antedicho, se deduce que son los directivos quienes deben asumir el papel de
facilitadores para esbozar y concretar la mision, vision y valores. Por lo tanto, es

responsabilidad explicita y directa de la alta gerencia.

En efecto, “la mision es el motivo, propdsito, fin o razon de ser de la existencia de una
empresa u organizacion porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema
social en el que actua, 2) lo que pretende hacer, y 3) el para quién lo va a hacer; y es
influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la historia de la
organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o
del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas”.> De acuerdo al
concepto anterior, la misién es la razén de ser de cualquier organizacion, brindandole un
sentido y propésito, definiendo una funcién social y metas externas para la institucion y

definiendo funciones individuales con respecto a la funcién organizacional.

El sentido de la misidon es que las organizaciones se proyecten a futuro. Esta manera de
pensar tiene un impacto sobre la conducta y permite que una organizacién configure su

actual comportamiento contemplando un estado futuro deseado.

2 http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-definicion (consultado en junio de 2010).
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Hablar del futuro de una organizacion es hablar de la vision de la misma. Para Fleitman, la

vision “se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de
rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de

competitividad”. (2000, P. 283).

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la organizacion
cual es exactamente, el sistema de valores de la empresa. La internalizacién de los valores
organizacionales implica que el individuo se identifique con la empresa y es compromiso
de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional del quehacer diario y de
aquello que la organizacién propone como beneficioso, correcto o deseable. “Los valores
son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en términos
concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion” (DEAL Y

KENNEDY, 1985, P. 285).

Por lo tanto, toda organizacidén con aspiraciones de excelencia debe tener sistematizados

y comprendidos los valores y las ideas que establecen el comportamiento de la empresa.

PRINCIPALES NOCIONES DEL LIDERAZGO

Los términos lider y liderazgo son, muy frecuentemente, usados o mencionados en estos
tiempos. El liderazgo o leadership es una capacidad que deben tener, principalmente, los
gue gestionan organizaciones. Un gestor es también lider cuando logra que sus
colaboradores se comprometan voluntariamente y tomen parte decididamente en la

accion.

Tanto la capacidad de gestién como el liderazgo son imprescindibles en un gestor para
gue pueda encaminar su organizacién hacia el éxito. De alli que un gerente o director
tiene el deber, desde su posicion de asumir el rol del liderazgo, de orientar todas sus

acciones hacia el buen funcionamiento de la organizacién y la existencia de armonia entre
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sus integrantes, lo que se reflejara en su ambiente externo. El Liderazgo es la “capacidad

de influir en un grupo para que consiga sus metas”. (ROBBINS, 2004. P. 314).

Estilos de liderazgo

El estilo de liderazgo se define como el “patron de acciones explicitas e implicitas de los
lideres desde la perspectiva de los empleados” (SCHEIN, 1982. P. 221). Este se desarrolla a

partir de las experiencias, la educacidn y la capacitacién que posea la persona.

Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca y lo comprenda ya que afecta
directamente a los miembros del grupo o seguidores. Es su estilo de liderazgo, el estimulo

gue mueve a cada colaborador ante diferentes circunstancias.

Entonces, cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizacién, gran parte

de su estilo depende de cdmo maneje sus habilidades técnicas, humanas y conceptuales.

La primera habilidad, la técnica, refiere a cdmo la persona, a través de sus conocimientos
y capacidades, utiliza, en su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesarias para

desarrollar tareas especificas y afrontar problemas.

La segunda, la habilidad humana, describe la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas y generar asi trabajo en equipo para lograr determinados propdsitos a través de

la motivacion.

Y la tercera habilidad, la conceptual, es aquella capacidad que se tiene para pensar en
términos de modelos, marcos de referencia y amplias relaciones que permitan
comprender la complejidad de la organizacidon en su conjunto, y entender donde engrana

su influencia personal dentro de la organizacion.

En la practica, cada persona perfecciona, o de lo contrario, deteriora estas habilidades de
acuerdo a su posicidon y resultados dentro de la organizacién a lo largo del tiempo, y de
esta manera conforma su propio estilo de liderazgo. Es probable que, muchas veces, no se

haga uso de una adecuada mezcla de habilidades requeridas para un puesto. De tal
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manera, un estilo puede oscilar entre los extremos del dejar hacer sin intervenir hasta el

de controlar todo; como asi también, puede oscilar entre un estilo orientado a la persona

hasta uno orientado al trabajo, las metas o resultados.

Desafortunadamente no hay una respuesta absoluta acerca de cudl es el estilo de
liderazgo mds adecuado, o cual es el mas eficiente, ya que la adopcién de uno u otro
depende del concepto que tenga el dirigente sobre el comportamiento humano en

general y del grado de madurez del grupo de sus seguidores.

De ahi la importancia de comprender las necesidades de los seguidores y, a partir del
grado de madurez de éstos, establecer el estilo apropiado. El dirigente o lider deberd
constantemente "entender" a sus seguidores para poder determinar qué estilo utilizar en

las diferentes situaciones que se presenten.

Por otra parte, el éxito de los grandes lideres depende también de su habilidad para
construir una base de seguidores leales y capaces. Es decir, formar un grupo efectivo de
adeptos requiere, igualmente, dejar de pensar que el lider es el Unico que debe realizar el
trabajo intelectual y que los seguidores sdélo cumplen érdenes, para entender que la
comunicacidn efectiva, el esfuerzo conjunto y la participacién activa; asociados al trabajo

arduo, dindmico y comprometido son la garantia del éxito del grupo.

El Liderazgo y el Poder

El liderazgo, inevitablemente, requiere del uso del poder para influir en los pensamientos
y en las acciones de otras personas. Segun Roger (1973), citado por Hersey y Blanchard “el
poder es la influencia potencial, es el recurso que permite al lider ganarse la obediencia o

el compromiso de los demds”.

En relacidn a lo antedicho, una de las caracteristicas del lider es el ejercicio de poder.
Etzioni (1961) analizd la diferencia entre poder personal y poder por posicién.
Parafraseando el concepto del autor, este uUltimo se obtiene segun el lugar que ocupa el

individuo en la organizacion; en cambio, el poder personal se obtiene de los seguidores.
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En este sentido, representa el grado en que los seguidores respetan al lider y se sienten a

gusto y comprometidos con él, y el grado en que consideran que sus metas quedan
satisfechas al cumplir con el lider. Consecuente, este poder, el personal, se obtiene de
abajo y fluye hacia arriba, desde los seguidores a los jefes. No se trata de un poder
inherente al lider, si asi fuera todos los gerentes podrian ser lideres y ganarse el
compromiso y confianza de sus colaboradores, situacién que no siempre ocurre en la
practica.

Se puede pensar al poder por posicién como la autoridad que tiene el lider para impartir
castigos y premios; mientras que, el poder personal puede pensarse en términos de
cohesion, compromiso y concordancia entre el lider y sus seguidores.

En suma, el poder personal y el poder por posicién son distintos pero forman un sistema
de influencia reciproca. Por lo tanto, los seguidores pueden ser influidos tanto por la
percepcion de cdmo el lider brinda recompensas, castigos y sanciones; como de la manera
en que el lider delega poder por posicién de acuerdo a la imagen de compromiso que
obtiene de sus colaboradores, es decir, de acuerdo con su poder personal. De esta forma,
asi como el lider debe variar su estilo de liderazgo de acuerdo a la preparacién de sus
seguidores también conviene que modifique el modo de ejercer su poder; es decir cada

estilo de liderazgo se corresponde a un tipo de poder.

Teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Esta teoria sefala que “el liderazgo situacional se basa en la interaccion del grado de
conduccion y direccion (comportamiento de la tarea) que ofrece el lider, el grado de apoyo
social y emocional (comportamiento de relaciones personales) que brinda y el nivel de
preparacion que muestran los seguidores al desempenar cierta tarea, funcion u objetivo”.

(HERSEY Y BLANCHARD, 1998. P. 189)
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El liderazgo situacional hace hincapié en el comportamiento del lider con relaciéon a sus

seguidores. Como lo indicé Sanford (1996, P. 8) citado por Hersey y Blanchard se debe

considerar a “los sequidores como el factor crucial de cualquier situacion de liderazgo”.

El concepto basico del Liderazgo Situacional

Para Hersey y Blanchard (1998) es muy importante que el estilo de liderazgo se seleccione
de acuerdo a la madurez de los seguidores y a su nivel de preparacién. Es decir, de
acuerdo a la capacidad y disposicion de una persona para desarrollar una tarea especifica.
Son los seguidores quienes aceptan o rechazan al lider y su funcién de dirigente, y como
consecuencia independientemente del comportamiento de éste, la eficacia del lider

depende de la acciones de los seguidores.

El comportamiento de la tarea expresa el grado en el que el lider inicia una
comunicacidon descendente indicando a cada uno de sus colaboradores qué tiene que
hacer, como lo tiene que hacer, cudando, donde y con qué tiene que realizar una
determinada tarea. Supone, por tanto, mantener una estrecho supervision y control sobre
el trabajo de sus colaboradores, cuidando especialmente el cumplimiento de normas,

procedimientos, estandares de calidad, logro de metas y objetivos, etc.

El comportamiento de relacion expresa el grado en el que el lider inicia una comunicacidn
bidireccional, proporcionando apoyo socio-emocional, reconociendo el trabajo bien
hecho, reforzando la propia estima de los empleados, interesdandose por su bienestar,
implicandolos en la toma de decisiones y escuchandolos, manteniendo una politica de
puertas abiertas propiciando unas buenas relaciones humanas y procurando mantener un

buen “clima” empresarial.

La combinacién de ambas variables, comportamiento de la tarea y comportamiento de
relacion, variando el énfasis en cada una, configurarian los cuatro estilos basicos de

liderazgo:
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Baja relacidn y baja ||

tarea | Altatareay

I%baja relacidn

Alta tarea
Alta v alta
relacién y relacion
baja tarea

Madurez < > Inmadurez
Alta Moderada Baja
R4 R3 R2 R1
Capazy Cagf y Incapazy Inca;]%az y
dispuesto dispuesto dispuesto dispuesto

PREPARACION DE LOS SEGUIDORES

Fuente: Cuevas Ambriz, Alberto Z. (28 de noviembre de 2008).
www.mailxmail.com/curso-liderazgo-teorias. Cap. “Modelo Situacional Hersey y

Blanchard primera parte.”(Consultado en junio 2010).
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e Estilo 1 (S1) Decir: Se caracteriza por un comportamiento de tarea por encima del

promedio y un comportamiento de relacién por debajo. El lider define los papeles
y dice a las personas qué, cdmo, cuando y dénde realizar diversas tareas.

e Estilo 2 (S2) Convencer: se reconoce porque ambos comportamientos, de la tarea 'y
de relacion, estdan por encima del promedio. El lider muestra tanto
comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.

e Estilo 3 ($3) Participar: este estilo se caracteriza por un comportamiento de
relacidon por arriba del promedio, mientras que el comportamiento de tarea esta
por debajo. El lider y sus seguidores comparten la toma de decisiones: el papel
principal del lider es facilitar y comunicar.

e Estilo 4 (S4) Delegar: ocurre cuando tanto el comportamiento de relacién como el
de tarea, estan por debajo del promedio. El lider proporciona poca direcciéon o

apoyo.

La teoria de Hersey-Blanchard concluye con la definicion de cuatro etapas de la

preparacién de los seguidores:

R1: Las personas son incapaces y no estdn R3: Las personas son capaces, pero no
dispuestas a asumir la responsabilidad por estdn dispuestas a hacer lo que el lider
hacer algo. No son ni competentes ni quiere.

confiables.

R2: Las personas son incapaces, pero estdn R4: Las personas son capaces y estdn
dispuestas a hacer las tareas necesarias. dispuestas a hacer lo que se les pide.
Estan motivadas, pero actualmente

carecen de las habilidades apropiadas.
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El enfoque transformacional

Este enfoque es uno de los mas desarrollados y estudiados en la actualidad. Su principal
percusor es Bass, quien se basé en la ideas de Liderazgo Transformacional y Carismatico
(1985); teoria que tiene en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider como las
variables situacionales, dando lugar a una perspectiva mas abarcadora que el resto de las

teorias.

House (1977) elabord una propuesta tedrica acerca del Liderazgo Carismatico. El autor
tratd de determinar rasgos y conductas que diferencien a los lideres del resto de las
personas, a partir de las actitudes y percepciones que sostienen los seguidores respecto
de sus lideres. Aquellos no sélo confian y respetan a su lider sino que lo idealizan como
una figura con caracteristicas excepcionales. Algunos de los rasgos particulares de los
lideres son tener convicciones sélidas, autoconfianza y presentar un fuerte anhelo de
poder; por otro lado, se caracterizan por presentar conductas tipicas tales como el buen
manejo de las impresiones para mantener la confianza de sus seguidores y la definicion

de metas “ideoldgicas” para consolidar el compromiso con los demas.

Burns (1978) construyé su teoria acerca del “Liderazgo Transformacional”. Esta entiende
al liderazgo como un proceso de influencia en el cual los lideres influyen sobre sus
seguidores; y al mismo tiempo, resultan afectados y modifican sus conductas si reciben
respuestas de apoyo o resistencia por parte de sus adeptos. Esta linea tiende a considerar
al liderazgo como un proceso compartido entre varios lideres de diferentes niveles de la
organizacién; en cambio, la teoria de Liderazgo Carismatico hace hincapié en la

personalidad individual del lider.

Por otro lado, se establece una diferencia entre liderazgo de tipo transformacional y de
tipo transaccional. En este ultimo, los seguidores son motivados por sus intereses
personales en lugar de ser influidos por sus lideres; suele darse cuando los lideres premian

0, por el contrario, castigan en virtud del rendimiento de sus seguidores.
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El liderazgo transaccional esta conformado por dos sub-dimensiones:

X/

%+ Recompensa contingente: interaccidon entre el lider y los seguidores guiada por
intercambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de los seguidores y
realiza una transaccién entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Ademas, recompensa y sanciona en funcién del cumplimiento de los objetivos.

** Manejo por excepcion: el lider intervine cuando hay que hacer correcciones o

cambios en las conductas de los seguidores. En general, las intervenciones son

negativas y criticas para que los objetivos no se desvien.

Para finalizar, se considera que el liderazgo transformacional es mas amplio que el de tipo
carismatico. De hecho, el liderazgo carismatico sélo constituye uno de los componentes

del liderazgo transformacional.

En la actualidad, la ausencia de un buen liderazgo, ademads de afectar el desempefio de
las actividades internas también, perjudica las relaciones externas; mdas aun, si se
considera la importancia de la comunicacidn, primero entre quienes conforman un equipo

y, seguidamente, entre lo reflejado por ese equipo hacia el resto de la sociedad.

COMUNICACION

En su concepcion mas basica, la comunicacién se define como un proceso de transferencia
de conocimiento e informacidn, con la intencién de lograr objetivos, persuadir o, incluso,
participar meramente en los hechos. Citando a Muriel y Rota: “la comunicacién intra-
institucional es el sistema que establece el enlace entre los componentes individuales o
publicos internos de la institucion. El propdsito es la coordinacion interna con objeto de
hacer mds eficiente la operacion de la institucion”. (1980, P. 49).

Asimismo, implica que todos conozcan la historia de la organizacién, su fundacién, su

mision, vision, fortalezas, debilidades, nivel de crecimiento, etc.
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En las organizaciones, esa comunicacién debe ser puesta en practica de una manera eficaz

para lograr las tareas planteadas y alcanzar los objetivos primordiales propuestos por la
organizacién. De esta manera, los estilos de liderazgo dentro de una organizacién no
pueden verse como elementos aislados al logro de una comunicacién eficaz de la gestion.

Parafraseando a Rebeil (2000) existe una creencia arraigada sobre la informacién que
fluye en una organizacién, lo cual se debe a la consideracidon de que ésta “es poder”, ello
justifica que quede centralizado en el lider la toma de decisiones y el manejo de “forma
autoritaria de la difusion de la informacion” (REBEIL 2000, cit. en Nosnik, P. 80). Ademas,
agrega que la importancia del uso de la informacidn recae en la capacidad del receptor

para establecer una retroalimentacion.

En opinién de Ribeiro, dicha comunicacién estd asociada a un tipo de inteligencia: “la
interpersonal, donde el saber distinguir los aspectos que conllevan el intercambio de
informaciones entre las personas y aplicar este conocimiento, significa tener mds poder
para convencer a otras personas e influir en ellas” (1998, P. 23). Este autor, ademas,
establece factores determinantes para que se cumpla integramente dicho proceso, entre
los cuales sefiala en primer lugar, el Lenguaje corporal basado en investigaciones de
Neurolinglistica: “el lenguaje puede ser verbal y no verbal, puede exteriorizarse o no.
Cuando exteriorizamos el lenguaje realizamos una comunicacion interpersonal” (1998, P.
25).

En segundo lugar, Ribeiro sefiala el factor Autoridad, el cual indica que el individuo que
demuestra profesionalidad, manejo de una tematica, buenas experiencias anteriores,
tendra poder en cualquier decisién que tome.

En tercer lugar, aparece la Confianza inspirada en el receptor como elemento
trascendental para la comunicacidn eficaz al realizar cualquier peticién; la cual, a su vez,
estd integrada por la “sinceridad, competencia e historia anterior”, donde la primera esta
referida a la coherencia que el individuo manifiesta entre lo que dice y lo que hace. A
razén de esto, la confianza dependerd en gran medida de los primeros dos elementos

(autoridad y lenguaje corporal).
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En ultimo lugar de la lista de factores, se encuentra la Reciprocidad entendida por Ribeiro

(1998) como uno de los puntos esenciales: “En general las personas se sienten obligadas a

dar algo como retribucion a quien les haya dado primero”.

Por lo tanto, se puede decir que la comunicacién es uno de los facilitadores mas
importantes para la gestion eficaz de una organizacion. Sin ella, no se pueden
intercambiar ni ideas y ni experiencias. Un gerente transmite informacién e ideas de su
mente hacia otras mentes. La comunicacion le permite obtener datos para la toma de
decisiones, ayudar a identificar problemas y saber que acciones son necesarias. Por lo

tanto, la comunicacidn es un medio, no un fin, que hace posible el proceso administrativo.

En resumen, la comunicacidén es muy importante entre el Gerente y sus colaboradores

para el mejor manejo de la organizacion.

Sentido direccional de la comunicacion:

Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicacién en una
organizacién. Para poder visualizarlo, Villafafie ordena los soportes de la comunicacién, de
acuerdo al sentido direccional de la comunicacion, en: “descendente, ascendente,
horizontal y transversal, dado que el grado de inclinacion del vector define el qué y el para
qué de los medios, vehiculos y actuaciones y esto permitird disefiar el como y digo disefiar
porque la comunicacion interna debe estar organizada a partir de una estructura
multidireccional y multiforme de tal manera que sea un mecanismo vertebrador e

integrador de la actividad humana”. (2000 P. 256).

+* Vector descendente

A través de este vector, se debe narrar a todos los publicos internos la historia econdmica
de la organizacién como actividades, desarrollos técnicos, estructura, procedimientos,
aspectos econdmicos y financieros, etc. y la historia del colectivo humano mencionado

aspectos tales como reglas, condiciones socio-laborarles, actividades formativas,
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actividades de promocioén, informacion, etc. De esta manera, los objetivos son implantary

fortalecer la cultura de la organizacién y reducir la incertidumbre del rumor.

¢ Vector ascendente

El objetivo principal es favorecer el didlogo social en la estructura de la organizacién, para
que de esa forma todos se sientan protagonistas de la actividad y de los objetivos
corporativos, que emerjan energias y potencialidades ocultas, que se aprovechen al
maximo las ideas, asimismo, y favorecer el autoandlisis y la reflexién, como medios para

estimular el consenso.

+* Vector horizontal

El objetivo es implicar a todas las personas para favorecer la comunicacién de individuos
entre los distintos departamentos y en el interior de estos. Asimismo, facilitar los
intercambios departamentales, hacer posible un proyecto de organizacién basado en la
participaciéon, mejorar el desarrollo organizativo, incrementar la cohesidn vy agilizar los

procesos de gestion.

«* Vector transversal

Su objetivo fundamental es configurar un lenguaje comun y actividades coherentes con
los principios y valores de la organizacion en todas las personas y grupos de la misma con
el fin de promover nuevas mentalidades, modificar comportamientos y elevar el espiritu
de trabajo. De igual forma, hacer mas visible la aportacién individual, aumentar el

rendimiento, ganar en eficacia y satisfaccién e incrementar la competitividad.

Cabe sefialar otra forma de calificar la comunicacién, segin sea formal o informal. La
comunicacion formal es aquella que se produce siguiendo las reglas que se imponen en la

organizacion, la informal surge, simplemente, de las relaciones afectivas, de identidad, de
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simpatia entre los miembros de la organizacién. Es decir, es independiente de la posicidn

que ocupan dentro de la organizacion.

La comunicacidn interna es la herramienta clave para dar una respuesta innovadora a los
cambios continuos que debe enfrentar la organizacién y también es un valor afiadido que
produce beneficios. Por lo tanto, es una responsabilidad compartida por todos sus
integrantes. Sin embargo, debe ser asumida como un compromiso por la alta direccién,
porque son los directivos quienes deben contagiar a toda la organizaciéon con la idea de

gue la comunicacion en todos sus sentidos es esencial para el logro de las metas.

Relacidn: Liderazgo y Comunicacién

El lider necesita desarrollar la comunicacién como una competencia fundamental en el
ejercicio de su rol. El éxito de su liderazgo depende de su capacidad para comunicarse

efectivamente.

Como ventajas, la comunicacién le permitird mejorar su capacidad de conectarse con la
gente, de compartir eficazmente sus ideas, planes y visidn, de impartir instrucciones y
definir expectativas en forma clara y precisa, de influir y organizar significados
compartidos en la organizacion y, en consecuencia, alinear a las personas hacia una visién

compartida.

La eficiencia en el liderazgo depende de cédmo el lider lleve a cabo los procesos de
comunicacién con los miembros de la misma, de como establece y transmite la misidn,
visidn y objetivos concretos, tanto a nivel individual como a nivel de la organizacion,
teniendo en cuenta su cultura, valores y filosofia. Requiere, ademas, tener conciencia de
cual es su estilo y enfoque como “comunicador” (agresivo, pasivo, asertivo) y cual es el
clima que él impone al comunicarse, ya sea tenso o relajado, cadlido o impersonal, de
evaluacidn positiva o negativa, conciliador o conflictivo, de apertura o restringido, formal

o informal.
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Los procesos de comunicacién en las organizaciones tienen un papel central,

principalmente a nivel de la comunicacién interna, ya que facilitan las relaciones y los
compromisos entre las personas y los grupos de la organizacién. Todo ello se lleva a cabo
segln una cierta ldgica y permanencia, y segun determinadas necesidades y patrones de

relacién interpersonal.

PERCEPCION Y NIVEL DE CONFORMIDAD

Segun la Real Academia Espaiiola, percepcidn es una sensacion interior que resulta de una
impresiéon material hecha en nuestros sentidos®. Para la psicologia, la percepcion es un
proceso cognoscitivo, se trata de una forma de conocer el mundo. La percepcién
“constituye el punto donde la cognicion y la realidad se encuentran; es la actividad
cognoscitiva mds elemental, a partir de la cual emergen todas las demds. (Neisser, 1976).
El autor plantea que ésta constituye un proceso ciclico, activo y constructivo, en el cual el
perceptor antes de procesar la nueva informacion con los datos registrados en la
conciencia, crea un esquema anticipatorio mediante estimulos que recibe del medio, que

le permiten aceptarlo o rechazarlo segun el esquema propuesto.

Es importante entender el papel que tienen los colaboradores dentro del proceso de
construccion del liderazgo de sus jefes. Es de esperarse que un trabajador comprenda que,
al aceptar un empleo, adquiere derechos y obligaciones; y, entre estas ultimas, se
encuentra el reconocer la autoridad que tiene su jefe sobre él dentro del contexto laboral,
ya que de acuerdo con Strauss y Sayles (1985), en todos los empleos se supone que hay un
contrato implicito entre el jefe y los subalternos.

Sin embargo, a pesar de que los gerentes, jefes y supervisores reciben su autoridad de sus
superiores, quienes, a su vez, definen sus facultades y responsabilidades; no se puede

III

negar que gran parte de su “autoridad real” proviene de sus colaboradores. Por lo tanto,

se puede decir que el nivel jerdrquico que se ocupa dentro de la estructura organizacional

* www.rae.com.ar (consultado en julio de 2011)
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no es un elemento suficiente para que el grupo acepte su influencia, la cual dentro del

ambito organizacional es fundamental para el alcance de los objetivos organizacionales.

Estas premisas establecieron la necesidad de identificar qué elementos se relacionan con
los procesos de influencia. Asi, se deduce que la “percepcion” que se tiene sobre la
legitimidad del poder es un elemento que influye, tanto en quienes ocupan puestos con
gente a su cargo, como en quienes tienen posiciones subordinadas, ya sea en la forma de
actuar o dirigir de los primeros, como en la disposicién para aceptar y seguir 6rdenes de
los segundos. Es decir, la legitimidad lleva a las personas a sentir que esa autoridad o
Institucion tiene el derecho de ser obedecida.

De tal manera que, la percepcién que tienen los miembros del grupo sobre qué tan
adecuado es su jefe para ocupar ese puesto, qué tanto merece el respeto de su gente y la
forma en que se desempefia en el cargo que ocupa, pueden ser considerados como
algunos indicadores de legitimidad.

La consideracién de que merecen el puesto y, por tanto, tienen el derecho de ser
obedecidos es un sentimiento de obligacién que, por parte de los subordinados, no esta
simplemente relacionado con los instrumentos de recompensa y castigo poseidos por la
autoridad, sino que se refiere a la propiedad que lleva a las personas a sentir que merecen
ser obedecidas (Beetham en Sunshine y Tyler, 2003). Para French y Raven “una
caracteristica importante de la legitimidad es que sea percibida como una norma o valor
internalizado” (TYLER, 2006. P. 380). De acuerdo con ello, el contar con las habilidades
necesarias para ocupar el puesto de jefe influye para que los subalternos acepten con
mayor facilidad la autoridad de éste, es decir, no basta con que realmente los jefes
cuenten con las habilidades necesarias para el puesto; sino que se requiere que los
subalternos perciban lo mismo, ya que de manera contraria los jefes carecerdn de

autoridad real.
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EL PERFIL DE UN PUESTO

El perfil de puesto se define como el “conjunto de cualidades o atributos que las personas
deben reunir para ocupar una vacante”. (ALLES, 2000. P 45.) Es la enumeracion exhaustiva
y detallada de condiciones personales que deberd reunir el candidato, entre las cuales se
pueden mencionar: estudios formales, experiencia laboral, habilidades fisicas, rasgos de

personalidad.

La autora, asimismo, presenta el concepto del antiperfil que es “aquel perfil que el cliente
define por similitud con otras personas que estdn empleadas en determinadas empresas”.
(ALLES, 2000, P 46). Para definir el perfil se debe identificar el minimo aceptable en
materia de requerimientos: conocimientos, experiencia y competencias. La informacién
necesaria para ello se extrae de las especificaciones de la descripcién de puestos. Esta es
la fuente de informacién principal ya que contiene los requisitos minimos y especificos

gue debe reunir una persona para ocupar un puesto especifico.

A la hora de elaborar el perfil se debe tener en cuenta:

Deberes y responsabilidades del puesto
Educacidn y experiencia previa

Relaciones de dependencia con otros puestos
Toma de decisiones

Competencias necesarias para ocupar el puesto

vV V V V V V

Ambiente de trabajo: condiciones materiales, ubicacién geografica del puesto,

disponibilidad para viajar, horarios de trabajo

A\

Entorno social

v

Aspectos de la remuneracion

» Oportunidades de progreso y plan de carrera
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

El término competencia ha evolucionado hasta convertirse en un concepto integrador,
que involucra a toda la organizacion. Segun Mc Clelland (1975), la competencia “es la
caracteristica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en su
trabajo y se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo que hace siempre en
cualquier situacion”. Por su parte, Spencer y Spencer (1993), definen a la competencia
como “una caracteristica subyacente a la que la persona estd causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situacion de trabajo, definidos en términos
de un criterio”. Alles (2010. P 62) define el término competencia como “las caracteristicas
de personalidad, devenida en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un

puesto de trabajo”.

Se sabe que las competencias se encuentran en un nivel profundo de cada persona y se
ponen en evidencia cuando son llevadas a la accién. Entonces, si la organizacidn pretende
desarrollar o modificar las competencias en una persona o conjunto de personas debe
realizar un conjunto de acciones que logren el cambio o modificacion en los
comportamientos. De esta manera, se desarrolla una competencia a través de la relacidon
de los conocimientos tedricos en su conjunto con actividades que ponen en accion a la
persona, es decir, teoria y practica se complementan para fomentar el desarrollo de la
competencia involucrada. Lo cual requiere que esas acciones alcancen el grado de
madurez o perfeccién deseado en funcion del puesto de trabajo que la persona ocupa en

el presente u ocupara en el futuro.

Por otro lado, mediante investigaciones se conoce que las personas aprenden
continuamente en su dmbito ya sea laboral o no. Por lo tanto, el area de Recursos
Humanos debe tener en cuenta los nuevos conocimientos y competencias que el mercado
laboral o la misma organizacién demandan; para lograr disefar planes de formacién a

medida que permitan el desarrollo de las competencias.
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Métodos para el desarrollo de las competencias

Alles (2010) presenta diferentes actividades para el desarrollo de las competencias. Las
mismas se pueden realizar dentro o fuera del ambito de trabajo, considerando la
ubicacién geografica. Para la realizacién del programa de propuestas, en el presente
trabajo, se optd por los métodos de desarrollo fuera del trabajo, los que agrupan a
aquellas actividades que se relacionan con la transmisién de conocimientos como asi
también con el desarrollo de competencias. De esta manera, se trabaja con las variables
de la tarea diaria en relacién al liderazgo y la comunicacion, pero en un espacio exterior a
la organizacién. La regla general es que la accion de los participantes, es decir la puesta es
escena, permite un cambio de comportamiento en la realidad laboral. Entre las

actividades a realizar se pueden mencionar:

e Cursos formales de capacitacion o formacién
e Capacitacién on-line

e Lecturas guiadas

e Seminarios externos

e Métodos de estudio de casos

e Juegos gerenciales

e Programas relacionados con universidades

e Role-playing

e Licencias sabaticas

e Actividades outdoor o fuera del ambito laboral

Evaluacion de las competencias

Martha Alles (2010) plantea que las competencias se presentan en diferentes grados para

ser medidas: A, B, C y D. El nivel A representa el grado superior del nivel de las
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competencias y el D, el minimo. Los niveles B y C son intermedios. Medir los

comportamientos es dificil, la autora plantea realizar la fichas de evaluaciéon de
desempefio donde el evaluado debe elegir dentro de un conjunto de comportamientos el
gue verdaderamente representa su accionar diario. Luego, a través de una formula

matemadtica, se establece el grado de la competencia.
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DISENO METODOLOGICO

Ficha Técnica

Municipalidad de Morrison

Tipo Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Técnica Entrevistas

Instrumentos Guia de pautas

Poblacién Personal de la Municipalidad

Criterio Muestral

No probabilistico intencional

Muestra 4

Tipo Descriptivo

Metodologia Cuantitativa

Técnica Encuestas

Instrumentos Cuestionarios

Poblacion Personal de la Municipalidad

Criterio Muestral

No probabilistico, estratificado.

Muestra

17
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Este trabajo parte de una investigacién exploratoria, que luego habilita un trabajo de

descripcién y explicacién. En el acercamiento al campo, se reconoce y observa el objeto de
estudio y, a partir de la delimitacion del problema, se disefian las entrevistas y encuestas.
En una segunda etapa, se analiza la informacién recabada en el diagndstico y se procede a
su descripcidon, proceso que involucra subprocesos de seleccidn, clasificacién y
organizacién de la informacién, segun el objeto de investigacion; para luego, proceder al

analisis e interpretacion, en vista de alcanzar explicaciones al problema planteado.

Es relevante sefialar que los datos se obtienen de manera primaria, lo que permite al
investigador recoger la informacién directamente de las fuentes. La recoleccién de datos
es cualitativa como asi también cuantitativa, ya que ambos métodos complementan la

investigacion y aseguran la veracidad de los resultados obtenidos.

En un primer momento, la técnica que se implementa es la entrevista de tipo semi-
estructurada. Cabe destacar que “el objetivo de las entrevistas es captar lo que estd en la
mente del informante: significados, perspectivas y definiciones”. (Vieytes, 2004. P. 661).El
instrumento que se utiliza para la recoleccién de datos cualitativos es la guia de pautas,
gue permite el seguimiento y el ordenamiento de los temas a tratar en la entrevista vy,

asimismo, direccionar la conversacién hacia los objetivos del trabajo.

Para ello, se realizan cuatro entrevistas de aproximadamente 30 minutos, a cada uno de
los jefes de las Areas de la Municipalidad y al Intendente, durante el mes de mayo de
2010. Para comenzar, se realiza una entrevista a la Contadora del Municipio, ya que es
una de las autoridades con mas antigliedad y nivel jerarquico dentro de la organizaciény,
también, tiene a su cargo al personal administrativo, lo que permite relevar informacién
importante sobre el mismo. Luego, se efectla una entrevista al Intendente, al Secretario
de Gobierno vy al Director del Hospital con el objetivo de conocer su visién acerca de las
relaciones jefes-colaboradores, su manera de comunicar y de identificar rasgos culturales

de la organizacion.
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Por otro lado, para la investigacidn cuantitativa, la técnica que se utiliza para la obtencién

de datos es la encuesta. Segun Vieytes, ésta “permite contrastar las hipotesis de
investigacion con informacion sobre caracteristicas de poblaciones completas de personas,
obtenida a través de muestras; utilizando para la recoleccion de datos, procedimientos
estandarizados de interrogacion”. (2004.P 325). El instrumento que se utiliza es el
cuestionario, el mismo estd compuesto en su mayoria por preguntas cerradas y algunas
preguntas abiertas, que en su combinacion garantizan el éxito en la recolecciéon de datos
cuantitativos. Las preguntas abiertas tienen como ventaja que el entrevistado tiene la
libertad de expresarse con sus propias palabras, debido a que las respuestas no estan
delimitadas con anterioridad; en cambio las preguntas cerradas estdn compuestas por
categorias o alternativas a las que el entrevistado debe elegir. Para la investigacién, se
toma una muestra de 17 colaboradores de un total de 60 personas que trabajan en la
Municipalidad y se realiza un cuestionario en forma andénima en el mes de junio. Se
utilizan preguntas cerradas como asi también algunas abiertas para indagar aspectos
relevantes como relacidon con los jefes, forma de comunicacidon existente y aspectos
organizacionales de la Institucidon. Del mismo modo, se realizan cuestionarios al personal
para indagar la composicién de la plantilla en cuestiones como estado civil, antigliedad,

sexo, tipo de contratacidn y nivel de instruccién.

En cuanto a la poblacién, ésta agrupa a todo el personal de la Municipalidad de Morrison:
un total de 60 personas. La muestra esta compuesta por colaboradores pertenecientes a
las diferentes areas de la Municipalidad: Secretaria de Gobierno, Direccion del Hospital y
Direccién, Contabilidad y Presupuesto; escogidos mediante muestreo no probabilistico e
intencional. En cuanto a este tipo de muestra cabe aclarar que “el investigador selecciona
directa o intencionalmente los individuos de la poblacion, de modo que la muestra sea lo
mds representativa posible a los efectos de la investigacion que se desea realizar” (Vieytes,

2004. P 403).
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RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO
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RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

AREA SECRETARIA DE GOBIERNO:

Total de personas encuestadas: 4

llustracion 1: ¢Con cudles de las siguientes caracteristicas identifica mas a su supervisor?

B Suautoridad moral (ética y
honestidad)-
conocimientosy

habilidades
M Su autoritarismo

0%

Su poder de
0%

convencimiento

m Su flexibilidad

M Su habilidad para lograr los
objetivos que se propone

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de los encuestados identifica en su supervisor una autoridad moral y una serie
de conocimientos y habilidades que le permiten alcanzar sus objetivos debido a la gran
experiencia que posee en su puesto de trabajo. Sin embargo, una minoria significativa
entiende que éste presenta caracteristicas autoritarias ya que toma las decisiones sin

consultar, imparte 6rdenes y las tareas se deben realizar como él lo indica.
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llustracion 2: ¢Cuales de las siguientes situaciones comunicacionales influye negativamente en el
desempeiio del drea?

W Que se manipule la
0% informacién para que sea
vista favorablemente

M Que haya distorsiones en
lainformacion
retransmitida

El hecho de que algunos
integrantes solo escuhen
lo que quieren escuchar

E Ninguna

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria coincide que se producen distorsiones en la informacién retransmitida, de lo
cual se infiere que el jefe no esta proveyendo la informacidn objetiva para que su grupo
de colaboradores trabaje de manera eficiente. Por otro lado, hay colaboradores que
consideran que “hay integrantes que solo escuchan lo que quieren escuchar”, lo que al
momento de trabajar complica la tarea y como consecuencia se generan tensiones en el

ambiente de trabajo.

AREA DIRECCION, CONTABILIDAD Y PRESUPUESTO:

Total de personas encuestadas: 6
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llustracion 3: ¢Conoce cual es la filosofia, mision, vision y valores de la Institucion?

0%

® Poco
B Mucho
W Losuficiente

H Nada

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria del personal no conoce la filosofia de la organizacién. Esto se debe a que no
tienen formalizados y expresados por escrito estos elementos. Segun declaraciones de

encuestados, los conocen implicitamente pero su jefe nunca se los ha dicho verbalmente.

llustracion 4: ¢Con cuales de las siguientes caracteristicas identifica mas a su supervisor?

S
W Su autoridad moral

M Su autoritarismo

M su poder de
convencimiento

W su flexibilidad

M sus conocimientos y
habilidades

W su habilidad para lograr
los abjetivos que se
propone

Fuente: Elaboracion propia.

La mitad de los encuestados respondié que identifica a su supervisor con su habilidad para
lograr los objetivos que se propone. Se infiere que es una persona orientada a las tareas.
Otros lo identifican con sus conocimientos y habilidades debido a la gran experiencia que
posee en su puesto. Mientras otros, la relacionan con su poder de convencimiento, ya que

es una persona que segln comentarios de sus colaboradores “te convence fdcilmente”.
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llustracion 5: ¢ Cuales de las siguientes situaciones comunicacionales influye negativamente en el

desempeiio de su area?

0%

33,33%

W Que se manipule la
informacién para que sea
vista favorablemente

B Que haya distorsiones en
lainformacion
retransmitida

El hecho de que algunos
integrantes solo escuchen
lo que quieren escuchar

W Ninguna

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria coincide que son las distorsiones en la informacién retransmitida, las que

influyen negativamente en el desempefio. Esto muestra que el jefe no brinda la

informacién objetiva para que su grupo trabaje de manera eficiente, o bien, no controla

que esa informacion sea comunicada a todos en el momento adecuado. Segun

declaraciones del jefe, esto sucede por la falta de utilizacién de canales de comunicacién

formales. Por otro lado, otros encuestados consideran que “hay personas que escuchan

solo lo que quieren escuchar” y esto complica el buen funcionamiento del area.

llustracion 6: Indique si ha pasado alguna vez por alguna de las siguientes situaciones:

W Recibié la misma directiva
varias veces por distintas
vias

M Recibio ordenes muy
genéricas e incompletas

Recibio directivas
contradictorias por parte
de diferentes superiores

M No ha pasado nunca por
alguna de estas
situaciones

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar, en igual porcentaje un grupo de encuestados afirmé que recibid

la misma directiva varias veces por distintas vias y otro, afirmd haber recibido érdenes
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muy genéricas e incompletas. Un tercer grupo, de menor porcentaje, afirmdé haber

recibido directivas contradictorias por parte de diferentes superiores. Esto puede suceder
debido a que esta area no sélo puede recibir érdenes de su jefe, sino también del
Intendente y el Secretario de Gobierno. Por lo tanto, se generan confusiones con las
directivas. Se puede inferir, que no hay comunicacién veraz y objetiva por parte del

jefe.

AREA DIRECCION DEL HOSPITAL

Total de personas encuestadas: 4

llustracion 7: ¢Conoce cudl es la filosofia, mision, vision y valores de la institucion?

0%

‘ 0% = Poco

® Mucho

75% Lo suficiente

H Nada

Fuente: Elaboracion Propia.

La mayoria de los encuestados considera que conoce lo suficiente los elementos
organizacionales. Esto se debe a que no tienen formalizados y expresados por escrito
estos elementos. Segun declaraciones de encuestados, los conocen implicitamente pero

su jefe nunca se los ha dicho verbalmente.
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éCon cudles de las siguientes caracteristicas identifica mas a su supervisor?

0%

M Suautoridad moral

B Susconocimientos y
habilidades

W Su poder de
convencimiento

| Suflexibilidad

m Sus habilidad para logarar
los objetivos que se
propone

W Su autoritarismo

Fuente: Elaboracion Propia.

La mayoria identifica a su supervisor con su autoridad moral, ya que lo consideran una

persona honesta y ética. Otros lo identifican con sus conocimientos y habilidades que

posee en su cargo debido a su amplia formaciéon universitaria y experiencia laboral.

Algunos colaboradores, lo identifican con su flexibilidad debido a que propone trabajar

libremente, sdlo respetando normas minimas de trabajo. Permite a sus colaboradores

sentirse comodos en su ambiente de trabajo.

llustracion 9: ¢ Cuales de las siguientes situaciones influye negativamente en el desempefio de su area?

0%

W Que se manipulela

vista favorablemente

lainformacion
retransmitida

informacién para que sea

M Que haya distorsiones en

El hecho de que algunas
personas integrantes solo
escuchen lo que quieren
escuchar

M Niunguna

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede visualizar que la mitad de los encuestados afirma que ninguna de las situaciones

expuestas en la pregunta influye negativamente en el desempefio del area. Sin embargo,
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un porcentaje menor, pero significativo, respondié que se producen distorsiones en la

informacién retransmitida y esto sucede con temas laborales no relevantes y extra

laborales como mensajes a companeros y doctores de la Institucidn. El restante respondié

gue algunos integrantes “escuchan solo lo que quieren escuchar”, creando un clima de

tensién negativo en el ambiente de trabajo. Por lo tanto, se puede concluir que el jefe no

estd proporcionando la informacién objetiva para que su grupo de colaboradores trabaje

de manera eficiente y tampoco fomenta el cambio para que esta situacién no se repita.

llustracion 10: Indique si ha pasado alguna vez por alguna de las siguientes situaciones:

0%

M Recibio la misma directiva
varias veces por distintas
vias

M Recibio érdenes muy
genéricas e incompletas

Recibid directivas
contradictorias por parte
de diferentes superiores

W No ha pasado nunca por
alguna de estas
situaciones

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria coincide que recibid ordenes muy genéricas e incompletas y directivas

contradictorias por parte de diferentes superiores debido a que los colaboradores

también reciben 6rdenes del Intendente. Esto indica que el jefe no estd proporcionando

informacién veraz y objetiva a sus colaboradores y que no hay una comunicacién eficaz

entre el director del hospital y el Intendente.
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llustracion 11: ¢Conoce cual es la filosofia, mision, vision y valores de la Institucion?

%
0%

= Poco
m Mucho
Lo suficiente

67%
m Nada

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de los jefes conoce “suficiente” la filosofia de la organizaciéon. De acuerdo a las
entrevistas realizadas, se percibe que si bien no estan formalizados, sélo ellos tienen

conciencia, en su mente, de los elementos organizacionales.

llustracion 12: Indique si ha pasado alguna vez por alguna de las siguientes situaciones:

M Recibié la misma directiva
varias veces por distintas
vias

M Recibid drdenes muy
genéricas e incompletas

Recibio directivas
contradictorias por parte
de diferentes superiores

H No ha pasado nunca por
alguna de estas
situaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar que la mayoria recibié drdenes muy genéricas e incompletas y la
misma directiva varias veces por distintas vias. Segun declaraciones de uno de los jefes,
esto indica que el jefe no es objetivo en la informacién que brinda a sus colaboradores,
debido a la inexistencia de canales formales de comunicacién, lo cual provoca dificultades

en el funcionamiento general de la Institucion.
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CONSIDERACIONES DEL TRABAJO DE CAMPO

FILOSOFIA: VISION, MISION Y VALORES DE LA INSTITUCION

Durante el proceso de investigacion, se revela que la Municipalidad no cuenta con
enunciados formalmente escritos sobre la misién, visiéon y valores. Por lo tanto, al no ser
conocidos por todo el personal, es dificil generar un compromiso fuerte por parte de los
colaboradores para el logro de los objetivos institucionales. Es fundamental que los jefes,
guienes tienen claro estos elementos organizacionales fomenten la participacidon de sus
colaboradores a través de la realizacion de enunciados comprensibles, coherentes vy
explicitos de las aspiraciones de la Institucion. Como consecuencia, cuando estas
aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben entonces el
apoyo de los miembros de la organizacién. Este respaldo se convierte en compromiso, que
es el factor mas importante para cumplir con los objetivos. Ademas, conocer estos
elementos forja la cultura de la organizacidn y establece los comportamientos deseados v,
al mismo tiempo, sus limites. También, ayuda a mantener unida a la Instituciéon actuando

como una guia por el camino a seguir.

ESTILOS DE LIDERAZGO IMPERANTES EN LOS JEFES

En cuanto a los estilos de liderazgo imperante de los tres jefes, se puede inferir que el
Secretario de Gobierno ejerce un “liderazgo de tipo autocrdtico”, ya que impone 6rdenes
y espera cumplimiento por parte de sus colaboradores. De esta manera, es un jefe que se
orienta a las tareas. Un elemento a destacar es que, al momento de tomar decisiones, sélo
él elige la opcidn final. Esto ultimo puede suceder a causa de que éste considera a sus
colaboradores sin la suficiente experiencia en el ambiente laboral. Por otro lado, a través
de la entrevista realizada para conocer el estilo de liderazgo, se obtiene que el jefe se
autopercibe como lider participativo. Esta incongruencia con los resultados arrojados por

sus colaboradores puede provenir de que la palabra “participativo” sea un término que
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hoy por hoy esté en la palestra, convirtiéndose en una expresion socialmente esperable,

y por lo tanto de uso comun. Respecto a la relacidn de éste con sus colaboradores,

predomina un trato informal, directo y riguroso.

En referencia a |a jefa del Area de Direccién, Contabilidad y Presupuesto se infiere que ella
ejerce un “liderazgo de tipo Participativo”, ya que utiliza como método la consulta.
Aunque sin delegar su derecho a tomar decisiones finales y sefialar directrices especificas
a sus colaboradores, consulta sus ideas y opiniones sobre temas que les incumben como
calendario de vacaciones, adelantos de sueldos, tramites diarios relacionados a su trabajo,
etc. Ademds, escucha y analiza las ideas de las personas a su cargo y acepta sus
contribuciones; impulsandolos a cultivar la toma de decisiones. Sin embargo, la decision
final esta en sus manos. Un elemento para rescatar es su objetivo de incrementar la
capacidad de “auto control” de sus colaboradores, para que asuman positivamente y con
esfuerzo las propias responsabilidades, cuestidon en la que todavia ella afirma que debe
trabajar mucho. En este sentido, es un jefe que reconoce a sus colaboradores con asensos
y, aunque presenta un fuerte temperamento, no asume una postura de “dictadora”. En su
declaraciéon, no se autopercibe como una persona con capacidad de liderazgo. Sin
embargo, en contraposiciéon, de acuerdo a los resultados de los cuestionarios, sus
colaboradores la perciben como lider, ya sea por los conocimientos y habilidades que
posee, como por la antigliedad en su cargo o por su poder de convencimiento. En cuanto

a la relacién jefe-colaborador, se aprecia confianza, flexibilidad, informalidad y exigencia.

Por ultimo, se percibe que el estilo de liderazgo utilizado por el Director del Hospital es de
“tipo liberal”. Este director delega en sus colaboradores la autoridad para tomar
decisiones en lo relativo al funcionamiento del hospital, esperando que ellos asuman,
excepto por la estipulacidon de un nimero minimo de reglas a seguir, la responsabilidad
de la tarea por su propia motivacién, guia y control. Asi, los colaborados se sienten libres
en su accionar. Respecto a la relacién jefe-colaborador, se percibe informalidad debido al
numero reducido de personas a cargo, flexibilidad, cordialidad y confianza, lo que genera

un buen clima de trabajo que favorece el desempefio. Sin embargo, este libre accionar
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que se permite genera dificultades en el funcionamiento del hospital, por lo que seria

conveniente que el Director establezca una guia de comportamientos y actividades para

evitar discusiones que produzcan conflictos internos. Segun relatos del jefe, los

enfermeros tienen la “libertad de salir y entrar al hospital cuando lo deseen” durante su

jornada de trabajo. Solo una vez, ocurrié que no habia ningin enfermero para atender a

los pacientes que llegaban a la sala. Entonces, seglin propias palabras del director, esta
“

situacidn produjo su enojo y dijo: “..yo les doy libertad para lo que quieran, pero no me

dejen la sala sola sin atender a la gente...”

Resumiendo, la Municipalidad de Morrison es una organizacion que durante mas de una
década ha funcionado bajo la conduccién del mismo partido politico y con un “estilo de
liderazgo autocrdtico” para con su personal. En consecuencia, el Intendente espera
obediencia de sus colaboradores y emplea el uso de medidas correctivas. Se caracteriza
como una persona apasionada por la gestion publica, gestora de ideas y proyectos, flexible
y convincente. Al mismo tiempo, se autopercibe como lider participativo; los jefes de las
tres areas coinciden con ello. De acuerdo a los cuestionarios realizados a los mismos, se
aprecia que el Intendente, en general, consulta con alguno de ellos sobre las decisiones a
tomar, sus opiniones e ideas pero la decisién final esta en sus manos. Siempre los escucha
y les proporciona libertad para tomar determinadas medidas. Con respecto a la relacién
jefe-colaborador, es directa y cordial. Los colaboradores tienen acceso a su despacho

continuamente, por lo que se puede percibir confianza e informalidad.

TIPO DE COMUNICACION JEFE-COLABORADOR

En referencia a los tipos de comunicacién, se puede deducir que es de tipo informal, fluida
y directa en todas las areas. Con respecto a la direccidn, tiene un sentido descendente en
cuanto a las directivas y ordenes a cumplir, pero existen fallas al momento de saber a
quién y cuando comunicar. Sin embargo, es escasamente ascendente para proponer

mejoras, reclamos u opiniones. Esto demuestra que si bien se escucha a las personas al
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momento previo de realizar las modificaciones, luego no se les da la participacién que

ellos desean. Por lo tanto, la ineficiencia en los canales de comunicacidon incide
negativamente en la creacidn y mantenimiento de relaciones efectivas con y entre sus
miembros, ya que la ausencia de técnicas comunicacionales eficientes, no los mantiene
informados, integrados y motivados, para contribuir con su trabajo al logro de los
objetivos organizacionales. Por otro lado, los procesos organizativos requieren de
procesos comunicativos paralelos. Por ello, se afirma que todos los miembros de una
organizacidén tienen responsabilidades de comunicacidn en tanto que, para el desempefio
de cualquier funcidn, es necesario algun tipo de procedimiento para recopilar, procesar y
emitir mensajes, asi como para almacenar informacién. De ahi, la importancia de

formalizar la comunicacion.

En relacion al vinculo lider- comunicacion, se puede inferir que al no comunicar
claramente la visidon, misidn y valores de la Institucion, y otras cuestiones tales como
recompensas, premios, castigos, cambios en tareas de trabajo, etc., se genera distorsién
en la informacién y malos entendidos entre los miembros de la misma. Es por ello, que el
lider debe transmitir sus ideas para lograr la adhesion que necesita para realizar lo que se
propone. Por lo tanto, el poder del lider deviene de su capacidad para comunicar las ideas.
Al hablar de comunicacién, indudablemente, hay que tener en cuenta el feed-back que es
necesario para saber qué se esta haciendo bien y dénde hay que mejorar. Entre los jefes y
los colaboradores no hay una comunicacion bidireccional 6 en doble sentido, es decir, sélo
se comunica de manera descendente instrucciones o tareas a realizar. Sin embargo, los
colaboradores intentan de alguna manera, hacer llegar a oidos de sus jefes comentarios
sobre algunos temas. Esta situacion de no saber que es lo qué ocurre, qué pasa, forja
incertidumbre y rumores, que provocan un clima de malestar y desconcierto en el sector,
lo cual indefectiblemente, influye en la Institucién en general. Por lo tanto, los jefes no
comunican a sus colaboradores lo suficiente como para que ellos trabajen con eficacia sin
complicaciones para cumplir con los objetivos. Cuando surgen conflictos interpersonales

quienes lo resuelven, dependiendo de la gravedad, son los mismos jefes. Si es muy grave
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se toma una determinacion y los colaboradores la cumplen. Por ello, es necesario que los

jefes tengan conocimientos sobre negociacion y solucién de conflictos, porque esto le

permitira actuar de manera correcta y llevar las riendas del asunto.

Otro aspecto relacionado con la comunicacién es la necesidad que tiene el lider de
disponer de informacion de primera calidad vy, para ello, es necesario que acuda a las
fuentes cuando sea conveniente y que no se limite a confiar Unicamente en la informacidn
gue recibe a través de los canales jerdrquicos. Es decir, ante una decision muchas veces
los jefes acuden a los colaboradores que hace mucho tiempo llevan trabajando en dicha
tarea para poder tomar una decision. Generalmente, los niveles mdas bajos de la
Institucion constituyen una fuente inestimable de informacién, conocen detalles del
trabajo desconocidos para los niveles superiores y pueden aportar ideas muy interesantes.
Esto no implica saltarse los niveles jerarquicos, sino simplemente que éstos no supongan

una traba que le dificulten al lider contar con la mejor informacién posible.

De acuerdo a los resultados arrojados por los cuestionarios, en la Municipalidad, el
sentido de direccién predominante de la comunicacién es el descendente, érdenes-
cumplimiento. Pocas son las situaciones en la que los colaboradores pueden opinar lo que
piensan al respecto. Lo ideal es que la comunicacidn fluya tanto de manera descendente
como de manera ascendente y también, horizontal entre las distintas areas. En
consecuencia, la informacion debe ser compartida para que todo funcione

eficientemente.

Por otro lado, la actitud que el jefe adopta hacia la informacién ya sea de compartirla o
no, de volverla accesible o no, influye decisivamente en el modelo que termina imperando
en la Institucién. En la Municipalidad, los jefes informan a sus colaboradores pero lo que
falta es la trasparencia y la formalidad en los canales de comunicacion. Es decir, saber qué

y cdmo comunicar adecuadamente.
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Sintetizando, el lider debe favorecer, dentro de su equipo, un clima participativo que

motive a la gente a defender sus puntos de vista, promover la discusion y aceptar la

discrepancia.

CONFORMIDAD COLABORADORES-JEFE

En base a los datos recolectados de los cuestionarios y comentarios realizados por parte
de los individuos en estudio, se puede derivar que hay conformidad por parte de los
colaboradores con sus jefes. Cabe sefialar que, independientemente de la calidad del
desempeiio de los jefes, si los colaboradores consideran que sus jefes tienen los
conocimientos y habilidades necesarias, aceptardn la influencia de los mismos. Se puede
deducir que por su antigliedad en la Municipalidad, los jefes tienen los conocimientos y
habilidades necesarios para resolver los problemas y llevar a acabo una eficiente gestion.
Sumado a ello, el reconocimiento a los colaboradores por su desempefio también
aumenta la conformidad. Sin embargo, no todos los jefes reconocen a sus colaboradores,
por lo que se concluye que ese nivel de conformidad hacia sus jefes es una cuestion de
respeto por sus conocimientos y habilidades. Por otro lado, mientras los colaboradores
crean que el jefe es el mejor medio disponible para conseguir sus objetivos, lo sostendran
en cualquier posicién que éste adopte, siempre y cuando ellos sientan que su jefe les estd

dando mas de lo que ellos le aportan a la Institucion.

PERCEPCION JEFE-COLABORADOR

En relacién a la percepcién jefe- colaborador se deriva que para el Intendente, los
colaboradores de sus jefes, quienes también reciben directivas por parte de él, son
personas poco propensas al cambio debido a su poca ambicidn, personas a las cuales debe
dirigir puesto que solamente procuran obtener seguridad laboral. De considerar que las
personas se comportan segun este preconcepto, emerge un estilo de liderazgo autoritario
y autocratico en los que las herramientas esenciales de conduccion son el control vy la

coercion a través de premios y castigos. Por otro lado, el Intendente percibe que sus tres
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jefes, son personas innovadoras, orientadas al logro de las tareas y con un alto grado de

conocimientos y habilidades. En consecuencia, se permite delegar algunas tareas
relacionadas con cuestiones técnicas.

De acuerdo a las entrevistas efectuadas a los jefes, se deriva que perciben al Intendente
como una persona con capacidad de liderazgo, con objetivos concretos y con habilidades
necesarias que se requiere para ser “Intendente”. Sin embargo, consideran que no delega
lo suficiente y que todo es supervisado por él pasando muchas veces por encima de ellos.
Ademas, le cuesta comunicar cuales son sus decisiones acerca de nuevos planes, o sélo
consulta con alguno de ellos, desplazando la funcién de los mismos.

El Secretario de Gobierno asume la misma postura sobre la percepcién de sus
colaboradores. Considera que el control sobre las personas es la herramienta adecuada
para que las mismas respondan de la manera esperada. Ademas, no delega tareas porque
cree que no estan preparados para realizarlas.

Por otro lado, la jefa de Administracion, Contabilidad y Presupuesto percibe a sus
colaboradores como personas capaces de autocontrolarse. De esta manera, mediante la
observacion de su desempefo otorga premios como el ascenso. Ademds, una
caracteristica relevante es que delega tareas en sus colaboradores para observar vy
descubrir cdmo se desempeiiaria esa persona en un puesto con similares tareas para, de
esta manera, realizar promociones y transferencias. En cuanto a la toma de decisiones,
sélo les da participacién elevada en aquellas que son de cuestiones simples.

Por ultimo, el Director del Hospital divisa a sus colaboradores como personas capaces de
realizar su trabajo sin su apoyo y guia; orientadas al logro de las tareas, motivadas y
preocupadas por el buen funcionamiento del Hospital. Se puede inferir que delega
aquellas tareas que no estan relacionadas con la naturaleza de su trabajo por obvias
razones. Sumado a ello, no ejerce ningun tipo de control sobre los colaboradores lo que
genera un optimo clima de trabajo que repercute en la relacidon jefe-colaborador. No
obstante, si bien el grado de toma de decisiones que tiene es elevado cuando se trata de
cuestiones internas al funcionamiento del hospital, otros temas no pasan por él, sino por

el Intendente que la mayoria de las veces no incita al Director a que participe.
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Un dato significativo, aportado por comentarios de los colaboradores, es la percepcién

generalizada por parte del personal sobre el Intendente. Ellos sostienen que “el “turco”
(asi llaman al Intendente) logra siempre lo que quiere, por lo menos es el unico Intendente
que hizo algo”. Ademas, lo consideran como un lider por los conocimientos y habilidades
que posee y por su caracteristica principal que es la de conseguir lo que se propone. Por
otro lado, piensan que es una persona que escucha sus opiniones pero no las tiene en
cuenta para resolver inconvenientes. Esto genera desilusion por parte de los
colaboradores y el sentimiento de “no contribuir a la Municipalidad”. Por lo tanto, se

infiere que hay ausencia de participacion en la toma de decisiones.

CARACTERISTICAS DE LA PLANTILLA DE PERSONAL

Fuerza laboral por edad

En la Municipalidad conviven tres franjas generacionales predominando trabajadores
pertenecientes a la “Generacion X” (de 30 a 44 afios), seguida por la “generacién Y” (de 16
a 29 afios) y, en menor proporcién, se encuentran trabajadores denominados
“Babyboomers” (de 45 a 60 afios). De acuerdo a esto, se infiere que la organizacién
adopta una politica tendiente a contratar personal preferentemente joven, lo que la
favorece en algunos aspectos como, por ejemplo; aprovechar los intereses de crecimiento

profesional y las facilidades que tienen estos trabajadores con las nuevas tecnologias.

Fuerza laboral por sexo

La plantilla esta constituida principalmente por personal masculino. Esto se debe a que la
naturaleza de la actividad que desarrolla la Institucion, incluye tareas de reparaciéon y
mantenimiento de edificios, calles y espacios verdes, realizacién de obras publicas y
corraldn de equipos y materiales; actividades que nuclean generalmente a personas de

sexo masculino por las caracteristicas del trabajo a realizar. El personal femenino que
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trabaja en la Institucidn, lleva a cabo tareas administrativas, de mantenimiento y

limpieza, ocupa cargos en hospitales, guarderias, en el hogar de dia y en el geriatrico.

Fuerza laboral por antigiiedad

La antigliedad del personal varia considerablemente, desde colaboradores que se
encuentran en periodo de prueba, hasta los que estdn desde hace muchos anos. Algunas
de las ventajas que presenta esta composicién es que los mds antiguos tienen elevada
experiencia en las actividades que realizan, en los procesos administrativos, en las
metodologias de trabajo, facilitando y colaborando de esta manera con el proceso de

induccion y adaptaciéon de los nuevos empleados.

Fuerza laboral por nivel educativo

La mayoria de las personas no han completado sus estudios ya sean primarios,
secundarios o terciarios. En cuanto a los niveles jerarquicos mas altos, se deduce que
tanto para los puestos de Direccién, Contabilidad y Presupuesto y de Director de Hospital,
como para las funciones que requieren arquitectos, bromatdlogos, psicélogos y
psicopedagogos se exige especificamente titulo por la naturaleza de estas actividades.
Cabe destacar que estos puestos se encuentran ocupados en su mayoria por personas con
la carrera universitaria completa. El resto de los puestos, incluyendo al de Intendente, no
requieren formalmente de un determinado nivel de instruccion; pero es de remarcar que
es necesario que la persona que ocupe este puesto deba estar formada en diferentes

aspectos.

Fuerza laboral por estado civil

Existe una variedad respecto al estado civil de los empleados, siendo predominante el
campo “casado”. Esto puede influir en la Institucién de manera positiva, ya que se puede

deducir que estas personas toman su trabajo con mas seriedad y responsabilidad logrando
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asi permanecer en la Institucién porque tienen una familia a su cargo que deben

mantener.

Fuerza laboral por tipo de contratacion

La mayoria del personal se encuentra contratado en relacidon de dependencia, mientras
gue un importante porcentaje hace referencia a planes de Gobierno, y otro menor, a
becas y pasantias. Por otro lado, hay una minoria de profesionales externos que actian
como locadores de sus servicios. Esta situacidn contractual, ademas de los humerosos
beneficios que otorga el derecho laboral para los empleados; provoca que se sientan mas

seguros en su lugar de trabajo.
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CONCLUSIONES DEL TRABAJO DE CAMPO

Filosofia: vision, misién y valores de la Institucion

Se puede concluir que los jefes no comunican los enunciados de la filosofia ya que la
Municipalidad no tiene formalizados los mismos. Ademads, se percibe que sdlo los jefes
conocen estos conceptos. Como consecuencia, la mayoria de los miembros de la

Institucidon carece de su conocimiento.

Estilos de Liderazgo imperantes en los jefes

Se infiere que los jefes de la Municipalidad ejercen estilos de liderazgo diferentes: el
Secretario de Gobierno ejerce un “liderazgo de tipo autocrdtico”, impone érdenes y
espera el cumplimiento por parte de sus colaboradores. La jefa de Administracién,
Contabilidad y Presupuesto ejerce un “liderazgo de tipo Participativo”, utiliza la consulta
como método pero la decision final esta en sus manos. Por ultimo, el jefe del Hospital
ejerce un “liderazgo de tipo Liberal” ya que delega en sus colaboradores la autoridad para
el funcionamiento del hospital. Independientemente, del liderazgo que ejerzan, los jefes

presentan fallas en la conduccién de su grupo de colaboradores.

Tipo de comunicacion jefe-colaborador

Se puede deducir que la comunicacidn es de tipo informal, fluida y directa. En cuanto a la
direccién, claramente se deduce que tiene un sentido descendente con respecto a las
directivas y ordenes a cumplir, pero existen fallas significativas en el proceso de
comunicacion. Como consecuencia, esta ineficiencia provoca distorsion y malos
entendidos entre los miembros de la organizacién irrumpiendo el logro de los objetivos
como asi también un clima de malestar y desconcierto, lo cual influye negativamente en el
funcionamiento de la organizacidn. Los jefes informan a sus colaboradores pero lo que
falta es la trasparencia y la formalidad en los mensajes. Es decir, saber qué, como y

cuando comunicar. Por ello, es fundamental, que los lideres trasmitan sus ideas a los
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colaboradores para generar adhesion y de esta manera cumplir con los objetivos

organizacionales.

Conformidad colaboradores-jefe

Se puede derivar que existe conformidad por partes de los colaboradores con sus jefes a
causa de la antigliedad que tienen en sus puestos, a los conocimientos y a las habilidades
que poseen para resolver los problemas y realizar una eficiente gestiéon. Lo relevante es
que los colaboradores perciben que sus jefes pueden satisfacer sus expectativas y

necesidades.

Percepcion jefe-colaboradores

El Intendente considera a los colaboradores de sus jefes como personas poco propensas al
cambio, con ausencia de ambicion, personas a las cuales sdlo les interesa la seguridad
laboral. Por otro lado, el Intendente percibe a sus jefes como personas innovadoras,
orientadas al logro de sus tareas y con un alto grado de conocimientos y habilidades. El
Secretario de Gobierno asume la misma postura con respecto a la percepcidn sobre sus
colaboradores. La jefa de Administracién, Contabilidad y Presupuesto percibe a sus
colaboradores como personas capaces de autocontrolarse y capaces de desarrollarse. Por
ultimo, el Director del Hospital divisa a sus colaboradores como personas capaces de
realizar su trabajo sin su apoyo y guia; orientadas al logro de las tareas, motivadas y

preocupadas por el buen funcionamiento del Hospital.

Caracteristicas de la plantilla de personal

Se puede concluir que la plantilla esta constituida principalmente por personal masculino,
debido a la naturaleza de las actividades, de estado civil casado, con una edad promedio
de 30 a 44 afios y con una antigliedad de 11 a 20 afios. El nivel educativo predominante es
terciario incompleto y el tipo de contratacién predominante es en relacidn de

dependencia.
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PLAN DE RECURSOS HUMANOS
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OBJETIVO GENERAL

&1 Fomentar el liderazgo situacional y una comunicacién eficaz con el propdsito de

mejorar la conduccion del personal.

OBIJETIVOS ESPECIFICOS

& Determinar las caracteristicas idéneas de un lider eficaz.

&1 Desarrollar las competencias de liderazgo y comunicacion.

& Desarrollar acciones para mejorar la comunicacion interna y la participacion de los
colaboradores.
Promover la comunicacion bidireccional.

Fortalecer las relaciones interpersonales entre los miembros de la organizacion.
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PROGRAMA N° 1: “REALIZACION DEL PERFIL JEFE-LIDER”

Fundamentacion

Las organizaciones pretenden que su plantilla de personal esté conformada por “jefes
ideales”, que cumplan eficientemente con las funciones y tengan la habilidad para
manejar la gente que tienen a su cargo; pero ello es imposible si no se disefa

previamente, un perfil de jefe al momento de contratar una persona.

Légicamente, ser jefe en una organizacion no sélo es cumplir con una serie de funciones y
responsabilidades a seguir, las que pueden aparecen formalmente escritas o, por el
contrario, permanecer implicitas, sino que también, conlleva otro rol, consecuencia de
tener un grupo de colaboradores a cargo: el jefe debe ejercer un liderazgo eficaz acorde a
sus colaboradores y situacion, y debe apoyarlos y guiarlos para lograr la efectividad

organizacional a través de la utilizacion de sus diferentes habilidades y competencias.

Es por ello, que es fundamental disefiar un correcto perfil de jefe-lider que no solamente
sefiales las funciones que debera cumplir segin su posicidn, sino que revele cudles son los
requerimientos objetivos, las caracteristicas del entorno social y los aspectos de la

personalidad adecuados para cumplir con su tarea.

Objetivo

v Formalizar las caracteristicas idoneas para futuros jefes-lideres.
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Descripcion

Se confecciona el perfil del puesto jefe-lider en base a la informacién proporcionada por
las recientes descripciones de puestos realizadas en la Municipalidad y las entrevistas

efectuadas a los jefes, en las que se indagd sobre:

+ Las funciones y responsabilidades de un jefe.

+ Requerimientos objetivos: experiencia previa, formacién académica necesaria, edad,
sexo, conocimientos necesarios.

+ Competencias requeridas.

Caracteristicas de su entorno social.

Responsables

Asesoria externa.

Tiempo

Se realizard en el mes de febrero del afio 2012.

Alcance

Esta accidn involucra a los jefes de las areas de la Municipalidad.

Recursos a utilizar

e Computadora

e Informacién proporcionada por la organizacién.

Acciones a realizar
Para realizar la definicion del perfil es necesario:

1. Analizar la descripcién de puestos de los jefes brindada por la Municipalidad:
principales funciones y responsabilidades de cada jefe, cantidad de personas que tiene

a cargo.
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2. Averiguar los requerimientos objetivos para el puesto: edad, sexo, conocimientos

requeridos, tipo de educacidn, disponibilidad para viajar.

S

Averiguar si existe un plan de carrera.
Identificar las competencias necesarias para cubrir la posicidn de jefe-lider.
Indagar sobre el entorno social en el que se desenvuelve un jefe.

Indagar sobre los aspectos econdmicos.

A continuacién se muestra el perfil de Jefe-lider:

PERFIL DEL PUESTO JEFE-LIDER

Posicién: Jefe de Area

Objetivo de la Posicidn:

Supervisar y coordinar las tareas del personal a cargo, garantizando el eficiente
funcionamiento y mantenimiento del area.

DESCRIPCION DEL CARGO

Dependencia Lineal: Intendente

Sectores a cargo: area Funcional de la Municipalidad.

¢ 444

4+ 4

Principales Funciones:

Fijar y compartir los objetivos del area con sus colaboradores.
Utilizar el consenso para lograr acuerdos con sus colaboradores.
Ayudar y guiar a los colaboradores en el desempeiio de sus actividades.
Promover la participacion de sus colaboradores en la solucién de
problemas y toma de decisiones.

Mantener una comunicacion fluida con sus colaboradores.

Lograr que los colaboradores se comprometan con los objetivos de la
organizacion.

Analizar en conjunto los logros alcanzados, los posibles desvios y las
potenciales soluciones.

Delegar autonomia de accidn para la toma de decisiones.
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w Solucionar conflictos escuchando a las partes intervinientes, utilizando la
estrategia ganar-ganar.

PLAN DE CARRERA

De la informacidén obtenida no se desprende que la organizacién tenga definidos
planes de carrera.

REQUISITOS

Edad: entre 25 aios y 35 afios.

Sexo: indistinto.

Disponibilidad para viajar: Si, por tramites.

Disponibilidad para Mudarse: no es necesario

EXPERIENCIA

Se requiere experiencia minima de 4 afos en rubros similares.

EDUCACION

Secundaria

Universitaria: Preferentemente con estudios universitarios.

Posgrados

Conocimientos especiales:

» Técnicas de Negociacion
» Liderazgo

» COomo manejar a la gente
» Comunicacion.

PC: buen manejo de herramientas informaticas.

Idioma

No es necesario.

Idioma Lee Escribe Habla Bilinglie

Inglés

Portugués

Otro
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RESPONSABILIDAD DEL CARGO

Indicar en el cuadro adjunto con una X las distintas responsabilidades de la

posicion en funcion de los niveles jerarquicos.

Comunicar Colaborar Controlar Convencer
Superior X X X
Colegas X X
Colaboradores X X X X

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Mencionar algun dato relevante que describa el entorno sociocultural en el que se

desenvolvera el seleccionado para la posicion en las situaciones planteadas abajo

Para adaptarse al
Supervisor

Para adaptarse a los
Colegas

Para adaptarse a los
Colaboradores

Ser concreto, sencilloy
practico

Ser buen compaiiero

Habilidad para delegar
tareas.

Capacidad para buscar
alternativas de solucién

Habilidad para
comunicarse
continuamente.

Habilidad para negociar

Evitar la confrontacion.

Habilidad para trabajar

Habilidad para trabajar

atribuciones y el alcance
de sus decisiones.

en equipo. en equipo.
No ser abusivo con el Credibilidad Ayudar y asesorar a los
puesto colaboradores.
Discernir entre sus Confianza Fomentar la participacion

de los colaboradores en
la toma de decisiones.

Ser consistente en la
toma de decisiones.

Credibilidad y confianza.
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ASPECTOS DE LA PERSONALIDAD

Indicar con una X en alto, medio o bajo los aspectos de la personalidad requeridos

para la posicion.

CARACTERISTICAS ALTO MEDIO BAJO
Trabajo en equipo
Flexibilidad
Iniciativa

X | X| X| X

Organizacion,
programacion y
planificacion.
Habilidades de X
Comunicacion

Capacidad de Liderazgo X
Proactividad X
Habilidades de X
Negociacion

REMUNERACION:

$9000 + gastos especiales
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PROGRAMA N°2: “CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS
LIDERAZGO Y COMUNICACION".

Fundamentacion

En los ultimos afios se han transformado las practicas de las organizaciones y con ello las
habilidades y caracteristicas que el nuevo entorno empresarial demanda de los jefes. El
jefe de hoy debe poseer un perfil muy distinto del que hace varias décadas, cuyo patrén se
ajustaba al control y a la supervision. Las organizaciones requieren que los jefes se
transformen en lideres, que sean flexibles y se adapten a las diferentes situaciones que se
presentan. De ahi, la importancia de desarrollar una capacitacion en Liderazgo y
Comunicacién, pero no basta con dictar un curso con conocimientos tedricos sino que
también es imprescindible que los participantes de la capacitacidn realicen actividades
gue pongan en practica el desarrollo de la habilidad, es decir, que logren modificar su
comportamiento. Por lo tanto, al finalizar la capacitacion deben dominar diferentes
funciones que les faciliten interactuar con el medio y dirigir con eficiencia a los
colaboradores, ser estrategas, organizadores, buenos comunicadores y ser proactivos;
para asi cumplir las metas organizacionales e individuales. Deben conocer también
aquellos aspectos que pueden afectar una organizacion y estar preparados para

enfrentarlos.

Objetivo
» Desarrollar las competencias de liderazgo y comunicacion para mejorar el

desempefio de los jefes- lideres.

Descripcidn

La capacitacidn estd compuesta por cuatro modulos. Cada médulo, consta de una parte

tedrica y otra practica, ademas se analizan las teorias comparandolas con la experiencia
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personal y laboral. Al finalizar cada mddulo, se realiza una dinamica para el desarrollo de

las competencias que permite que el aprendizaje sea significativo. Finalmente, el

organizador lleva un registro del avance de cada uno de los colaboradores.

La capacitacion se dictara los dias sabados, con una duracién de tres horas, durante 3

meses.

Las actividades que se realizaran para el desarrollo de las competencias son:

% Estudio de casos: se analizan casos sobre liderazgo donde los participantes expone

sus puntos de vista.
% Role playing: se realizan dramatizaciones sobre casos especificos. Luego, los
participantes orientados por el capacitador reflexionan sobre su actuacién.

% Juegos gerenciales: requiere de simulaciones donde los participantes deben elegir

la solucién de acuerdo a la informacidn disponible.

% Peliculas: se pasan peliculas relacionadas con la tematica para luego concluir con

un analisis grupal.

Responsables

Asesoria Externa y Profesional Especializado en Liderazgo.

Tiempo
La capacitacion se realizara en el mes de marzo del afio 2012.

Alcance

La capacitacion se dicta para los jefes de las tres areas de la Municipalidad: Secretario de
Gobierno, Director del Hospital y Directora de Administracion, Contabilidad y

Presupuesto.
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Recursos a utilizar

v
v
v
v
v

Lugar

Computadora para diseiar la capacitacién y realizacion de diapositivas para la
implementacion.

Impresiones del material técnico-educativo.

Sala de reuniones.

Cafidn para presentacién de diapositivas

CD para la realizacién de copias del material.

La capacitacion se realizard en el Salon SUM (Salén de Usos Multiples) perteneciente a la
Municipalidad.

Temario de la Capacitacion

LIDERAZGO

>

Diferencias entre administrar y liderar.

Poder y autoridad.

Teorias de Liderazgo.

Estilos de Liderazgo.

Teoria del Liderazgo Situacional: Diferencias entre dirigir y persuadir y entre
participar y delegar.

Andlisis de la madurez de los seguidores.

Comportamientos del lider enfocado a la madurez de los seguidores.

Relacion entre curva de liderazgo vy tipo de madurez.

Andlisis del propio estilo de liderazgo.

COMUNICACION

>

>

>

Comunicacién eficaz: proceso y concepto.
Modelos y elementos de la comunicacién.

Roles negativos de la comunicacién.
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» La percepcion, las relaciones interpersonales y la comunicacion.
» Comunicacidon ascendente y descendente.

» Comunicacion interna.

» Tipos de liderazgo segun la comunicacidn que prevalece.

» Desarrollo de estrategias para constituir la comunicacién organizacional.

Desarrollo de las Acciones

1)

2)

Presentar el tema: explicar las competencias sobre las que se trabajard, para luego
armar un concepto entre todos. El objetivo es que los participantes entiendan por

gué es importante que desarrollen habilidades en liderazgo y comunicacién.

Realizar una autoevaluacion para identificar el grado de las competencias en cada
participante, esto permite detectar el punto de partida de los participantes y definir
el punto que se quiere alcanzar. Para lograr identificar en qué nivel se encuentra
cada participante se puede confeccionar una grilla para cada competencia (liderazgo
y comunicacidn), con descripciones de diferentes desempenos, en la que deban
marcan de manera consciente y sincera con cudl desempefio se identifican. De esta
manera, se puede conocer la forma de accionar de los participantes frente a las

diferentes situaciones. El grado de las competencias tiene el siguiente significado:

= “A” (100 %) Indica que la persona es un referente en la competencia.

= “B” (75%) Indica un nivel adecuado, estandar, de la competencia. Esta
aparece de manera natural.

= “C" (45%) Seiala que la competencia estd presente pero no aparece
naturalmente, sino con esfuerzo.

= “D” (15%) Indica el nivel mdas bajo de la competencia. Puede ser ausencia
de presencia o un nivel tan bajo que la cantidad de esfuerzo a realizar sera

significativa.
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3) Desarrollar la teoria y proponer a los participantes actividades que impliquen la
" s LN . .
puesta en accidon” de las competencias: se trabaja con los problemas laborales
reales que tienen los participantes y se analizan las posibles alternativas de solucion.

En este caso, se puede implementar el role-playing y los juegos gerenciales.

4) Presentacion de casos practicos referidos a situaciones que involucren problemas de
comunicacion y otros en las que el lider debe tomar una posicién u otra de acuerdo a
sus seguidores. Aqui se puede trabajar con peliculas y casos empresariales

verdaderos.

5) Conseguir que la persona cuestione y reflexione sobre sus acciones; es decir, lograr

una autoevaluacion.
6) Fomentar el cambio de conducta de la persona.

7) Proponer un seguimiento.

EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

Con el objetivo de verificar si la capacitacién consigue los resultados deseados o, por el
contrario, produce desvios, se realizard una evaluacion que puede dividirse en tres
momentos: cada quince dias, cada un mes y a los seis meses de la capacitacién a través de

los siguientes indicadores:

+ Evaluar la _reaccion y el comportamiento de los participantes durante la

capacitacion: el entrenador debe observar y anotar en una ficha el
comportamiento de los participantes en el momento que formulan preguntas y
participan en las discusiones, como asi también identificar cambios de conductas

positivas.
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Fecha del Encuentro:.../..../.........

Comentario sobre la actuacién del participante:

Comentario sobre cambios de conductas:

Puntos fuertes:

Puntos débiles:

+ Medicién del aprendizaje a través de ejercicios, actividades o preguntas realizadas

por el entrenador en los diferentes encuentros. También se puede medir el
aprendizaje mediante reuniones periddicas realizadas cada diez dias en las que el
entrenador indague a través de presentacion de casos y preguntas lo aprendido

por los participantes.
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Grilla de autoevaluacion del grado de competencia:

El objetivo es que el participante pueda descubrir las debilidades y fortalezas desde una

mirada individual y de autocritica. A lo largo de esta capacitacién se observara y se

evaluara el proceso de desarrollo de las competencias que beneficiaran el trabajo de los

jefes. (Marque con una X de manera sincera y honesta el cuadrante que mds identifica su

desempefio. Este resultado servird para armar su propio plan de formacion).

GRADO

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS CON EL LIDERAZGO

NIVEL

Orienta la accion de su grupo en una direccién
determinada, inspirando valores de accion vy
anticipando escenarios.

Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback
sobre su avance integrando las opiniones de los
miembros del grupo.

Tiene energia y la transmite a otros en pos de un
objetivo comun fijado por él mismo.

El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un
adecuado seguimiento brindando feedback a los
distintos integrantes.

Escucha a los otros y es escuchado.

Puede fijar objetivos que son aceptados por el grupo y
realiza un adecuado seguimiento de lo encomendado.

El grupo no lo percibe como lider. Tiene
dificultades para fijar objetivos aunque puede
ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
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GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS CON LA COMUNICACION NIVEL

e Al finalizar un didlogo, analiza lo que se ha interpretado.

A Expone su propia interpretacion.

e Lainformacidn que emite y recibe, es completa y necesaria
para realizar las tareas. Ofrece ayuda y guia a sus
colaboradores ante posibles inconvenientes.

e Al detectar informacién que no puede compartir explica los
fundamentos de ello.

e Se expresa claramente y escucha a los demas, verificando

B si la interpretacién fue la correcta.

e Lainformacidn que emite y recibe es completa y necesaria
para realizar las tareas.

e Cuando se expresa y escucha a los demas, no verifica las

C posibles interpretaciones.

e En ocasiones la informacién que emite es insuficiente o
incorrecta.

e Su comunicacion se basa en expresar sus deseos y
D opiniones. No escucha a los demas.

e No comparte informacion.

Mencione las fortalezas que usted posee para el cumplimiento de sus tareas:

Cuales son los aspectos en los cuales, segin usted, requiere de mejoramiento y / o
profundizacién y que contribuirdn a ser mas competente:
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CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE LA CAPACITACION A LOS SEIS MESES DE SU
IMPLEMENTACION

(El siguiente cuestionario es totalmente andnimo y confidencial, le agradezco su
colaboracion para realizarla en forma sincera).

1. éConoce cudl es la filosofia, misidn, visidn y valores de la organizacion?

a) Poco
b) Mucho
c) Lo suficiente

d) Nada

2. (Conoce usted cual es la vision compartida que tiene su jefe?
a) Poco
b) Mucho
c) Lo suficiente

d) Nada

3. ¢Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?
a) Siempre
b) Frecuentemente
c) Esporadicamente

d) Nunca

4. Cuando surge un conflicto, ¢Qué posicion toma el jefe?
a) Cita a las personas involucradas y busca una solucién equitativa
b) Intervieney decide una solucién sin consultar

c) Tratan de resolverlo sdlo las personas involucradas
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5. ¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar y/o discutir alternativas de trabajo con

su jefe?
e Si
e No
e NS/NC

éPor qué?

6. ¢Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?

o Si
e No
e NS/NC

7. ¢Percibe cambios en el comportamiento de su jefe, con respecto a la

conduccion?
e Sj
e No
e NS/NC

8. Sisurespuesta es afirmativa, ¢ podria nombrar algunos cambios?

Muchas gracias por su colaboracion
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PROGRAMA N°3:”TALLERES PARA MEJORAR LA COMUNICACION LIDER-COLABORADOR”

Fundamentacion

La comunicacidon es indispensable en toda organizacion y debe formar parte de la
estrategia para lograr un eficiente funcionamiento, una mayor satisfaccién laboral y un
mejor desempeiio de los colaboradores. Dado que todas las personas que forman parte
de una organizacidn se comunican al realizar su trabajo, la funcion principal del encargado
de la comunicacién es ayudar a que los demds cumplan con su responsabilidad de

comunicar.

Por ello, es necesario, que las organizaciones implementen programas y/o acciones que
mejoren la comunicacidon entre jefes-colaboradores, con el fin de que las personas
comprendan los lineamientos y politicas de trabajo, cual es su rol, sus responsabilidades y
las de los demas; para lograr un clima de trabajo que propicie la consecucién de los
objetivos organizacionales e individuales, como asi también, la identificacion y

participacién de todos en la organizacion.

Indudablemente, una comunicacién eficaz permite fortalecer las relaciones
interpersonales entre los miembros y orientar a los trabajadores en los momentos de
cambios e incertidumbre, promoviendo asi la comunicacion doble via, en dos sentidos, al
alcance de todos, que permita desde el punto de los directivos, comunicar normativas
institucionales, disposiciones o cambios y desde el punto de vista de los trabajadores, la

posibilidad de participar y ser escuchados en un ambiente democratico.

Objetivo

w Contribuir a la creacidén de espacios de informacion, participacion y opinién.
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Descripcion

Organizar la planificacidn de los talleres de comunicacién en conjunto con los jefes. Luego,
se comunicara la ejecucién de los mismos al personal mediante una charla informativa,
donde se explicara cudl es el objetivo, los responsables y descripcién de los mismos.
Finalmente, una vez realizada la implementacion de los talleres se procederd a la

evaluacidn, control y seguimiento.

Responsables

Los responsables del disefio de los talleres es la Asesoria externa y la implementacién de

las mismas las realizaran los jefes de cada area.

Alcance

Esta accidn alcanza a todo el personal de la Municipalidad.
Tiempo

Se comenzara con esta accidn en el mes de abril del afio 2012.

Recursos a utilizar

+ Computadora para la realizacién de diapositivas para la charla informativa.

<+ Cafdn para la charla.

Lugar

El lugar adecuado para los talleres semestrales interdepartamentales y los foros de
discusion, es el SUM (Saldn de usos multiples) de la Municipalidad, ubicado en la calle

Maipu s/n°. Los desayunos se realizaran en el lugar de trabajo.
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ACCIONES A REALIZAR

+ Desayunos de trabajo de cada jefe-lider con su grupo de colaboradores: se realizara

dos veces al mes, generalmente los dias viernes, con el objetivo de comunicar y
trabajar con ellos la filosofia de la organizacién. Ademads, a través de estos encuentros,
el jefe puede comunicar normativas institucionales, cambios, novedades como asi
también el desempefio del drea. Se evaluaran los objetivos cumplidos, se planificaran
las tareas de las proximas semanas y la manera de realizarlas asegurando de que todos
entiendan perfectamente. Con esto, se pretende que los jefes y los colaboradores
tengan un didlogo abierto para entender, corrobar, preguntar y también proponer
nuevas ideas. Esta es una oportunidad que tienen los colaboradores para ser
escuchados y escuchar de la boca de sus jefes lo necesario para la realizacién efectiva
de las tareas y de los jefes de comunicar lo relevante para el cumplimiento de los
objetivos y saber qué piensan sus colaboradores. Cada lider- jefe debe comunicar a
través de una notificaciéon el dia y horario del desayuno. El lugar indicado es la oficina
de cada jefe. Al finalizar, se redactard un resumen de manera clara y breve sobre las
decisiones, los compromisos a cumplir y los objetivos alcanzados. Luego, se distribuira

a todos los colaboradores afectados.

Talleres semestrales interdepartamentales: se realizaran entre los diferentes

departamentos, dos veces al afio: julio y diciembre, con el fin de comunicar los
resultados obtenidos de cada area en el Ultimo semestre y los futuros objetivos a
cumplir. Asimismo, se fomenta la interaccién y la relacién entre las areas que deben
trabajar en conjunto. El lugar adecuado para la realizacién de estos talleres es el SUM
(salon de usos multiples), fuera del horario de trabajo. Los jefes seran los encargados
de comunicar el dia y horario del taller. Para una mejorar organizacién se armaran

grupos de 15 personas. Al finalizar, se realizara un resumen donde se presentaran los
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resultados alcanzados de cada area, para luego exhibirlos publicamente en la sala

principal.

+ Premiar publicamente a_quien realice _una propuesta de mejoramiento para

efectivizar el trabajo: cuando alguien en la institucidon presentara una idea o iniciativa

para mejorar o resolver alguna cuestién, se hara un reconocimiento publicamente con
copia al legajo y se agradecerd su participacién. En el caso de que se implemente, se
nombrard al colaborador como responsable de la implementacion; y para el caso de
gue su propuesta no sea aprobada se comunicaran las razones publicamente para que
la persona no saque sus conclusiones. De esta manera, se logrard que los

colaboradores se animen a participar sabiendo que se les va a tener en cuenta.

+ Foros de discusion: organizar foros de discusidn de temas de la institucién

particularmente o de interés general una vez al mes. El objetivo es que los
colaboradores y jefes logren intercambiar informacién, opiniones, compartir
sugerencias, hacer preguntas, etc. Se realizaran en el lugar de trabajo y estara dirigido
por un moderador que puede ser un miembro del grupo de colaboradores (el cudl se
rotard) en acuerdo previo con el jefe, quién introducira el tema, formulara la primera
pregunta, estimulara y guiara la discusion, dando la palabra a todas los participantes.

Finalmente, se hara una sintesis de lo expuesto antes de cerrar la discusion.

Lograr que el lider y sus colaboradores se comuniquen en doble sentido sin

inconvenientes es fundamental para el logro de los objetivos. Este proceso se logra a

través de la repeticion de los mensajes en los diferentes encuentros.

Reunion con los jefes:

Una vez seleccionado las acciones se procede a realizar una reunion con los jefes con el

objetivo de que conozcan a través de un informe el programa, el objetivo, los
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responsables, las acciones a implementar, el modo, la fecha y los costos de la

implementacion.

Comunicacion a los empleados:

Luego de la reunién con los jefes, se informard a los colaboradores, a través de una
notificacién acerca de la charla informativa, de la implementacién de los talleres.
Seguidamente, se repartird un instructivo, en forma de boletin informativo, con el fin de
informales al todo el personal, sobre el objetivo, metodologia, beneficios, entre otras. A

continuacion, se presenta el modelo a utilizar:

Se comunica a usted, que el dia...... de....... de 2012, a las.... hs, se realizara una
charla informativa en el Salén de Usos Multiples con el objetivo de presentar el
“Programa de Talleres Comunicacionales” que se implementard en la
organizacién, a partir del mes de abril del 2012.

(El dia y horario que le corresponda asistir a la charla estara exhibido en la
puerta de la oficina de la Sra. Mercedes Abrate, Jefa de Contabilidad y
Presupuesto.)

Esperamos su presencia.

Firma del empleador Firma del empleado

Redaccion del Instructivo explicativo para los colaboradores sobre el programa a

implementar:

Se procede a la elaboracion y redaccion del instructivo que serd entregado a todo el

personal.
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Realizacion de la charla informativa:

Con el objetivo de explicar a los colaboradores la implementacién del programa vy, asi
mismo, resolver dudas, se realizara una charla informativa que se desarrollara en distintas
oportunidades puesto que se dividira al personal en grupos de diez o quince personas
para que no se vea afectada la atencion al publico. Los dias designados para la charla son
los lunes y viernes del mes anterior a la implementacién (marzo), en las ultimas 2 horas de
la jornada habitual. Luego, se repartira en forma gratuita el instructivo explicativo. En el
caso de que surgieran dudas acerca de las mismas, pasada la charla, los colaboradores

podran preguntar a sus respectivos jefes sobre su implementacién.

CONTROL Y EVALUACION DE LA IMPLEMENTACION DE LAS ACCIONES

Con el objetivo de verificar la implementacion correcta o por el contrario si existen
desvios, se procederd a realizar un cuestionario a todo el personal sobre el programa de
accion. Luego, a través de la estadistica de graficos, se identificard el promedio general del

resultado de cada accidn. Esto se realiza a los tres meses de la implementacion.

A continuacidn se presenta el modelo de informe a utilizar que se entregara por separado

al Intendente y a los jefes de las areas.
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“INFORME PARA EL SR. INTENDENTE Y LOS JEFES SOBRE EL

PROGRAMA DE TALLERES DE COMUNICACION”.

MUNICIPALIDAD DE MORRISON
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Sres. Intendente y Jefes:

Como ustedes saben, la comunicacidn es clave para el funcionamiento
de la organizacién. En su concepcién mds basica, es una funcién estratégica que tiene
como objetivo ayudar al buen funcionamiento de la misma, pero esto se logra si los
mensajes fluyen de manera adecuada hacia el nivel que corresponde. De lo contrario,
surgen ruidos que provocan malos entendidos entre los miembros de la organizacién, lo
que genera desmotivacion y desaliento para realizar la tarea. Consecuentemente, ustedes,
como lideres, son quienes deben contagiar a toda la organizacién con el concepto de
comunicacion. Para ello, deben desarrollar una politica de Comunicaciéon que propicie la
integracién de todos los niveles para construir un “cddigo comdn”. De esta manera, la
Municipalidad debe comunicarse internamente para poner a disposicion de los
colaboradores toda informacion que sea de utilidad para su trabajo; pero, también,
aquella que cree compromiso y fidelidad; estamos hablando de lo que forja una cultura,

aquellos elementos como la misidn, vision y valores.

ACCIONES A IMPLEMENTAR:

Fecha de implementacidn: abril del afno 2012.

+ DESAYUNOS DE TRABAJO DE CADA JEFE-LIDER CON SU GRUPO DE COLABORADORES:

Objetivo: mejorar la comunicacion entre jefe-lider y colaborador.

Comunicar y trabajar la filosofia de la Institucién.
Comunicar normativas institucionales, cambios, novedades, desempefio del area.

Evaluar los objetivos cumplidos, planificar las tareas de la préxima semana.

Y ¢ ¢ 4

Conocer lo que piensan los colaboradores.

Fecha: dos veces al mes, generalmente los dias viernes a las 7:00hs.
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Beneficios: que los jefes y los colaboradores tengan un didlogo abierto para entender,

corrobar, preguntar y también proponer nuevas ideas.

Descripcidn: cada lider jefe debe comunicar a través de una notificacién el dia y horario
del desayuno. El lugar indicado es la oficina de cada jefe. Al finalizar, se redactara un
resumen de manera clara y breve sobre las decisiones, los compromisos a cumplir y los

objetivos alcanzados. Luego, se distribuird a todos los colaboradores afectados.
Responsables: jefe de cada area.

+ TALLERES SEMESTRALES INTERDEPARTAMENTALES:

Objetivo: mejorar la comunicacion entre los diferentes departamentos.
Fecha: 2 veces al afio, julio y diciembre del afio 2012.

Beneficios: fomentar la interaccidn, la comunicacién y la relacién entre las dreas que

deben trabajar en conjunto.

Descripcidn: se realizardn entre los diferentes departamentos, dos veces al afio, con el fin
de comunicar los resultados obtenidos de cada area en el ultimo semestre y los futuros
objetivos a cumplir. El lugar adecuado para la realizacién de estos talleres es el SUM (salén
de usos multiples), fuera del horario de trabajo. Los jefes serdn los encargados de
comunicar el dia y horario del taller. Para una mejorar organizacién se armaran grupos de
15 personas. Al finalizar, se realizard un resumen donde se presentardn los resultados

alcanzados de cada area, para luego exhibirlos publicamente en la sala principal.

Responsables: jefe de cada area.
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+ PREMIAR PUBLICAMENTE A QUIEN REALICE UNA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

PARA EFECTIVIZAR EL TRABAJO:

Objetivo: lograr participaciéon de los colaboradores.
Fecha: durante todo el afio.

Beneficios: motivar a los colaboradores para participar y contribuir a la organizacion

mejorando las relaciones entre jefe-colaborador.

Descripcidon: cuando alguien en la instituciéon presentara una idea o iniciativa para mejorar
o resolver alguna cuestién, se harad un reconocimiento publicamente con copia al legajo y
se agradecerda su participacion. En el caso de que se implemente, se nombrara al
colaborador como responsable de la implementacidn; y para el caso de que su propuesta
no sea aprobada se comunicaran las razones publicamente para que la persona no saque

sus conclusiones.

Responsables: jefes de cada area.

+ FOROS DE DISCUSION:

Objetivo: lograr que los colaboradores y los jefes intercambien informacion, opiniones,

compartir sugerencias, hagan preguntas, etc.
Fecha: una vez al mes.

Beneficios: permite que los participantes aporten sus ideas y opinen libremente, que
aprendan a respetar y tolerar la opinion de los demas, desarrollar la responsabilidad, el

compafierismo y la cooperacion entre los participantes.
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Descripcion: organizar foros de discusion de temas de la institucidon particularmente o de
interés general cada una vez al mes. Se realizardn fuera del lugar de trabajo y estard
dirigido por un moderador que puede ser un miembro del grupo de colaboradores (el cual
se rotard) en acuerdo previo con el jefe, quién introducira el tema, formulard la primera
pregunta, estimulard y guiard la discusidon, dando la palabra a todas los participantes.

Finalmente, se hard una sintesis de lo expuesto antes de cerrar la discusion.
Responsables: jefes de las areas.

PRESUPUESTO: hoja anexo

Fernanda Barboni

Asesoria Externa
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“Instructivo explicativo de los talleres
comunicacionales”

En la Municipalidad, sabemos que la comunicacidon efectiva es una herramienta
fundamental que se necesita para el logro de los objetivos individuales y, al mismo

tiempo, los organizacionales.

® Es el enlace entre los escalones superiores e inferiores de la organizacién.

®» Permite que los colaboradores interpreten lo que la direccién quiere decir y, a su vez,
permite que la Institucién interprete actitudes e inquietudes de sus miembros.

® Es el motor que crea compromiso en los integrantes y adhesién a los valores que
forjan nuestra cultura.

Motivo de su implementacién:

» Poner a su disposicion, aquella informacion que sea de utilidad para realizar
correctamente su trabajo y favorecer la participacion, como asi también, aquella que
se refiere a la organizacion misma.

» Queremos que nuestro personal conozca quiénes somos, cudl es nuestra mision, donde
queremos llegar y cudles son nuestros objetivos y valores, para de esta manera

generar compromiso y sentimiento de pertenencia en nuestro personal.

ACCIONES A REALIZAR:

FECHA DE IMPLEMENTACION: abril del afio 2012.

ALCANCE: personal de la municipalidad de Morrison.
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+ Desayunos de trabajo de cada jefe-lider con su grupo de colaboradores: se realizaran

dos veces por mes, generalmente los dias viernes, con el objetivo de tanto los jefes
como ustedes puedan planificar las tareas, preguntar, corrobar y participar de lo que

sucede en la organizacion.

Talleres semestrales interdepartamentales: se realizaran entre los departamentos de

la institucidn con el objetivo de fomentar la interaccidn, la comunicacién y la relacion
entre las dreas que deben trabajar en conjunto. Se realizaran 2 veces al aio, en julio y

diciembre.

Premiar publicamente a quien realice _una propuesta de mejoramiento para

efectivizar el trabajo: cuando alguien en la institucion presentara una idea o iniciativa

para mejorar o resolver alguna cuestidn, se hara un reconocimiento publicamente con
copia al legajo y se agradecerd su participacion. El objetivo es que puedan opinar y
participar. Podran realizarlo en cualquier reunidn, taller o seminario que organice la

municipalidad.

Foros de discusion: se realizaran una vez por mes con el objetivo de que los

colaboradores y jefes logren intercambiar informacidén, opiniones, compartir
sugerencias, hacer preguntas, etc. Se realizaran fuera del lugar de trabajo y estara
dirigido por un moderador que puede ser un miembro del grupo de colaboradores (el
cual se rotard) en acuerdo previo con el jefe, quién introducira el tema, formulara la
primera pregunta, estimulard y guiara la discusion, dando la palabra a todas los
participantes. Finalmente, se hard una sintesis de lo expuesto antes de cerrar la

discusion.
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Responsables: Los responsables de las acciones explicadas anteriormente, estaran a cargo
de los jefes de area. El dia, horario y lugar serdn comunicados a través de una notificacion

por sus concernientes jefes.

Para finalizar, queremos aclararles que este instructivo es puramente informativo, y que
las actividades y procedimientos que se llevaran a cabo, seran explicados en detalle por

los jefes de sus respectivas areas, luego de comenzar su implementacién.

Los saluda, La Municipalidad.
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CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES A

IMPLEMENTAR:

(El siguiente cuestionario es totalmente anénimo y confidencial, le agradezco su colaboracion para

realizarla en forma sincera).

Marque con un circulo la opcion elegida.

1. ¢éCon qué frecuencia usted recibe comunicacidn por parte de su jefe?

e Todos los dias

e Mas de una vez por semana
e Unavez por semana

e Mas de una vez al mes

e Unavez por mes

e (Cada varios meses

2. ¢Recibiod respuesta alguna sobre sus aportes?
e Si
e No

3. ¢Con qué frecuencia?

e Todos los dias

e Mas de una vez por semana
e Una vez por semana

e Mas de una vez al mes

e Unavez por mes

e (Cada varios meses

4. ¢Qué cantidad de informacion recibe usted para realizar su trabajo?

e Mucho
e Bastante
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e Poco
e (Casinada
e Nada

5. éConsidera que la comunicacién ha mejorado en la organizacion desde el mes de junio
del 20127

e Sj, en gran medida
e Si, en parte
e No, no ha habido cambios

6. En caso de que su respuesta sea afirmativa, ¢podria nombrar algunos cambios?

Muchas gracias por su colaboracion
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DIAGRAMA DE GANTT MUNICIPALIDAD DE MORRISON - ANO 2012
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PRESUPUESTO: PLAN RECURSOS HUMANOS

A continuacion se detalla el presupuesto anual para cada uno de los programas
mencionados anteriormente para la Institucién en estudio.

Disefio del perfil jefe-lider

Concepto Horas Cantidad(und.) Precio Unitario Total
Honorarios Asesoria Externa 16 $100,00 $1.600,00
Papeleria/Impresiones 12 $0,25 $3,00

Libreria(Carpetas) 3 $2,00 $6,00
Total $1.609,00

Capacitacion para el desarrollo de las competencias: liderazgo y comunicacion

Concepto Horas Cantidad (unid.) Precio Unitario Total
Honorarios Profesional Especialista 36 $200,00 $7.200,00
Vidticos Profesional Especialista 24 $12,00 $288,00
Honorarios Asesoria Externa 80 $100,00 $8.000,00
Servicio de Catering 64 $8,00 $512,00
Papeleria/Impresiones 300 $0,15 $45,00
Libreria(Cd) 3 $1,50 $4,50
Total $16.049,50
Evaluacion
Concepto Horas Cantidad (unid.) ~ Precio Unitario Total
Honorarios Asesoria Externa 20 $30,00 $600,00
Papeleria/Impresiones (cuestionarios) 120 50,15 $18,00
Total $618,00
Talleres para mejorar la comunicacion jefe-colaborador
Concepto Horas  Cantidad (unid)  Precio Unitario Total
Honorarios Asesoria Externa 16 §100,00 §1.600,00
Papeleria/Impresiones 240 50,15 $36,00
Total $1.636,00




e Desayunos de trabajo

Municipalidad de Morrison

Concepto Horas  Cantidad (unid.)  Precio Unitario Total
Servicio de Catering 1440 58,00 $11.520,00
Papeleria/Impresiones (Resumen reunidn) 1440 50,15 §216,00
Total $11.736,00
e Talleres semestrales
00 Horas  Cantidad (unid)  Precio Unitario  Total
Servicio de Catering 120 §800 §960,00
Papeleria/Impresiones (Resumen reunidn) 120 §0,15 §18,00
Total §978,00
e Foros de discusion
Concepto Horas  Cantidad (unid,)  Precio Unitario Total
Servicio de Catering 720 58,00 $5.760,00
Papeleria/Impresiones (Resumen reunion) 720 50,15 $108,00
Total $5.868,00
Evaluacién
Concepto Horas  Cantidad (unid)  Precio Unitario Total
Honorarios Asesoria Externa 40 $30,00 $1.200,00
Papeleria/Impresiones (cuestionarios) 240 50,15 $36,00
Total $1.236,00
MONTO TOTAL PRESUPUESTADO" $39.730,50

* No incluye IVA
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BENEFICIOS DE LAS PROPUESTAS

»

R/
L X4

X/
L X4

PROGRAMA N° 1: REALIZACION DEL PERFIL JEFE-LIDER:

Identificar las competencias, habilidades y conocimientos necesarios que debe
reunir un candidato para ocupar el puesto de jefe-lider.

Promover la realizacion de un proceso de seleccidon de personal para todos los
puestos.

La formulacidon del perfil permite una eficiente evaluacién de candidatos

potenciales.

PROGRAMA N° 2: CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS
LIDERAZGO Y COMUNICACION:

Resolver problemas y manejar conflictos.

Motivar a sus equipos de trabajo para obtener eficiencia y alta productividad.
Disefiar una vision compartida para alcanzar los objetivos.

Desarrollar habilidades de conduccién para dirigir y guiar a sus colaboradores en
torno a una vision compartida.

Agilizar la toma de decisiones.

Ejercer los diferentes estilos de liderazgo de acuerdo a la situacién que se

presenta.

PROGRAMA N°3: TALLERES PARA MEJORAR LA COMUNICACION LIDER-
COLABORADOR:

Mejorar las relaciones interpersonales entre los miembros de la municipalidad.
Fomentar espacios de motivacion para la participacién, la interaccion y la opinidon
de los colaboradores.

Incrementar la productividad y la calidad del trabajo.
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Generar sentido de pertenencia y confianza en los colaboradores por parte de los

jefes.

Fomentar el didlogo abierto entre colaboradores y jefes.

Reducir los niveles de tensién en el trabajo para crear un clima de trabajo
adecuado.

Lograr que la comunicacién fluya adecuadamente en todos sus sentidos
direccionales.

Lograr que las tareas se realicen en tiempo y forma.
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CONCLUSIONES

106



Municipalidad de Morrison
El trabajo realizado ha permitido demostrar que, cada vez mas, las organizaciones con o

sin fines de lucro necesitan incorporar lideres para lograr las metas organizacionales. Ser
lider requiere de una trasformacion integral de la persona, de que logre un crecimiento y
cambio de paradigmas mentales que repercutan en su conducta; lo cual se alcanza a

través del desarrollo de competencias.

En la Municipalidad de Morrison los estilos de liderazgo encontrados en los jefes son
distintos. Para el caso del Secretario de Gobierno, se concluye que ejerce un liderazgo de
tipo autocratico, impone drdenes y espera el cumplimiento de los colaboradores. Es un
jefe que esta orientado a una alta realizacidn de las tareas y a una baja relacién con sus
colaboradores. La toma de decisiones estd en sus manos sin permitir la participacion de
otras personas; como consecuencia, el trato con sus colaboradores es informal, directo y
riguroso. La Directora de Administracion, Contabilidad y presupuesto ejerce un liderazgo
de tipo participativo, consulta a sus colaboradores sobre temas que les incumben, los
escucha y acepta sus contribuciones; pero es ella, quien escoge la decision final; la
relacion con sus colaboradores se refleja en un trato cordial, informal, de confianza y
flexibilidad. Por su parte, el Director del Hospital ejerce un estilo de liderazgo de tipo
liberal, en este sentido, deja que sus colaboradores tomen las decisiones en relacién al
funcionamiento del hospital; no les ofrece ninguna guia para el buen desempefio de sus
tareas. La relacién es muy informal debido a la cantidad minima de personal con la que

cuenta el Hospital.

En este contexto organizacional, la comunicacion debe convertirse, para la Municipalidad
de Morrison, en una piedra angular para su buen funcionamiento. Comunicar la visién de
la organizacién es marcar el camino a seguir a los demas, es decir, el punto a donde se
quiere llegar. Segun los resultados arrojados por las encuestas realizadas a los
colaboradores, éstos no conocen la filosofia de la organizacion o, por el contrario, afirman
conocerla considerablemente; ante esta variacion de ideas y posicionamientos sobre la

Institucion resulta imposible orientar las acciones en una misma direccion. Puesto que, si
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la mayoria de los colaboradores no conocen la esencia de la organizacién, ées posible que

se identifiquen y se sientan parte de ella? El estudio realizado ha permitido constatar que
el motivo de este desconocimiento se situa en que los lideres no se han ocupado de
escribir ni comunicar formalmente la filosofia de la organizacion.

Sin canales formales, en esta Institucion, la comunicacion es de tipo informal, fluida y
directa; de esta manera, predomina la comunicacién descendente, cuyo patrén es:
ordenes- cumplimiento. Indiscutiblemente, en esta unidireccionalidad se producen fallas
al momento de comunicar los mensajes. Asi, varias son las razones que pueden
distorsionar el proceso de comunicacion: ausencia de canales de comunicacién formales,
comunicacion entre jefes y colaboradores sélo de manera descendente, y por lo tanto,
inexistencia de canales de comunicacidon ascendentes que permitan la participacion y la
formulacion de mejoras y opiniones por parte de los colaboradores lo que genera
desmotivacién para el desempefio de sus tareas. Las fallas en la comunicacion conlleva
malos entendidos e incumplimiento de tareas en tiempo y forma.

Entonces, ées viable una organizacion que se sostenga a lo largo del tiempo sin una
adecuada comunicacién? Evidentemente no, porque no podra cumplir con su funcién y
objetivos. Con esta tesis se busca promover que el jefe se transforme en lider y sea un
comunicador que mantenga un vinculo fuerte con sus colaboradores, es decir, que logre
una comunicacion bidireccional. Como se ha fundamentado, en esta Institucion el vinculo
entre jefe y colaborador resulta muy débil, ya que se produce un elevado grado de
distorsion en la informacién vy, por lo tanto, prevalecen los malos entendidos. Sin
embargo, cabe destacar que existe un nivel de conformidad de los colaboradores hacia
sus jefes, independientemente del nivel de desempefio, aceptan su influencia debido a
gue los consideran con los suficientes conocimientos y habilidades por la antigiiedad que
tienen en la Municipalidad, lo cual, para ellos, merece un debido respeto y aceptacién.

En cuanto a la percepcidn, se puede decir que los colaboradores perciben a sus jefes como
lideres en la medida que consigan “cosas” para ellos. Mientras que, la percepcién que
existe de los jefes hacia los colaboradores varia: para el secretario, los colaboradores son

personas poco propensas al cambio, que procuran obtener seguridad laboral y que
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responden, bajo control, a través de premios y castigos. Para la directora de

Administracién, Contabilidad y Presupuesto, el personal a su cargo es capaz de de auto-
controlarse, puede regular su comportamiento para lograr recompensas en su
desempeiio. Por ultimo, para el Director del Hospital, sus colaboradores son personas que
pueden desempefiar sus funciones sin la guia y apoyo de un jefe, puesto que considera

que estan orientadas y preparadas adecuadamente para el logro de las tareas.

Por otra parte, el clima de trabajo que reina en la organizacion es agradable. Conviven en
esta las tres generaciones planteadas en la etapa de diagndstico X-Y- Babyboomers, pero
predomina la generacién X, aquellas personas que prefieren un ambiente de trabajo
informal y buscan la seguridad laboral por sobre todas las cosas.

Otro dato significativo es que la toma de decisiones se sitla en la cupula. ¢Como lograr
gue los colaboradores sientan un enriquecimiento o mejoramiento en su puesto de
trabajo si no se les delega nada, si todo pasa en manos de una o dos personas?
Efectivamente, todo se decide en funcién de lo que “baja” el Intendente o, en su defecto,
su mano derecha, que es el Secretario de Gobierno. En este marco, a partir de lo
observado, este trabajo apunta, entre otras cosas, a que los jefes entiendan que los
colaboradores son lo mas valioso que tiene la organizacion para alcanzar el éxito
empresarial.

Para concluir, las propuestas que se presentan en esta tesis tienen el objetivo de formar a
los jefes como lideres, de que se concienticen de que la manera eficiente de conducir a la
gente para el logro de los objetivos organizacionales es a través de un liderazgo
situacional, que permita ejercer un estilo u otro de acuerdo a la situacién que se presenta
y al tipo de colaboradores con los que se cuenta. Mds aun, las propuestas presentadas
permiten concientizar a los jefes acerca del lugar central de la comunicacién como enlace
fundamental en todo conjunto de personas organizadas, porque ayuda en la creacion,
mantenimiento y cambio de la cultura e identidad corporativa de la organizacion.
Justamente, a través de la implementacion de los talleres comunicacionales se puede

mejorar la comunicacién entre lideres-colaboradores, implementando la comunicacion de
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doble via, es decir que fluya en un sentido direccional ascendente y descendente, que

permite que los colaboradores pregunten y reciban respuestas de sus lideres y que a su
vez, los lideres comuniquen normas e instrucciones para el correcto funcionamiento de la
organizacién. Actividades como desayunos entre lider-colaborador, talleres
interdepartamentales, premiar publicamente por presentacion de ideas para mejoras y
foros de discusion tienen como objetivos principales mejorar la comunicacidn entre lider y

colaborador, alimentar la participacion y fortalecer las relaciones interpersonales.
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ANEXO
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CUESTIONARIOS REALIZADOS AL PERSONAL DE LA MUNICIPALIDAD

(La siguiente encuesta es totalmente andnima y confidencial, le agradezco su colaboracion

para realizarla en forma sincera. A continuacion, marque con un circulo la opcion elegida.)

9. ¢Conoce cual es la filosofia, mision, vision y valores de la organizacién?

e) Poco
f)  Mucho
g) Lo suficiente

h) Nada

10. En base a lo que le transmitieron al momento de ingresar a la institucion y
durante los primeros momentos en ella Ud. pudo:
a) Conocer la filosofia, misién, visién y valores de la institucién.
b) Conocer y comprender el alcance de sus funciones y responsabilidades (y las de su
area).
c) Reducir la ansiedad por el desconocimiento de su nuevo entorno
d) Integrarse mas facilmente con su supervisor y compafieros de trabajo
e) Comprender las pautas administrativas y el funcionamiento de la organizacion en
general.

f) Ninguna de estas opciones.

11. Si alguna de las situaciones anteriormente nombradas no se lograron, éesto le

provoco dificultades en el desempeiio de sus tareas? (en ese momento o

después)
e No
e NS/NC
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14.

15.
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Municipalidad de Morrison
Si.

é¢Conoce las conductas por las cuales podria ser sancionado?
Si

No

NS/NC

éConsidera que la institucién es innovadora en cuanto a mejoras en los procesos
de trabajos y tecnologias utilizadas?

Si

No

NS/NC.

éOpina usted que el clima de trabajo que predomina en la institucidon es
agradable?

Si

No

NS/NC

Considera que las normas existentes en la institucion son:

Demasiado estrictas

Eficientes y proporcionadas

Escasas e ineficaces

16.

éCuadles de las siguientes tipos de normas son las mds importantes en esta

institucion?

Las relacionadas al ciudadano.

114



Municipalidad de Morrison

e las derespeto a los superiores
e lasrelacionadas al cumplimiento de las tareas
e Las de relaciones entre compaieros
e las que tiene que ver con la entrega y compromiso de sus empleados
L = [ TSRS
17. ¢Se cumplen estas normas?
o Si
e No
e NS/NC.
18. Si “no” se cumplen las normas, Ud. atribuye esto a que:
a) No son comunicadas correctamente
b) Existe tolerancia excesiva por parte de sus superiores
c) Se trata de normas obsoletas
Lo ) I @ 1 o3OS TR

19. Sus tareas, ése encuentran debidamente delimitadas?
o Si
e No

e NS/NC

20. ¢Ha pasado por alguna de estas situaciones en su lugar de trabajo?

a) Siente que tiene demasiadas responsabilidades y solo puede cumplir con algunas de

ellas.

b) Se sintié invadido en sus tareas por algun comparfiero de trabajo que no respeto los

limites de su puesto.
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c) Estd conforme con sus responsabilidades y no se siento invadido en su trabajo por

nadie.

21. ¢Con cuales de las siguientes caracteristicas identifica mas a su supervisor?
a) Suautoridad moral (ética y honestidad)
b) Su autoritarismo
c) Su poder de convencimiento
d) Su flexibilidad
e) Sus conocimientos y habilidades

f)  Su habilidad para lograr los objetivos que se propone.

22. Para dirigirse hacia Ud. su jefe, ¢eleva el tono de voz?
a) Siempre
b) Frecuentemente
c) Esporddicamente

d) Nunca

15. ¢Cuales de las siguientes situaciones comunicacionales influye negativamente en el
desempeno del drea?

a) Que se manipule la informacién para que sea vista favorablemente
b) Que haya distorsiones en la informacidn retransmitida

d) El hecho de que algunos integrantes solo escuchen lo que quieren escuchar

e) Ninguna

16. ¢Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?

e) Siempre
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f) Frecuentemente

g) Esporadicamente

h) Nunca

17. Cuando surge un conflicto, écomo lo resuelven?:
e) Tratan de resolverlo sdlo las personas involucradas
f) Piden a un superior que proponga una solucién

g) Interviene un superior que decide qué solucién darle.

18. é{Cree que esta forma de resolucidn es eficiente?

e Si

e No

e NS/NC
¢Por qué?

19.iConsidera que necesita tener mas participacion en las decisiones?

e S
e No
e NS/NC.

20. ¢Esta al tanto de las novedades y cambios que se producen en esta organizacion?
a) Siempre
b) Frecuentemente
c) Esporadicamente

d) Nunca

21. Esta informacion la obtiene mas a menudo:
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a) Oficialmente, segun lo que le comunican sus superiores

b) Extraoficialmente, segliin rumores dentro de la organizacion

c) Por medio de comentarios externos a la organizacion

22. iCuales de estas técnicas comunicacionales se aplican habitualmente?
a) Revistas internas
b) Periédico mural (sobre eventos, avisos econdmicos, cumpleafios, etc.)
c) Afiches informales sobre normas de la empresa
d) Buzdn de sugerencias
e) Reuniones

L) O L {0 L3OO OO T T OO ORURRRRROR

23. ¢Opina que las técnicas utilizadas son adecuadas y suficientes?

e Sj
e NS/NC
e No.
B 2o o U =30 PR

24. Cree que el equipamiento tecnolégico para comunicarse es apropiado?

o §j
e No
e NS/NC

25. é{Considera que la informacidn que recibe de sus superiores es veraz y objetiva?
o i

e No
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e NS/NC

éPor qué?

26. Indique si ha pasado alguna vez por alguna de las siguientes situaciones:
a) Recibid la misma directiva varias veces por distintas vias

b) Recibié érdenes muy genéricas e incompletas

c) Recibid directivas contradictorias por parte de diferentes superiores

d) No ha pasado nunca por alguna de estas situaciones

27. En caso de que si haya pasado por algunas de las situaciones nombradas
anteriormente; esta situacion se produce:

a) Siempre

b) Frecuentemente

c) Esporadicamente

28.¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar y/o discutir alternativas de trabajo con sus
superiores?

o Si

e No

e NS/NC
¢Por qué?

29.¢Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?
o Si

e No
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e NS/NC

30. ¢Alguna vez omitié informacién a sus superiores por temor?

o Si
e No
e NS/NC

31. ¢Logra comunicarse correctamente con las personas que necesita para poder realizar
correctamente sus tareas?

a) Siempre

b) Frecuentemente

c) Esporadicamente

d) Nunca

32. En caso de que no logre comunicarse correctamente con las personas que necesita,
esto sucede con:

a) Superiores de mi drea

b) Compaiieros de mi area

c) Superiores de otra area

d) Companieros de otra area

33. Entre las personas con las que se comunica habitualmente predominan los
mensajes:

a) Claros, francos y directos; permitiéndoles comunicarse sincera y correctamente.

b) Indirectos, con segundas intenciones; haciendo que no puedan comunicarse bien y
generando tensiones o malentendidos.

¢) Una mezcla de los dos.
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34.¢Qué aspectos mejoraria usted en esta institucion?

Muchas gracias por su colaboracién
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ENTREVISTAS A LOS JEFES DE AREA Y AL INTENDENTE

1
2
3.
4

10.

11

12.

13.

14.

15.

¢Cual es la mision de la municipalidad?

¢Cudl es la vision de la municipalidad?

¢Comparte su vision sobre la municipalidad con sus colaboradores?

¢Cuales son los valores y la filosofia en los que se basa la municipalidad para su
funcionamiento?

¢Los colaboradores estan informados acerca de la misidn, vision, filosofia y los
valores de la empresa?

Si se presentan conflictos con sus colaboradores, ¢de qué manera se resuelven?
¢Qué métodos utilizan?

¢Qué modalidades de comunicacién utilizan? (Vertical ascendente, vertical
descendente, horizontal entre areas, o todas).

¢Cuando ingresa personal nuevo a la empresa se lo instruye acerca de los valores,
mision, visidn y filosofia de la organizacién?

¢Como considera que es la relacién entre colaboradores y superiores?

¢Los colaboradores participan en las decisiones que se toman en su area? ¢{Qué

tipo de decisiones? ¢ Qué grado de participacion tienen? Alta — Media — Baja.

. ¢Se considera una persona con capacidad de liderazgo?

éCon qué tipo de liderazgo se siente identificado? (estructurado, dinamico,
participativo, autoritario, controlador)

éComo se describiria a si mismo? (Autoritario, flexible, convincente, honesto,
conocedor de su trabajo, entre otros)

¢Coémo considera que es la comunicacion con los colaboradores? (Formal, escasa,
fluida, informal, frecuente).

¢Cuadles son los medios de comunicacion mas utilizados? écreé que son

suficientes? épor qué?
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16. ¢ Observa que la informacién que le llega de sus colaboradores es “adornada” a los

fines de que sea vista favorablemente? ¢Y qué se produzcan distorsiones en la
informacién retransmitida? (directivas o noticias emitidas por Ud.)

17. iExisten colaboradores que solo “escuchen lo que quieren escuchar”?

18. éLe da participacidn a sus empleados para opinar, sugerir o discutir alternativas de
trabajo? ¢En qué medida?

19. {Ante una sugerencia o reclamo le brinda una respuesta o devolucién a su
colaborador?

20. iExiste en su grupo de colaboradores problemas de comunicacién que dificulten
las tareas? ¢De qué tipo?

21. ¢El clima de trabajo en la institucidn, es agradable o por el contrario cree que

deberia mejorar?
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CUESTIONARIO REALIZADO A LA PLANTILLA DE PERSONAL

La siguiente encuesta es totalmente andnima y confidencial, le agradezco su colaboracion
para realizarla en forma sincera. Marque con una cruz la opcion que usted elija.

INDIVIDUO. DATOS DE IDENTIFICACION.

Indique su edad:

De 16 a 29 ainos De 30 a 44 afios De 45 a 60 afios

De 60 afios en adelante.

Indique su sexo: a) Femenino b) Masculino

é¢Qué antigiiedad tiene Ud. en la institucion?

De 1 a 3 meses De 4 meses a 1 ano De 2 a 5 ainos

De 6 a 10 afios De 11 a 20 afios Mas de 20 afios

éCual es su nivel de Instruccion?

Primario Incompleto Primario Completo
Secundario Incompleto Secundario completo
Terciario Incompleto Terciario Completo
Universitario Incompleto Universitario Completo
Postgrado
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Indique su Estado Civil:

a) Soltero b) Casado c) Divorciado d) Viudo
e) Otro:
Ud. se encuentra trabajando:

Dentro del periodo de prueba (primeros 3 meses en la empresa)
Contratado en relacion de dependencia

Contratado como locador de un servicio

Mediante un Plan del Gobierno

Por medio de una Pasantia

Por medio de una beca.

Otro. éDE QUE fOIMA?. ... it e e e e e e e e e e e e st r e e e e e eeeaeeeeens

Muchas gracias por su colaboracion.
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Entrevista a los jefes para la realizacidon del perfil jefe-lider

1. ¢Cudles son las funciones de un jefe de area?

2. iQué tipo de responsabilidades tiene un jefe con su superior, con sus

colaboradores y con sus colegas?

Comunicar Colaborar Controlar Convencer

Superior

Colegas

Colaboradores

3. ¢Qué sectores y cuantas personas tiene a cargo?

4. ¢Cuales son los requisitos necesarios para ocupar la posicién de jefe en cuanto a:
e Edad:

e Sexo:

e Experiencia previa, é{cuantos aifios?:

e Formacién académica necesaria:

e Conocimientos especiales:

e Disponibilidad para viajar

5. ¢Cudles son a su criterio, las competencias que debe poseer una persona para

ocupar el puesto jefe- lider?

6. ¢Como debe ser el comportamiento de un jefe para adaptarse a su superior, a sus

colaboradores y a sus colegas?
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Graficos:

AREA SECRETARIO DE GOBIERNO

llustracion 13: ¢Conoce cual es la misidn, visidn, valores y filosofia de la institucion?

0% 0% W Poco
B Mucho
M Lo suficiente

B Nada

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 14: En base a lo que le trasmitieron al momento de ingresar a la institucion y durante los
primeros meses en ella, usted pudo:

m Conocerla
filosofia, misién, vision y
valores de la institucion

m Conocery comprender el
alcance de sus funciones y
responsabilidades y las de su

drea .

m Reducirla ansiedad por el
desconocimientade su nuevo
entorno

W Integrarse mas facilmente con
Su supervisor y compaferos
de trabajo

m Comprender las pautas
administrativasy el
funcionamientode la

arganizacion
m Ninguna de estas opciones

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 15: ¢ Considera que necesita tener mas participacion en las decisiones?

0%

msl
ENO
W NS/NC

llustracion 16: Para dirigirse hacia usted su jefe, éieleva el tono de voz?

H Siempre
B Frecuentemente
W Esporadicamente

M Nunca

Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 17: Indique si ha pasado alguna vez por alguna de las siguientes situaciones:

B Recibio la misma directiva
variasveces por distintas
vias

B Recibié 6rdenes muy
genéricas e incompletas

W Recibio directivas
contradictorias por parte
de diferentes superiores

B No ha pasado nunca por
algunade estas
situaciones

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 18: ¢ Cual de estas técnicas comunicacionales se aplican habitualmente?

0%--0% gy

M Revistas internas

W Periodico Mural

0% | mAfichesinformales

W Buzon de sugerencias
M Reuniones

®"Boca en Boca"

M Desconoce

0% W Ninguna

Fuente: Elaboracion Propia.

llustracion 19: Entre las personas con las que se comunica habitualmente predominan los mensajes de
tipo:

M Claros, Francos y sinceros

0%
? M Indirectos, ocn segundas

intenciones

m Unamezcla de los dos

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 20: ¢Conoce las conductas por las cuales podria ser sancionado?

0% ms|
=NO

W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 21: ¢Considera que la institucion es innovadora en cuanto a mejoras en los procesos de
trabajos y tecnologias utilizadas?

msl
mNO
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 22: ¢Opina que el clima de trabajo que predomina en la institucion es agradable?

0%

m Sl
ENO
mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 23: Considera que las normas existentes en la institucién son:

M Eficientes y
proporcionadas

W Demasiado estrictas

W Escasas e ineficaces

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 24: ¢ Cuales de las siguientes tipos de normas son las mas importantes en esta organizacion?

M Relacionadas al ciudadano

M Las de respeto a los
superiores

W Las relacionadas al
cumplimientode las

tareas

M Las de relaciones entre
compafieros

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 25: ¢Se cumplen estas normas?

msl
mNO
mNS/NC

Fuente: elaboracion propia.

llustracion 26: Si estas normas no se "cumplen”, Ud. atribuye esto a que:

0%
B Noson comunicadas
correctamente

M Existe tolerancia excesiva
por parte de sus
supervisores

W Se trata de normas
obsoletas

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracién 27: Sus tareas, ése encuentran debidamente delimitadas?

0%

msl
ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 28: ¢Ha pasado por alguna de estas situaciones en su lugar de trabajo?

H Siente que tiene
demasiadas
responsabilidades y solo
puede cumplir con alguna
deellas

B Sessintio invadido en sus
tareas por algun
companero de trabajo que
no respetd los limites de
su puesto

™ Estd conforme con sus
responsabilidades y no se
sintid invadido en su
trabajo por nadie

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 29: ¢Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?

m Siempre
W Frecuentemente
W Esporddicamente

B Nunca

Fuente: elaboracion propia.

132



Municipalidad de Morrison

llustracion 30: Cuando un surge un conflicto, écomo lo resuelven?

0%

M Tratan de resolverlo solo
las personas involucradas

M Piden a un supervisor que
proponga a una solucién

W Interviene un supervisor
que decide qué solucion
darle

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 31: ¢Cree que esta forma de resolucion es eficiente?

msl
ENO
W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 32: ¢Esta al tanto de las novedades y cambios que se producen en la instituciéon?

0%

W Siempre
M Frecuentemente

m Esporadicamente

® Nunca

IFuente: Elaboracidn propia.
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llustracién 33: Esta informacion, la obtiene mas a menudo:

0%

M Oficialmente, segun lo
que le comunican sus
superiores

B Extraoficialmente, seglin
rumores dentro de la
organizacién

® Por medio de
comentarios externos a la
organizacién

llustracion 34: ¢Opina que las técnicas comunicacionales son adecuadas y suficientes?

0% msl

ENO

mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 35: ¢Cree que el equipamiento tecnolégico para comunicarse es apropiado?

0% ms|

EmNO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 36: ¢ Considera que la informacidn que recibe de sus superiores es veraz y objetiva?

msl

ENO

mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 37: En caso de que si haya pasado por alguna de las situaciones anteriormente mencionadas;
esta situacion se produce:

0%

H Siempre
M Esporadicamente
W Frecuentemente

W No respondio

Fuente: Elaboracion propia.

llustracién 38: ¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar, y /o discutir alternativas de trabajo con sus

superiores?

0%

msl
ENO
B NS/NC

IFuente: Elaboracidn propia.
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llustracion 39: ¢ Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?

0%

msl
mNO
" NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 40: ¢ Alguna vez omitié informacion a sus superiores por temor?

0%

msl
ENO
M NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 41: ¢{Logra comunicarse correctamente con las personas que necesita para realizar

correctamente sus tareas?

W Siempre
M Frecuentemente

W Esporadicamente

B Nunca

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 42: En caso de que esto no lo logre, esto sucede con:

W Superiores de mi drea
m Compaferos de mi drea
W Superiores de otra drea

B Companeros de otra area

m Norespondio

Fuente: Elaboracion propia.

AREA DIRECCION, CONTABILIADAD Y PRESUPUESTO.

llustracion 43: {Conoce las conductas por las cuales podria ser sancionado?

0%

ms
ENO
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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primeros momentos en ella, usted pudo:

EConocer1a

filosofia, misién, visidny
valores de lainstitucion

W Conocer y comprender el
alcance de sus funciones y
responsabilidades y las de

su area .
lReguurla ansiedad por el
desconocimiento de su

nuevo entorno

Hintegrarse mds facilmente
£ON sUS supervisor y
companeros de trahajo

B Comprender las pautas
administrativasy el
funcionamientode la

oreanizacionen geperal

llustracion 45: ¢Considera que necesita tener mas participacion en las decisiones?

Fuente: Elaboracion propia

nsl

L]

5 NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.

Municipalidad de Morrison
llustracion 44: En base a lo que le trasmitieron al momento de ingresar a la Institucion y durante los
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llustracion 46: Entre las personas con la que se comunica habitualmente predominan los mensajes:

B Claros, francos y directos

B ndirectos, con segundas
intenciones

m Unamezcla de los dos

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 47: ¢{Cuales de las siguientes técnicas comunicacionales se aplican habitualmente?

B Revistas Internas

B Periddico Mural

1 Afiches informales

B Buzon de sugerencias
B Reuniones

¥ "Boca en Boca"

[ Desconoce

B Ninguna

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 48: Para dirigirse a usted, su jefe, éieleva el tono de voz?

0%

H Siempre
B Frecuentemente
W Esporddicamente

m Nunca

Fuente: Elaboracion Propia.

llustracion 49: ¢{Considera que la institucidn es innovadora en cuanto a mejoras en los procesos de
trabajos y tecnologias utilizadas?

msl
mNO
W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 50: {Opina que el clima de trabajo que predomina en la institucién es agradable?

m S|
ENO

m NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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llustraciéon 51: Considera que las normas existentes en la organizacién son:

0%

B Demasiado estrictas

H Eficientes y
proporcionadas

u Escasas e ineficaces

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 52: ¢Cuales de las siguientes tipos de normas son las mas importantes en esta institucion?

M Relacionadas al ciudadano

M Las de respeto a los
superiores

1 Las relacionadas al
cumplimiento de las
tareas

B Las de relaciones entre
comparfieros

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 53: {Se cumplen estas normas?

mSl

ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 54: Si no se "cumplen estas normas, Ud. atribuye esto a que:

B Noson comunicadas
correctamente

B Existe tolerancia excesiva
por parte de sus
superiores

W se trata de normas
obsoletas

B Norespandieron

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 55: Sus tareas, ése encuentran debidamente delimitadas?

0%

msl
ENO
mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 56: ¢Ha pasado por alguna de estas situaciones en su lugar de trabajo?

HSiente que tiene

demasiadas

responsabilidades y solo

puede cumplir con alguna

de ellas

M Sessintio invadido en sus
tareas por alguin
compaiiero de trabajo que
no respetd los limites de
su puesto

m Estd conforme con sus
responsabilidades y no se
sintiginvadido en su
trabajo por nadie

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 57: ¢ Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?

0%

H Siempre
M Frecuentemente
W Esporadicamente

H Nunca

llustracion 58: Cuando surge un conflicto, écomo lo resuelven?

Fuente: Elaboracion propia.

0%

M Tratan de resolverlo solo
las personas involucradas

M Piden a un supervisor que
proponga una solucién

W Interviene un superior
que decide que solucion
darle

H Norespondieron

llustracion 59: ¢Cree que esta forma de resolucion es eficiente?

Fuente: Elaboracion propia.

m sl

ENO

M NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

Municipalidad de Morrison
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llustracion 60: ¢ Esta al tanto de las novedades y cambios que se producen en esta institucion?

0%

W Siempre
M Frecuentemente

m Esporadicamente

® Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 61: Esta informacion, la obtiene mas a menudo:

0%
m Oficialmente, segln lo
que le comunicansus
superiores
M Extraoficialmente, segln
rumores dentro de la
organizacion

m Por medio de
comentarios externos a la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 62: {Opina que las técnicas comunicaciones utilizadas son adecuadas y suficientes?

us
mNO
= NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 63: éCree que el equipamiento tecnoldgico para comunicarse es apropiado?

m sl
ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 64: ¢Considera que la informacion que recibe de sus superiores es veraz y objetiva?

ms|
ENO

W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 65: En caso de que si, requiere esa informacion, esto sucede:

0%

| Siempre

M Frecuentemente

= Esporadicamente
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Municipalidad de Morrison
llustracion 66: ¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar y /o discutir alternativas de trabajo con sus
superiores?

S|
EmNO

= NS/NC

Fuente: Elaboracién propia

llustracion 67: ¢Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?

msl
ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 68: ¢ Alguna vez omitié informacion a sus superiores por temor?

m sl

ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 69: ¢Logra comunicarse con las personas que necesita para poder realizar correctamente sus
tareas?

0%

M Siempre
MW Frecuentemente

W Esporadicamente

m Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 70: En caso de que no logre comunicarse correctamente, esto sucede con:

W Superiores de mi drea
m Compaferos de mi drea
m Superiores de otra drea

m Compafieros de otra drea

m Norespondieron

Fuente: Elaboracion propia

AREA DIRECION DEL HOSPITAL

llustracion 71: ¢Conoce las conductas por las cuales podria ser sancionado?

0%

mSs|

ENO

HNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 72: ¢Considera que la institucion es innovadora en cuanto a mejoras en los procesos de
trabajos y tecnologias utilizadas?

0%

msl

ENO

" NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 73: ¢ Opina que el clima de trabajo que predomina en la institucién es agradable?

mS|

ENO

m NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 74: Considera que las normas en la institucion son:

W Demasiadas estrictas

m Eficientesy
Proporcionadas

m Escasas e ineficaces

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 75: ¢ Cuales de las siguientes tipos de normas son las mas importantes en esta institucion?

M Las relacionadas al
ciudadano

M las de respeto a los
superiores

W las relacionadas al
cumplimientod elas
tareas

M las de relaciones entre
companeros

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 76:¢Se cumplen estas normas?

msl
ENO

m NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 77: Si no se "cumplen" estas normas, Ud. atribuye esto a que:

W Noson comunicadas
correctamente

M Existe tolerancia excesiva
por parte de sus
superiores

W Se trata de normas
obsoletas

H Norespondieron

Fuente: Elaboracién propia.

149



\2
z
-

.
)
2
S

Municipalidad de Morrison
llustracién 78: Sus tareas, ése encuentran debidamente delimitadas?

m S|

ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 79: {Ha paso por alguna de estas situaciones en su lugar de trabajo?

M Siente que tiene
demasiadas

0% responsabilidades y solo

puede cumplir con algunas

deellas

W Sesinti6 invadido en sus
tareas por algin
companero de trabajo que
no respeto los limites de
su puesto

1 Esta conforme con sus
responsabilidades y no se
sintié invadido en su
trabajo por nadie

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 80: ¢Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?

W Siempre
M Frecuentemente

m Esporddicamente

mNunca

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 81: ¢Cuando surge un conflicto, ¢ como lo resuelven?

B Tratan de resolverlo solo
las personas involucradas

W Pidena un superior que

0% proponga una solucién

0%

W Interviene un superior
que decide que solucion
darle

W otra: Interviene un
superior gue propone una
solucion

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 82: ¢Cree que esta forma de resolucion es eficiente?

L
ENO
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 83: ¢Esta al tanto de las novedades y cambios que se producen en esta organizacion?

m Siempre
MW Frecuentemente
M Esporadicamente

= Nunca

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 84: Esta informacion la obtiene mas a menudo:

m Oficialmente, segln lo
que le comunican sus
superiores

M Extraoficialmente, segin
rumores dentro de la
organizacion

W Por medio de
comentarios externos a la

organizacion

100%

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 85: ¢Opina que las técnicas comunicacionales utilizadas son adecuadas y suficientes?

msl
ENO
W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 86: ¢Cree que el equipamiento tecnoldgico para comunicarse es apropiado?

msl
mNO
= NS/NC
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Fuente: Elaboracion propia.



Municipalidad de Morrison
llustracion 87: ¢ Considera que la informacidn que recibe de sus superiores es veraz y objetiva?

m sl

ENO

mNS/NC

llustracion 88: En caso de que si recibe esta informacidn, esta situacion se produce:

0% 0%

W Siempre
W Frecuentemente

W Esporadicamente

® No respondieron

Fuente: Elaboracién propia.

llustracion 89: ¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar y /0 discutir alternativas de trabajo con sus
superiores?

0%

m S|
ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 90: ¢ Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?

msl
ENO
mNS/NC

llustracion 91: ¢Alguna vez omitié informacién a sus superiores por temor?

0%

msl
ENO
mNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 92: ¢Logra comunicarse correctamente con las personas que necesita para poder realizar

correctamente sus tareas?

W Siempre
M Frecuentemente

W Esporddicamente

® Nunca

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 93: En caso de que no logre comunicarse correctamente, esto sucede con.

m Superiores de mi drea
B Comparfieros de mi drea

[ Superiores de otra drea

m Compafieros de otra drea

CUESTIONARIOS REALIZADOS A LOS TRES JEFES

llustracion 94: ¢Con cuadles de las siguientes situaciones identifica mas a su supervisor?

W suautoridad moral
W Sus conocimientos y
habilidades

B Su poder de
convencimiento

m Su flexibilidad
m Sus habilidad para logarar

los objetivos que se
propone

B Su autoritarismo

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 95: ¢ Cuales de las siguientes situaciones comunicacionales influye negativamente en el
desempeiio del drea?

W Que se manipule la
informacion para que sea
vista favorablemente

W Que haya distorsiones en
lainformacion
retransmitida

W El hecho de que algunas
personas integrantes solo
escuchen lo que quieren
escuchar

= Niunguna

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison

llustracion 96: ¢ Conoce las conductas por las cuales podria ser sancionado?

msl

ENO

W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 97: ¢ Considera que la institucidn es innovadora en cuanto a mejoras en los procesos de
trabajos y tecnologias adecuadas?

0%

m sl

ENO

m NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 98: ¢Opina que el clima de trabajo que predomina en la institucion es agradable?

0%

msl

ENO

B NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison

llustracion 99: Considera que las normas existentes en la institucion son

M Demasiadas estrictas

| Eficientes y
Proporcionadas

W Escasas e ineficaces

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 100: ¢Cudles de las siguientes tipos de normas son las mds importantes en la institucion?

M Las relacionadas al
ciudadano

M |las de respeto a los
superiores

m las relacionadas al
cumplimientod elas
tareas

M las de relaciones entre
companeros

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 101: ¢Se cumplen estas normas?

0%

sl
mNO
= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 102: Si no se cumplen estas "normas", Ud. atribuye a esto a que:

W Noson comunicadas
correctamente

M Existe tolerancia excesiva
por parte de sus
superiores

W Se trata de normas
obsoletas

B Norespondieron

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 103: Sus tareas, ése encuentran debidamente delimitadas?

0%

m Sl
ENO
W NS/NC

Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 104: ¢Ha pasado por alguna de estas situaciones en su lugar de trabajo?

M Siente gue tiene
demasiadas
responsabilidades y solo
puede cumplir con algunas
de ellas

W Sesintio invadido en sus
tareas por algdan
companero de trabajo que
no respetd los limites de
su puesto

 Esta conforme con sus
responsabilidades y no se
sintid invadido en su
trabajo por nadie

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 105: ¢ Existen conflictos interpersonales en su lugar de trabajo?

0%

M Siempre
M Frecuentemente

m Esporadicamente

m Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 106: Cuando surge un conflicto, écomo lo resuelven?

M Tratan de resolverlo solo
las personas involucradas

m Pidena un superior que
proponga una solucion

W Interviene un superior
que decide que solucidn
darle

W otra: Interviene un
superior que propone una
solucién

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 107: {Cree que esta forma de resolucion es eficiente?

0%

m Sl
ENO
W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 108: ¢Esta al tanto de las novedades y cambios que se producen en esta institucion?

W Siempre
M Frecuentemente
W Esporadicamente

= Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 109: Esta informacién la obtiene mdas a menudo:

0%

W Oficialmente, segln lo
que le comunican sus
superiores

M Extraoficialmente, segln
rumores dentro de la
organizacion

m Por medio de
comentarios externos a la
organizacion

llustracion 110: ¢ Opina que las técnicas comunicacionales utilizadas son adecuadas y suficientes?

0%

ms|

ENO

NS/NC

Fuente: Elaboracién propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 111: ¢Cree que el equipamiento tecnoldgico es apropiado?

0%

ms|
ENO

= NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 112: ¢Considera que la informacion que recibe de sus superiores es veraz y objetiva?

msl
ENO

= NS/NC

llustracion 113: En caso de que si reciba esta informacion, esta situacion se produce:

m Siempre
W Frecuentemente

W Esporadicamente

H Norespondieron

Fuente: Elaboracion propia.
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Municipalidad de Morrison
llustracion 114: ¢Siente que puede opinar, sugerir, criticar y/o discutir alternativas de trabajo con sus
superiores?

m S|

mNO

W NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 115: ¢Considera que su voz es escuchada y tenida en cuenta?

0%

msl
mNO
HNS/NC

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 132: ¢ Alguna vez omitié informacion a sus superiores por temor?

0%

msl
mNO
M NS/NC

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 134: ¢Logra comunicarse correctamente con las personas que necesita para realizar

correctamente sus tareas?

M Siempre
M Frecuentemente

m Esporadicamente

® Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

Municipalidad de Morrison
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Municipalidad de Morrison
CARACTERISTICAS DE LOS COLABORADORES

llustracion 116: Fuerza laboral por edad

H De l6a29afios
M De 30 a 44 afios
W Ded5a60anos

B De 60 afios en adelante

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 117: Fuerza laboral por sexo

B Femenino

B Masculino

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 118: Fuerza laboral por antigiiedad

6% 1% 3%

H De 1 a 3 meses

HBDedmesesal
afo

m De 2 a5 afos

m De 6 a 10 afios

H De 11 a 20 afios

B Mas de 20 afios

Municipalidad de Morrison

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 119: Fuerza laboral por nivel educativo

0%
2% 3%

B Primarioincompleto

B Primario completo

B Secundarioincompleto
B Secundario completo
B Terciario incompleto

W Terciario completo

 Universitario completo

Posgrado

u Universitarioincompleto

llustracion 120: Fuerza laboral por estado civil

0%

H Soltero
B Casado
m Divorciado

m Viudo

Fuente: Elaboracion propia

165



&

$
s
=l
.
:
%

Municipalidad de Morrison

A9
o

llustracion 121: Fuerza laboral por tipo de contratacion

B Perido de Prueba

H Relacién de dependecia
W Locacion de servicio

M Plan de gobierno

M Pasantia

W Otros: Beca

Fuente: Elaboracién propia
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Municipalidad de Morrison
Formulario descriptivo del Trabajo Final de Graduacion

Identificacion del Autor

Apellido y nombre del autor: | Barboni Fernanda del Valle

E-mail: barbonifernanda@hotmail.com

Titulo de grado que obtiene: | Lic. En Gestion de Recursos Humanos

Identificacion del Trabajo Final de Graduacion

Titulo del TFG en espanol Liderazgo y Comunicacion efectiva en la
Municipalidad de Morrison

Titulo del TFG en inglés Leadership and effective Communication in the
Municipality of Morrison

Tipo de TFG (PAP, PIA, IDC) | PAP

Integrantes de la CAE Barboni Fernanda del Valle

Fecha de altimo coloquio con | 12 de septiembre de 2011
la CAE

Version digital del TFG: PDF
contenido y tipo de archivo en
el que fue guardado

Autorizacién de publicacion en formato electrénico

Autorizo por la presente, a la Biblioteca de la Universidad Empresarial Siglo 21 a
publicar la version electrénica de mi tesis. (Marcar con una cruz lo que corresponda)

Autorizaciéon de Publicacién electrénica:

Bl Si.inmediatamente

[ Si. después de.... mes(es)

[ No autorizo

Firma del alumno
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