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La tecnologia llegd a ser una herramienta para el proceso
de ensefianza - aprendizaje, y eso sin duda, es un adelanto.
Si los estudiantes estan conectados al internet por medio de
sus dispositivos mdviles para interactuar entre ellos a distan-
cias, implica que se pueden trascender las barreras fisicas, y
que la cantidad de informacion disponible en la Web es acce-
sible. Ahora bien, el dilema de muchos docentes es éCoémo
implementd pedagdgicamente todas las facilidades que traen
las TICs?

La utilizacién de los recursos tecnoldgicos para la ensefianza
aprendizaje, nos presenta una cantidad de herramientas dis-
ponibles para hacer trascender las barreras de distancias fisi-
cas, movilidad, horarios, distintos horarios de estudio y laborales, etc.

Las nuevas tecnologias permiten una mayor interacciéon y comunicacion entre estudiantes y docentes, vy
la posibilidad de compartir informacion que facilite la utilizacion de cierto tipo de aprendizaje como puede
ser el colaborativo.

¢En qué se basa el aprendizaje colaborativo? El aprendizaje colaborativo se comprende como un proceso
social de construccién del conocimiento (mas alla de la instancia individual de analisis, conceptualizacion
y apropiacién), como la necesidad de compartir el conocimiento para lograr una meta que trascienda las
posibilidades individuales. Es decir que hay un aprovechamiento de este tipo de aprendizaje en funcidn
de las facilidades que brindan las nuevas tecnologias.
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Su metodologia se basa en que los estudiantes deben trabajar en grupos y cooperar utilizando una serie
de herramientas tecnoldgicas que les faciliten la interaccidon y la comunicacion. De este modo cada estu-
diante aporta una idea al proyecto comun, dando lugar a un proyecto que contiene las ideas de todos.

Los valores que promueve son la socializacién, la integracién, la diversidad, la solidaridad, la empatia, la
tolerancia, etc.

El objetivo es que los estudiantes por medio de la colaboracion, la creacion de proyectos y la coopera-
cion, desarrollen una actitud dindmica y participativa sobre sus conocimientos.

Las contribuciones que aporta al proceso de ensefianza-aprendizaje aplicando las nuevas tecnologias de
comunicacién como: Foros, redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram, etc.), blog, wikis, Skype,
WhatsApp, sistemas para la gestion de aprendizaje (LMS Learning management system), posibilitan en el
acto educativo los siguientes aspectos:

El intercambio de informacidn, conocimiento y didlogo.

La colaboracién de los miembros de un grupo.

La auto-evaluacion y medicion del rendimiento individual y grupal.

El acceso a gran cantidad de informacion compartida y la gestion de ella.

Ponen en contacto a los alumnos, ademas de respecto a los contenidos educativos, en cuanto a
nivel personal: aspectos emocionales, percepciones, intuiciones, opiniones, sentimientos, etc.

El aprendizaje colaborativo se basa en desarrollar la inteligencia
emocional del estudiante con el fin de mejorar el nivel educativo y
personal al estudiante, utilizando las TICs para facilitar la interac-
cion con otros. Pretendiendo que los conocimientos del estudiante
no queden simplemente almacenados y se olviden, sino que for-
men parte de su experiencia personal llevandoles a su habitat ac-
tual que es el uso de dispositivos moéviles en su dia a dia, ya que si
no es una Tablet, es un teléfono inteligente, un computador porta-
til, todo lo que le brinde comunicacién desde cualquier lugar para
colaborar con sus demas estudiantes del grupos.

Es aqui donde las instituciones de educacidn superior deben ya de
pensar en el desaprender de los docentes, para volver a aprender,
utilizar las nuevas herramientas para el apoyo a la ensefianza que
los estudiantes estdn demandando con sus dispositivos de movili-
dad.




EL LIDERAZGO EN TEORIAS TRADICIONALES

Por: Alumnos de la materia Gestion Administrativa 3 de la UIMD.

Liderar no es lo mismo que gestionar: los gesto-
res se centran en definir objetivos y monitorizarlos,
gestionar y planificar recursos, es decir en los as-
pectos operativos y tacticos.

El lider tiene como misidén principal proporcio-
nar al grupo una vision, una aspiracioén, una
direccion estratégica, comunicar y llegar a las
mentes y corazones de los seguidores, moti-
var, trasmitir una serie de valores, dar forma
a una cultura, e iniciar el proceso de cambio
para alcanzar lo deseado. El lider promueve
“que se realicen las cosas importantes que deben
ser llevadas a cabo para cumplir con la mision”,
mientras que el gestor se enfoca en “hacer correc-
ta y eficazmente sea lo que sea que hemos acorda-
do hacer”. Ambos son importantes por tanto, pues
una vision sin ejecucion eficaz no tiene sentido,
pero el liderazgo es uno de los aspectos cruciales
para alcanzar el éxito en cualquier organizacion, ya
gue el lider tiene un papel indispensable e insusti-
tuible como agente promotor del cambio hacia la
estrategia elegida.

En el caso de la entidades de cooperacién al desa-
rrollo, el liderazgo es alin mas esencial, puesto
que, debido a su naturaleza, se deben alcanzar
unos retos muy ambiciosos, con escasos medios,
en organizaciones pequefias, y con una gran nece-
sidad de conseguir apoyo externo en un entorno
cambiante; por todo ello, el papel del lider en este
tipo de organizaciones requiere de unas habilida-
des, conocimiento, experiencia y talento particular.

CARACTERISTICAS DE UN LIDER
Para ser considerado un verdadero lider se debe:

> Tener caracter de miembro del grupo que
encabeza. El lider debe compartir con los
demas miembros tanto los diferentes as-
pectos individuales, como el de conocer y
trazar los objetivos comunes.

> Poseer rasgos predominantes. Ser el mas
brillante, ser el mejor organizador, ser el
gue posee mas tacto, ser el mas arriesga-
do, ser el mas agresivo, mas santo o mas
bondadoso, aunque es necesario recocer
gue cada grupo necesita su lider ideal, por

lo tanto no puede haber una caracteristica
Unica para cada lider de grupo.

> QOrganizar, pero ademas hay que dirigir, vi-
gilar y motivar a los miembros del grupo a
lograr determinadas acciones segun las ne-
cesidades que se tengan.

» Tener carisma.

> Demostrar que se tiene verdadera capaci-
dad para ser lider.

LIDERAZGO
Un lider eficaz incrementa la eficacia de la or-
ganizacion al clarificar la misién y objetivos,
generar una cultura organizativa orientada al
logro, incrementar la motivacion del equipo y
establecer relaciones productivas con el en-
torno.

El liderazgo es un proceso a través del cual un indi-
viduo es capaz de influir sobre un grupo de perso-
nas con el fin de alcanzar un objetivo comun.

Algunos autores lo definen como el arte de conse-
guir que otros comprendan y actlen voluntaria-
mente en pro de un objetivo que se desea obtener.
Otros van mas alla y consideran que la obediencia
a una persona por obligacién, con el objetivo de
evitar un castigo u obtener una recompensa, no
puede ser considerada un acto de liderazgo, sino
mas bien un abuso de poder. Otros discrepan y de-
fiende que se pueden y deben utilizar diversos mé-
todos, en funcidn de cada situacion, para conseguir
una influencia eficaz y los resultados esperados.
Hoy en dia tienen cada vez mas fuerza los aspec-
tos emocionales de la influencia en contraste con la
aproximacion puramente racional que antes se te-
nia del concepto de liderazgo.

El liderazgo inspirador y transformador basado en
emociones y valores es un referente necesario para
alcanzar los grandes logros organizativos.

ENFOQUE DE PODER DEL LIDERAZGO

Los lideres que hacen un uso efectivo del poder,
desarrollan un liderazgo efectivo, es por eso que se
debe tener poder e influencia para persuadir a los
demas y lograr que realicen lo que el lider propo-
ne.
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Lograr un liderazgo efectivo implica que el lider ha-
ga poderosos a sus colaboradores, logre un entorno
de poder, esto es, que tenga la habilidad de movili-
zar los recursos necesarios para lograr un trabajo
productivo, asi como el influir en el comportamiento
de los demas para lograr los objetivos.

Muchas veces se cree que el poder no es bueno y
que hasta llega a enfermar a quienes lo tienen, lo
cierto es que el poder es el elemento mas impor-
tante dentro de la administracién, y su buen uso es
una cuestion de moralidad.

No se puede concebir liderazgo sin poder y a su
vez influencia sobre los demas, ya que para tener
esta Ultima se requiere del poder. Podemos mencio-
nar que el poder personal es lo que mencionamos
en el primer parrafo, y poder politico es poder de
gestion, esto significa que el lider debe tener la ha-
bilidad de hacer que sus ideas y propuestas sean
aceptadas por los directivos o Jefes, es decir, no
basta con tener una buena idea, hay que concretar
su aceptacién y puesta en accion.

En las empresas se tiene personal que tiene bue-
nas y mejores soluciones que otros, sin embargo
muchas veces sucede que no externan su opinidn,
se quedan al margen de las demas propuestas y
como consecuencia no figuran ni influyen en la to-
ma de decisiones importantes y estratégicas, es
necesario plantear en el momento adecuado las
propuestas para que sean tomadas en cuenta ya
gue al ser estas las mas viables, contribuiran a que
se logren los objetivos.

Los lideres efectivos aumentan su poder haciendo
que su personal desarrolle proyectos importantes,
ayudandoles a resolver problemas, ofreciendo
amistad y confianza con acciones, siendo soluciona-
dor, firme y obteniendo resultados. Estamos en una
época llamada de la informacién, en donde ésta, la
obtenemos en grandes cantidades y en poco tiem-
po, sin embargo el lider debera tener presente que
la informacién se debe ordenar para obtener datos
y luego estos datos analizarlos y canalizarlos para
obtener conocimiento, el cual usara y compartira
para magnificar su poder e influencia y seguir en el
camino de los lideres efectivos, consiguiendo con
esto crear sinergia con los demas colaboradores
para contribuir a desarrollar una sociedad de avan-
zada, es decir, una sociedad que mejore su calidad
de vida, lo que incluye mejora en el ambiente, cien-
cia y tecnologia, aspecto social y econdmico, para
que pueda ser una herencia ejemplar para las nue-
vas generaciones.
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¢QUE DICE LA TEORIA DEL GRAN HOMBRE?
Como su titulo nos permite adivinar, esta teoria se
inclina por la idea de que fueron los hombres los
que hicieron posible los sucesos mas importantes
de la historia. Sin algunos hombres en concreto,
algunas cosas no hubiesen sucedido.

La idea basica es que los lideres de los grandes
procesos historicos nacieron para ello, no fue el
contexto historico, ni socio-econdmico el que los
formd: "Los lideres nacen, no se hacen". Esa es la
premisa bdsica de esta teoria.

La Teoria del Gran Hombre surge durante el siglo
XIX y se le atribuye al historiador y ensayista in-
glés Thomas Carlyle. Segun él "La historia del mun-
do no es otra que la biografia de los grandes hom-
bres". Esta teoria se formula alrededor de algunas
figuras militares, masculinas por supuesto, que fue-
ron decisivas para el transcurso de la historia.

Ademas de las grandes figuras militares como Ale-
jandro Magno o Napoledén, también se puede
considerar para esta teoria a hombres importantes
de la ciencia, las artes y la politica, como Galileo
Galilei, Miguel Angel o Abraham Lincoln.

éQUE ES LA TEORIA DEL GRAN HOMBRE?
¢Alguna vez te has preguntado qué hubiese pasado
si Hitler moria durante la Primera Guerra Mundial?
Unos dicen que el Holocausto Judio igual hubiese
tenido lugar, independientemente de la figura de
Adolf Hitler. Otros, por el contrario, opinan que sin
su liderazgo y su carisma no solo no se hubiese
producido el genocidio, sino que quizdas tampoco
hubiese estallado la Segunda Guerra Mundial.

¢TU qué opinas? éFueron los hombres los que hicie-
ron la historia, o fue la historia la que cred a los
hombres? Veamos qué tiene para decir la Teoria
del Gran Hombre al respecto.

Como su titulo nos permite adivinar, esta teoria se
inclina por la idea de que fueron los hombres los
que hicieron posible los sucesos mas importantes
de la historia. Sin algunos hombres en concreto,
algunas cosas no hubiesen sucedido.

La idea basica es que los lideres de los grandes
procesos historicos nacieron para ello, no fue el
contexto histérico, ni socio-econémico el que los
formd: "Los lideres nacen, no se hacen". Esa es la
premisa basica de esta teoria.

La Teoria del Gran Hombre surge durante el siglo
XIX y se le atribuye al historiador y ensayista in-
glés Thomas Carlyle. Segun él "La historia del mun-
do no es otra que la biografia de los grandes hom-




bres". Esta teoria se formula alrededor de algunas
figuras militares, masculinas por supuesto, que
fueron decisivas para el transcurso de la historia.

Ademas de las grandes figuras militares como Ale-
jandro Magno o Napoledén, también se puede
considerar para esta teoria a hombres importantes
de la ciencia, las artes y la politica, como Galileo
Galilei, Miguel Angel o Abraham Lincoln.

La Teoria del Gran Hombre no pretende explicar
cada acontecimiento importante exclusivamente a
través de la actuacidon y el carisma de algunos
hombres. Pero si se esfuerza en poner de relieve
que sin el liderazgo de determinados hombres, la
historia hubiese sido distinta.

ENFOQUE DE CONTINGENCIAS A LA TOMA

DE DECISIONES ESTRATEGICAS
La teoria de contingencias es un concepto basico
segun el cual no existe un modelo correcto para las
elecciones. Cada situacion tiene sus propios facto-
res de contingencia que determinan la eleccion es-
tratégica correcta. La teoria de contingencias fue
desarrollada en parte para explicar la falla de las
teorias de negocios previas, que intentaban impo-
ner modelos singulares de las mejores practicas de
negocios y toma de decisiones para las organiza-
ciones. Los tedricos de la contingencia han intenta-
do formar enfoques mas amplios para ciertos tipos
de situaciones de negocios.

TEORIA SITUACIONAL HERSE Y BLAN-
CHARD

El Liderazgo Situacional es uno de los Modelos
de Contingencia que se enfoca en los seguido-
res.
Para Hersey y Blanchard es muy importante que
el estilo de liderazgo se seleccione de acuerdo a la
madurez de los seguidores y su nivel de prepara-
cion. Es decir, de acuerdo al grado en el cual la
gente tiene la capacidad y disposicion para desa-
rrollar una tarea especifica. Los seguidores son
guienes aceptan o rechazan al lider y su funcién de
dirigente. Independientemente del comportamiento
del lider, la eficacia depende de las acciones de los
seguidores.
Las mismas dos dimensiones utilizadas
por Fiedler, sirven de base al desarrollo de la Teo-
ria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blan-

chard: El enfoque en la tarea y el enfoque en
las relaciones. Sin embargo éstos dan un paso
adelante al considerarlas como Altas y Bajas y
combinarlas con cuatro comportamientos especifi-
cos del lider:

1. Hablar (alta tarea - baja relacion) Defi-
nicion de papeles y tareas indicando a la
gente qué, cdmo, cuando, y dénde llevarlas
a cabo. Enfatiza el comportamiento directi-
Vo.

2. Vender (alta tarea - alta relacion) El
lider dirige y proporciona apoyo.

3. Participar (baja tarea - baja rela-
cion) Lider y seguidores comparten la toma
de decisiones, el papel del lider es la facili-
tacion y comunicacion.

4. Delegar (baja tarea - baja relacion) El
lider proporciona poca direccién y apoyo.

Otro componente de la Teoria Situacional

de Hersey y Blanchard es la definiciéon de cuatro
etapas de preparacion adecuada de los seguidores:
R1.La gente es incapaz y no esta dispuesta a asu-
mir la responsabilidad de hacer algo. No es compe-
tente ni tiene confianza en si misma. Los seguido-
res necesitan instrucciones claras y especificas.
R2.La gente es incapaz, pero esta dispuesta a rea-
lizar las tareas necesarias del puesto. Esta motiva-
da, pero carece realmente de las habilidades apro-
piadas. Se necesita un comportamiento de alta ta-
rea y alta relacion. El comportamiento de alta tarea
compensa la falta de habilidad y un comportamien-
to de alta relacion facilita que los seguidores com-
pren psicolégicamente los deseos del lider.

R3.La gente es capaz, pero no esta dispuesta a
realizar lo que desea el lider. Los problemas moti-
vacionales se resuelven mejor con un estilo apoya-
dor, participativo y no directivo.

R4.La gente estad capacitada y dispuesta a realizar
lo que se le pide.

El lider puede dejar al grupo actuar soélo, puesto
que los seguidores tienen tanto la preparacidon ade-
cuada como la capacidad de asumir responsabili-
dad.

Si los seguidores demuestran preparacion o capaci-
dad y buena disposicidon para asumir responsabili-
dades, el lider debe responder reduciendo el con-
trol, pero también reduciendo el comportamiento
de relacion, ya que puede dejar al grupo trabajar
solo, sin necesidad de mucha supervision o de am-
plia comunicacion, porque no se requiere.
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Por el contrario, si el grupo demuestra poca madu-
rez, disposicién para acepta responsabilidades o
bien escasa capacidad o preparacion, el lider debe
asumir un comportamiento de alta tarea, control y
amplia relacién ya que sélo a través de la comuni-
cacion puede lograr la participacion y la capacita-
cion del grupo.

Algunos investigadores opinan que este Modelo es
s6lo una adaptacién del GRID gerencial, sin embar-
go Hersey y Blanchard, sostienen que no es asi,
que el Grid enfatiza la preocupacion por la produc-
cion o por la gente, que son dimensiones a nivel

de actitudes, y la Teoria del Liderazgo Situacional
enfatiza el comportamiento de tarea y relaciones.
Nosotros no vamos a polemizar al respecto, sino
mas bien a tomar una actitud de conocimiento y
comprension del modelo que acaso venga a com-
plementar nuestras capacidades para desarrollar un
liderazgo eficaz y eficiente, que a fin de cuentas es
el propdsito fundamental.

TEORIA CAMINO-META

Su fundamento es que el lider motiva a sus colabo-
radores para que puedan alcanzar los objetivos o
metas personales y organizacionales. La funcién
motivadora del lider consiste en aumentar los re-
sultados personales que obtienen los subordinados
por alcanzar metas laborales y hacer que el camino
para lograr estos resultados sea mas facil de reco-
rrer, clarificandolo, reduciendo los obstaculos y con-
tratiempos, y aumentando las oportunidades de
obtener una satisfaccién personal por el camino. El
lider motiva y sefiala el camino a los seguidores,
mostrandole los premios que él desea y valora, es
decir, trabaja con ellos para que puedan identificar
y aprender los comportamientos que los llevaran a
realizar las tareas debidamente y a obtener los pre-
mios que otorga la organizacion.

La nocién esencial de la Teoria Camino-Meta es que
los individuos en posiciones de autoridad o superio-
res seran efectivos en la medida en que ellos com-
plementen el contexto organizacional en el cual sus
subordinados trabajan, por medio de las clarifica-
ciones cognitivas necesarias que garanticen que las
expectativas de los subordinados los lleven a las
metas y puedan experimentar satisfaccion, y que
ademads reciban recompensas valiosas como resul-
tado de haber alcanzado la meta. En la medida en
que el contexto no provee relaciones causales cla-
ras entre el esfuerzo y el logro de la meta y entre
el logro de la meta y las recompensas extrinsecas,
es la funcidén del lider generar esta relacién. Se
piensa que los colaboradores estardn motivados si
creen que son capaces de realizar de manera efi-
ciente la tarea y ademas si consideran que la retri-
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Aqui el desafio del lider es que debe encontrar un
estilo de liderazgo que se adapte a las necesidades
motivacionales de sus colaboradores y a las carac-
teristicas del ambiente de trabajo o de la situacion,
por lo tanto, los lideres cambian su comportamien-
to para adecuarse a la situacion.

El modelo de liderazgo de la teoria camino-meta es
utilizado para determinar el estilo de liderazgo ade-
cuado a la situacion, para asi maximizar el desem-
pefo y la satisfaccion en el trabajo, se usa ademas
para identificar los objetivos del colaborador y es-
clarecer la forma de lograrlos mediante el uso de
los diferentes estilos. House y Mitchell (1974) men-
cionan que la teoria tiene variables independientes
como son los cuatro comportamientos que el lider
puede tener frente a su subordinado. A continua-
cion se expondra cada uno de estos comportamien-
tos:

Directivo. Este tipo de lider brinda guia y les expli-
ca a los colaboradores exactamente lo que deben
hacer, planea, establece metas de desempefio, nor-
mas de comportamiento, planea tiempos, hace én-
fasis en las reglas, y les informa a sus colaborado-
res qué es lo que se espera de ellos. El lider les da
la guia especifica, coordina, clarifica politicas, re-
glas y procedimientos. Reduce la ambigliedad en el
papel del subordinado, clarificando las percepciones
de los seguidores, relacionadas con su esfuerzo pa-
ra conseguir la meta. Este tipo de liderazgo esta
asociado al liderazgo de estructura o el orientado a
las tareas.

Participativo. Caracteriza a un lider que da la po-
sibilidad de volver parte a los subordinados en la
toma de decisiones, antes de decidir, consulta a sus
colaboradores, escucha sugerencias y opiniones
para integrarlas al grupo de decisiones que se to-
man a diario en la organizacién, estimula discusio-
nes grupales y presenta sugerencias por escrito.
Este comportamiento es oportuno y tiene cuatro
efectos: a) Clarifica las relaciones camino-meta,
concernientes a la relaciéon entre el esfuerzo y el
logro de la meta del trabajo y entre el logro de la
meta y las recompensas extrinsecas, b) Incrementa
la congruencia entre las metas de los subordinados
y las metas organizacionales, ya que bajo este esti-
lo los subordinados tendrian influencia relacionada
con las metas asighadas y de esta manera seleccio-
narian las metas de mas alto valor para ellos, c)
Incrementa la autonomia de los subordinados, y d)
Incrementa la cantidad de presion para el desem-
pefio organizacional al aumentar la posibilidad de
involucrarse y el compromiso de los subordinados
aumentando la presion social de pares.

-bucién por su-trabajoes la adecvada.——————— 0 OO0



Orientado a metas. Este estilo esta dirigido a fo-
mentar la excelencia en el desempefio poniendo
metas retadoras, orientado a la busqueda de mejo-
ramiento, con la confianza de que los subordinados
obtendran altos estandares de desempefio. El lider
brinda estandares de rendimiento muy exigentes
para los colaboradores buscando que estos obten-
gan el mayor nivel de productividad. Ofrece a los
colaboradores la posibilidad de superacién, sobre-
pasando el desempefio corriente, para lograr un
desempefio con calidad, con metas claras y desa-
fiantes. Este lider confia en sus colaboradores y les
muestra el camino para lograr las metas exigentes.
Las metas planeadas son desafiantes y muestran
confianza en las capacidades de los colaboradores.

Considerado. Es el lider que brinda cuidados a sus
colaboradores, atiende de forma personalizada sus
inquietudes, se preocupa por su bienestar, ve a sus
colaboradores como iguales. Este lider evidencia un
comportamiento amigable, atento y accesible, ge-
nerando un clima de trabajo amigable y de apoyo.
El comportamiento del lider considerado es opor-
tuno o acertado cuando es una fuente de confianza
y satisfaccién social y una fuente de reduccién de
estrés, que alivia la tension y frustracion de los
subordinados. Se asocia a mejor desempefio cuan-
do aumenta los refuerzos positivos asociados con el
esfuerzo orientado a la meta. Este liderazgo se aso-
cia con el liderazgo orientado a las personas o de
consideracion.

Los lideres pueden presentar alguno o todos los es-
tilos de liderazgo de acuerdo con la situacion. Los
lideres mas efectivos son los que se adaptan a las
necesidades de los colaboradores y a la situacion.
Las conductas del lider, las caracteristicas de los

Gonductas del lider

(aracteristicas Caracteristicas de la tarea

e los seguidores

Ambigua, reglas poco claras,
compleja

Liderazgo directivo: brindaguiay ~ Dogmaticos y autoritarios

gstructura psicoldgica

Repetitiva, no presenta desafio,
mundana y mecanica

Insatisfechos, con necesidades de
filiacion y de relacionarse

Liderazgo considerado: brinda
cuidados

Liderazgo participativo: brinda
la posibilidad de ser parte de las
decisiones

Autonomos, necesitan claridad ~ Ambigua, poco cla ra, sin

estructura

Con altas expectativas
y necesidad de superacion

Liderazgo orientado a metas: brinda
posibilidad de superacion

Ambigua, desafiante y compleja

seguidores y las caracteristicas se pueden resumir
de la siguiente forma:

El lider es responsable de elevar la motivaciéon de
los colaboradores. La motivacion juega un papel
determinante en el quehacer laboral de una perso-
na. Diversos estudios han encontrado que las prin-

cipales condiciones motivacionales internas son la
autorrealizacion (entendida como la busqueda de
acciones que evidencien y desarrollen conocimien-
tos y habilidades personales), seguida por el reco-
nocimiento. Ademas que el medio preferido para
obtener retribucién en el trabajo es la dedicacion a
la tarea, es decir, la dedicacion de tiempo, esfuerzo
e iniciativa para poder demostrar en el trabajo res-
ponsabilidad y calidad.

MODIFICACION DE CONDUCTA VINOKUR Y
VAN RYN
Caso del debilitamiento social:

Debilitamiento social se entiende como lo opuesto
al Apoyo social del lider.

Apoyo social: informacién verbal y no verbal, ayuda
tangible o accesible dada por los otros o inferida
por su presencia y que tiene efectos conductuales y
emocionales beneficiosos en el receptor.

Apoyo social Medio:

Que comprende el apoyo recibido como consecuen-
cia de las interacciones sociales en un entorno so-
cial mas proximo a la persona. En este caso esta-
mos hablando de subordinados.

Por lo tanto Debilitamiento Social vendria siendo en
la practica un lider que en vez de apoyar con infor-
macion verbal o ayuda tangible o intangible a sus
subordinados entra en un estado de maltratado ha-
cia ellos.

¢Qué pasa con un lider voluble?

Esta pregunta crea la idea de un lider situacional
gue actua de diferente manera en distintas situacio-
nes.

Un lider que en algunos momentos ejercera un apo-
yo social hacia sus subordinados y en otros mo-
mentos sera caso contrario.

El lider actta bajo la influencia del entorno, de su
situacién emocional, de su salud mental o fisica,
intereses de por medio, entre otros. Estos factores
determinan el cambio de actitud del lider.

Esta idea fue comprobada en estudios hechos por
Vinokur y Van Ryn, en un analisis que ellos denomi-
naron “debilitamiento social”.
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MODELO DE VROOM Y YETTON

La toma de decisiones acertadas es sin duda una
de las actividades mas importantes de un lider. Da-
do que las alternativas para abordar una situacién
particular pueden ser muy variadas, es importante
determinar la forma mas eficiente y efectiva para
hacerlo.

Victor Vroom y Philip Yetton sostienen que el acep-
tar una decisién incrementa el compromiso vy la
efectividad de la accidn, la participaciéon incrementa
la aceptacion de la decisidon que se tome.

La decision de calidad es la seleccion de la mejor
opcion y es particularmente importante cuando
existen muchas opciones. Igualmente relevante
cuando existen serias implicaciones para seleccio-
nar (o falla la seleccién) de la mejor opcion.

La aceptacion de la decision es el grado en el cual
los seguidores se someten a la decisiéon tomada por
el lider. El lider se concentra mas en la decisiéon
aceptada cuando la calidad de la decisién es mas
importante.

Victor Vroom y Philip Yetton han investigado el esti-
lo de liderazgo en el contexto de qué tanta partici-
paciéon debe permitir el lider a los subordinados pa-
ra tomar decisiones.

Identifican cinco estilos de liderazgo basados en el
grado de participacion del empleado y en la facul-
tad para tomar decisiones administrativas.

1. Autdcrata Al. Este estilo recomienda que el lider
solucione todos los problemas y tome de manera
individual una decisién utilizando la informacion
disponible al momento de la decision.

2. Autécrata A2. Este estilo recomienda que el lider
obtenga de sus subordinados la informacion ne-
cesaria y que luego tome la decisién personal-
mente sin involucrar a éstos en la formulacién y
evaluacion de las decisiones alternativas. Este
estilo involucra a los subordinados s6lo hasta el
grado en que ellos proporcionan la informacion
para la decision personal del lider.

3. Consultiva C1. Este estilo sugiere que el lider
comparta la informacién relativa al problema con
los empleados en forma individual, solicite y ob-
tenga sugerencias de los subordinados respecto
a la solucion para la decision, y considere cuida-
dosamente estos insumos para tomar personal-
mente la decisién.

4. Consultiva C2. Este estilo recomienda que el li-
der comparta los problemas con los subordina-
dos como grupo colectivo, que obtenga ideas y
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sugerencias del grupo, y que luego personal-
mente tome la decision en base a la influencia,
recomendaciones y sugerencias alternativas de
los subordinados.

5. De grupo G2. Este estilo sugiere que el lider
comparta los problemas con todo el grupo y que
juntos generen y evallen alternativas en un in-
tento de alcanzar un consenso en la solucién del
problema. En este estilo, el lider acepta, adopta
y €jecuta las soluciones recomendadas por todo
el grupo.

El modelo Vroom-Yetton sugiere que deben contes-
tarse siete preguntas para determinar el estilo de
liderazgo mas apropiado para cualquier decision
administrativa dada:

1.- ¢Qué tan importante es la calidad de la deci-
sion?

2.- ¢Poseo la informacion adecuada y suficiente pe-
ricia para tomar una decision de alta calidad?

3.- ¢Qué tan estructurado esta el problema, o hasta
gué grado esta altamente estructurado el proble-
ma?

4.- ¢La aceptacién de la decisién por los subordina-
dos y su cometido a la decisién son criticas para la
ejecucion efectiva de la decisién?

5.- ¢éPuedo tomar yo mismo la decision, y puedo
estar seguro de que sera aceptada por mis subordi-
nados y de recibir su cordial cooperacién?

6.- ¢Qué tan motivados estan los subordinados pa-
ra alcanzar los objetivos organizacionales como se
representan en este problema?

7.- ¢Serd probable el conflicto entre los subordina-
dos por la solucion o decisién preferida a este pro-
blema?




REFORMA PREVISIONAL DEL IPSFA

Por: Francisco Sorto Rivas

Docente de la Facultad de Posgrado y Educacion Continua

0s cuatro regimenes previsionales adminis-

trados actualmente por el Instituto de Previ-

sion Social de la Fuerza Armada (IPSFA) son

de beneficio definido y su financiamiento de
prima media escalonada, similar a los que adminis-
traban el INPEP y el ISSS, en el pasado.

Estos esquemas requieren ajustes periddicos a los
parametros que sirven para calcular beneficios a
favor de sus afiliados y determinar las necesidades
de financiamiento futuro, es decir, se deben revisar
las tasas de cotizacién (prima media) para incre-
mentarlas (escalonada) en funcién del aumento de
las obligaciones futuras de los regimenes, tomando
en cuenta los ingresos provenientes de los afiliados
activos (cotizantes), el tiempo de permanencia en
el sistema, la frecuencia de cotizacion (densidad de
cotizacién), el valor de las pensiones y las expecta-
tivas de vida de la poblacion jubilada.

Al aumentar el niumero de pensionados, la necesi-
dad de recursos para financiar beneficios también
se incrementa, debiendo utilizarse para ello las re-
servas técnicas acumuladas al inicio del sistema;
cuando los cotizantes superaban, significativamen-
te, a los pensionados; a esta relacidon entre afilia-
dos activos y pasivos se le denomina tasa de de-
pendencia (cotizantes/pensionados).

Al disminuir dicha relacién e irse agotando las re-
servas de un sistema, se vuelve imprescindible
cambiar los parametros, es decir, los componentes
basicos de su disefio financiero y actuarial, inclu-
yendo la tasa de cotizacién, montos de beneficios,
tiempo de permanencia en el sistema para acredi-
tar derechos para pensionarse, etc.

Los sistemas de reparto, por carecer de mecanis-
mos automaticos de ajuste que permitan restable-
cer el equilibrio entre el valor presente de sus egre-
sos e ingresos futuros, dependen de decisiones po-
liticas para reformar las leyes gque sirvieron de base
para organizarlos; tales reformas suelen orientarse
a disminuir beneficios, aumentar aportes o el tiem-
po de cotizacidon necesario para obtener pension;
esto tiende a diferirse por razones obvias, agravan-
dose con ello los desequilibrios financieros que pa-
decen. Esto no pasa con los esquemas de capitali-
zacion individual.

Esta situacién afecta a todos los esquemas de re-
parto, propiciando que en algunos paises se hayan
adoptado sistemas alternativos de capitalizacion
individual, por un lado o promovido reformas para-
meétricas sustanciales, por el otro, intentando resta-
blecer asi la equivalencia intertemporal entre obli-
gaciones y derechos para sus afiliados.

El IPSFA al administrar un sistema de reparto debid
ajustar sus parametros hace tiempo, especialmente
porque el conflicto armado incrementd la presién
sobre sus reservas a pocos anos de su creacion
(1980).

Con la ayuda de la Corporaciéon de Investigacion,
Estudio y Desarrollo de la Seguridad Social
(CIEDESS), domiciliada en Chile, el IPSFA prepard
una propuesta de reforma, en coordinacion con el
Ministerio de Hacienda, la cual fue enviada hace
dos anos a la Asamblea Legislativa, a través de la
Secretaria de Asuntos Legislativos y Juridicos de la
Presidencia de la Republica, para facilitar la transi-
cion entre el sistema vigente -de reparto- hacia
uno autosostenible de capitalizacion individual,
combinada con ajustes paramétricos que atenuaran
la presion fiscal del esquema de reparto remanente
para su poblacion jubilada.

Ahora bien, al igual que sucedié con el INPEP vy el
ISSS, los desequilibrios financieros de este sistema
deberan ser asumidos, mas adelante, por el Esta-
do, ya que las obligaciones contenidas en la ley del
IPSFA crearon derechos para los afiliados a los dis-
tintos regimenes que administra, siendo el obligado
a atenderlos, en ultima instancia, el Estado mismo.

Mientras hallan reservas liquidas con que enfrentar
tales obligaciones, el IPSFA seguira pagando pen-
siones y una vez agotadas, debera hacerlo directa-
mente el Estado, de tal manera que los afiliados a
la Institucion deben estar tranquilos porque sus be-
neficios continuaran percibiéndose, ininterrumpida-
mente, a través del Presupuesto General de la Na-
cion.
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EL impacto macroecondmico de cualquier politica
fiscal es incierto, ya que hay discrepancias atribuibles
en buena parte a la evidencia empirica dispersa que
existe en los paises alrededor del mundo, lo que obliga
a que las predicciones varien.

No es de extrafiar que a raiz de estas discrepancias en
el espectro empirico, hayan surgido discrepancias en el
ambiente tedrico, donde si se limitan a los dos para-
digmas macroeconémicos mas basicos , una politica
fiscal expansiva bajo una perspectiva Keynesiana esti-
mulara la demanda agregada , por el contrario bajo la
perspectiva neoclasica, una politica del mismo tipo re-
ducird la demanda agregada.

Teniendo como marco de referencia la disonante rela-
cion entre demanda agregada y estimulos fiscales, se
hace necesario desarrollar una investigacién empirica,
sobre la naturaleza de la relacidon dadas las caracteris-
ticas propias de un pais en especifico.

No existen recetas universales, es por eso que en la
practica, las caracteristicas y dinamica interna de un
pais es lo que al final, determina y da validez a teorias
generales. El andlisis empirico de esta investigacion
tiene como pais de analisis a El Salvador, pais cuya
economia es relativamente pequefla , caracteristica
que hace que el uso de los recursos escasos tome ma-
yor importancia, en especial siendo un pais que ha he-
cho uso del gasto publico como una de las herramien-
tas principales para generar crecimiento econémico y
estimular la demanda agregada.

La pregunta que se vuelve obligatoria en un pais como
El Salvador es si la expansidén e incremento sostenido
del gasto publico estd teniendo resultados positivos
sobre la economia salvadorefia, es decir si el resultado
del incremento del gasto publico tiene como resultado
un multiplicador fiscal .

La opinién entre los hacedores de politica publica y los
académicos sobre si la expansion del gasto del go-
bierno ayuda o destruye al crecimiento econémico esta
dividida. Hay quienes advocan la idea de que un go-
bierno de mayor tamafio provee mas y mejores servi-
cios que sirven como complemento a la inversion pri-
vada, debido a que la realizacion de inversiones estra-
tégicas y transferencias a quienes mas lo necesitan se
traducen en un efecto multiplicador positivo del gasto
publico (efecto “crowding in”). De la misma manera

existen quienes proponen la perspectiva opuesta, es
decir, que un gobierno de mayor tamafio y una conti-
nua expansion del gasto publico puede tener un impac-
to negativo en el crecimiento econémico y la inversion
privada (efecto “crowding out”).

El “crowding out” se entiende mejor si se analiza
“lo que no se ve”. Suele pasarse por alto de dén-
de saca el gobierno los recursos para expandir el
gasto publico; dado que el gobierno no es un ge-
nerador de riqueza sino un distribuidor de la mis-
ma, para distribuirla debe de sacar esa riqueza de
algun lado. Esa extraccion de riqueza va de la
economia real a las arcas del gobierno, esto es lo
que no se ve; lo que si se ve es en qué gasta esa
rigueza el gobierno. Es por eso que generalmente
es visto como un generador de riqueza mas que
como un distribuidor de la misma.

El efecto “crowding out” se genera cuando la ri-
queza extraida por el gobierno es materializada
en un gasto ineficiente, que no genera mas que
una distribucién inapropiada de los recursos que
previamente estaban siendo utilizados por el mer-
cado en actividades generadoras de riqueza. Es
por eso que el gobierno tiene la capacidad de
desplazar la actividad del sector privado por su
propia actividad de distribucion.

La pregunta obligatoria en cualquier debate sobre
las politicas fiscales expansivas es: équé lado es
el correcto? Esta investigacion evalla el impacto
del gasto corriente del gobierno sobre la inversion
privada, discute los argumentos tedricos sobre la
vision tradicional y reciente sobre estos efectos,
realiza un analisis empirico sobre la relacion de
las variables gasto publico e inversion privada
para El Salvador, genera conclusiones y recomen-
daciones de politica publica para ser tomadas en
cuenta en la légica de elaboracién de cualquier
programa de expansion fiscal.

REVISION DE LITERATURA

El efecto “crowding out” parte de la hipotesis de
que dada una capacidad productiva limitada,
cualquier actividad adicional del estado que deba
ser financiada lo serd a costa de actividades pri-
vadas . Existen varios mecanismos de financia-
cion, en orden de facilidad de uso podrian ser: la
emision de deuda, emision de moneda y aumento




de impuestos.

La relacion entre el gasto publico, su financiamiento y
el desempefio econémico protagoniza una continua
discusién en politica econdémica. Los neoclasicos se
abocan a un efecto “crowding-out” , teniendo como
tesis principal que el incremento de la intervencidn
del gobierno en la economia distorsiona el entorno
privado y desplaza las inversiones del sector privado.
En cambio, el modelo keynesiano argumenta que un
incremento en el gasto publico estimula la actividad
domeéstica de la economia y complementa la inversién
privada (“crowding-in”); el gobierno puede ayudar a
sentar las bases del desarrollo del sector privado a
través de la provision de, por ejemplo, una infraes-
tructura legal que asegure la defensa de los derechos
privados o realizando inversiones para aumentar la
infraestructura del pais.

El efecto econémico de una inversion en infraestruc-
tura de parte del gobierno es discutida en Buiter
(1977), donde se encuentra que la inversion producti-
va incide sobre la oferta agregada al afectar la pro-
ductividad del trabajo y el capital privado . Oshikoya
(1994) encuentra para la regién africana que la inver-
sion privada en infraestructura es complementaria
con la inversidn del sector privado. Oliveira y Texeira
(1999) encuentran para el caso de Brasil que la inver-
sién privada es desplazada por la inversion publica en
el corto plazo, pero en el largo plazo estas variables
son complementarias. Blejer y Khan(1994) encuen-
tran para el caso de los paises en desarrollo que el
gasto publico en infraestructura es complementario
con la inversidon privada mientras que otros tipos de
inversiones del gobierno la desplazan.

La controversia que gira en torno de si las inversiones
del sector privado son sustitutas o complementarias
ha estado tomando espacio de debate en la teoria
econdmica. La teoria del libre mercado argumenta
que la intervencion del gobierno en la economia debe
de ser minimizada, de acuerdo con este punto de vis-
ta, la actividad del gobierno compite con el sector pri-
vado por los recursos escasos lo que lleva a que los
precios suban, especialmente cuando las inversiones
del sector publico son financiadas con deuda . Debido
a que en una economia de mercado las inversiones
del sector privado contribuyen al crecimiento econo-
mico, un incremento en el tamafio del gobierno a ex-
pensas del sector privado es entonces un detractor
del crecimiento econdémico.

La teoria econdmica ha determinado distintos meca-
nismos de transmision del efecto “crowding out”. Por
un lado, el “crowding out” directo se refiere al despla-
zamiento que se produce en las actividades del sector
privado como consecuencia de la competencia del

sector publico por la utilizacién de recursos reales li-
mitados. En contraste, el “crowding out” indirecto o
financiero se da cuando el gobierno emite deuda, esta
compite en los mercados financieros con las emisio-
nes privadas, produciendo una elevacion en los tipos
de interés y por tanto una disminucién en los gastos
privados mas sensibles a las variaciones del tipo de
interés.

En el caso de El Salvador es importante tener en cuenta
el mecanismo de transmision bajo el cual se da el efec-
to desplazamiento. El efecto del “crowding out” finan-
ciero es minimo o nulo debido a que en una economia
abierta la tasa de interés depende en gran medida del
mercado internacional de capitales, esto es demostrado
en la Figura 1, en la que se puede observar que en la
actualidad se tiene altos niveles de gasto publico y ba-
jas tasas de interés, por lo que se asumira que si existe
un efecto “crowding out” este debera ser directo.

Figura 1

Gasto del Gobierno Central y tasa de interes
(1996-2011)
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Fuente: Elaboracién Propia con datos del Banco Mundial

Para tener una primera aproximacién a la relacién entre
gasto publico e inversién privada en El Salvador es ne-
cesario analizar si existe una correlacion entre las mis-
mas y su direccidn . Si existe un efecto “crowding in” en
El Salvador se deberia tener un grafico de dispersién en
el que las variables gasto publico e inversién privada
tuvieran una correlacién positiva como en la Figura 2
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Figura 2

Variable #2

»
»

Variable #1

Sin embargo, la informacion real para El Salvador so-
bre la relacion de estas variables se puede apreciar en
la Figura 3.

Esta relacién arroja los primeros indicios de que en el
pais existe una relacidon negativa entre las variables, lo
que indicaria un efecto “crowding out”. No obstante, es
importante mencionar que correlacion negativa no im-
plica una relacién de causalidad, por lo que esta hipo-
tesis de posible efecto “crowing out” se comprobara
con el desarrollo de un modelo econométrico que esta-
blezca esta relacién de causalidad y mida la magnitud
de la misma.

Figura 3
Gasto publico e inversion privada en El
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Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Mun-
dial

La Figura 4 muestra la evolucion del gasto del gobierno
en consumo final y la formacion de capital fijo (como
proxy de inversién privada). Durante la fase 1 las va-
riables parecen moverse en la misma direccién, lo que
puede ser sefial de un posible efecto complementario
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(“crowding in”). Sin embargo, no debe de ser interpre-
tado a simple vista como tal, debido a que el gasto
publico puede estar limitando el potencial de creci-
miento de la inversion privada; durante la fase 2 la
tendencia se revierte, cuando el gasto en consumo
final del gobierno comienza a aumentar, la inversion
privada disminuye. En la fase 3 el gasto del gobierno
disminuye y la inversion privada vuelve a su tendencia
al alza; esto puede ser interpretado como que la rela-
jacidén o liberacion de recursos del gobierno tiene un
impacto positivo sobre la inversion privada. La fase 4
muestra una tendencia sostenida de disminucién de la
inversion privada cuando para el gasto el gasto publico
del Gobierno muestra exactamente lo contrario
(evidencia de “crowding out”).

Figura 4

Tendencia de Inversion privada y Consumo Final
del Gobierno
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Fuente: Elaboracién Propia con datos del Banco Mundial
OBJETIVOS
General

Determinar la relacidon del impacto que tiene el gasto
publico sobre la inversién privada en El Salvador para el
periodo de 1975 a 2011.

Especificos

Cuantificar el impacto que tiene el aumento del gasto
publico sobre la inversidn privada en El Salvador.

Brindar una respuesta que resuelva la discrepancia de la
teoria con la practica que se tiene en la evaluacién de
politicas fiscales expansivas para el caso de El Salvador.

Servir como herramienta para tomar en cuenta en los
procesos de toma de decisiones de politica fiscal en El
Salvador.




HIPOTESIS DEL MODELO

El nivel de inversion real de El Salvador esta condicio-
nado por las siguientes variables econdmicas que se
extienden en una muestra anual que va desde el afio
1975 hasta el 2011.

Hipotesis
Gasto corriente ( % del PIB) (B_(3y ) B_(4 ))

Hi: El gasto corriente tiene una relacion negativa con en
el nivel de inversion privada de El Salvador

Ho: El gasto corriente tiene una relacion no tiene rela-
cién negativa con el nivel de inversion privada de El
Salvador

Volumen de créditos al gobierno ( % del PIB) (B_(5vY )
B_(6 ))

Hi: El volumen de créditos al gobierno tiene una rela-
cion positiva con el nivel de inversidn privada de El Sal-
vador

Ho: El volumen de créditos al gobierno no tiene una
relaciéon positiva con el nivel de inversion privada de El
Salvador

DEFINICIONES DE CONCEPTOS EMPLEADOS

Politica Fiscal : La politica fiscal es una rama de la politi-
ca econdmica que configura el presupuesto del Estado,
y sus componentes, el gasto publico y los impuestos,
como variables de control para asegurar y mantener la
estabilidad econémica, amortiguando las variaciones de
los ciclos econdmicos, y contribuyendo a mantener una
economia creciente, de pleno empleo y sin inflacion al-
ta.

Escasez: La escasez es la insuficiencia de recursos basi-
cos como agua, alimentos, energia, vivienda, etc. que
se consideran fundamentales para satisfacer la super-
vivencia o de recursos no basicos que satisfacen dis-
tintas necesidades en las sociedades humanas en distin-
tos aspectos.

Politica publica: Las politicas publicas son las respuestas
que el Estado puede dar a las demandas de la sociedad,
en forma de normas, instituciones, prestaciones, bienes
publicos o servicios.

Mercado de capitales: El mercado de capitales es
un tipo de mercado financiero en los que se ofre-
cen y demandan fondos o medios de financiacién
a medio y largo plazo.

Efecto desplazamiento (“crowding out”):
Cualquier desplazamiento del sector privado
ocasionado por la actuacion del sector publico en
la economia.

Efecto complementario (“crowding in”): Cualquier incre-
mento en la produccién privada ocasionada por la actu-
acion del sector publico en la economia.

METODOLOGIA

Se hara uso de un modelo de vectores auto regresivos
originalmente propuesto como un modelo de regresion
multiple por Smith (1980) y retomado por James P.
Scott (2001), pero en este trabajo se modificara aplican-
dole la metodologia previamente mencionada. La metod-
ologia VAR presenta un sistema de ecuaciones sim-
ultdneas en el que cada variable es explicada por sus
propios rezagos y por los del resto de las variables.

La eleccion estda fundamentada en primer lugar por la
existencia de dificultades tedricas y empiricas para iden-
tificar las variables enddgenas de las exdgenas dentro
del modelo. De acuerdo al marco tedrico elegido, la in-
version privada viene determinada entre otras variables
por su rentabilidad, la que a su vez se determina por el
stock de capital publico y privado.

La teoria econdmica que rodea el “crowding out” del gas-
to publico determina que se puede medir en términos de
demanda de recursos y costos de oportunidad. Smith
(1980) argumenta que los consumidores tienen un nivel
esperado de consumo incluyendo componentes publicos
y privados. El componente privado es mantenido a
través de los ingresos y ajustes de ahorros y el compo-
nente publico a través de mecanismos politicos. El gasto
corriente y la inversién privada compiten por el rema-
nente fijo del ingreso disponible. El resultado de eso,
segun James P. Scott (2001), es en que aun el gasto
corriente desplaza a la inversion privada.

La hipdtesis empirica del “crowding out” es probada con
la metodologia de vectores auto regresivos (VAR), desar-
rollada inicialmente por Sims (1980) y se tomara en
cuenta el periodo de 1975 a 2011.

I/PIB=5_0+B_1 (I/PIB )_(t-1)+B_2 (I/PIB )_(t-2)
(+B_3 (CFG/PIB )_(t-1)+B_4 (CFG/PIB )_(t-2)+B) _5
( [CGOBY _(t-1))+B_6 ( [CGOBJ _(t-2) )+¢

Donde:I/PIB: Inversion real total como proporcién del
Producto Interno Bruto (precios constantes).

CFG/PIB: Gasto corriente total como proporcién
del Producto Interno Bruto (precios constantes).

GC/PIB : Volumen de créditos al gobierno como
proporcidon del producto interno bruto (precios
contantes).

€ : Error aleatorio.
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DATOS Y DESCRIPCION DE LAS VARIABLES

Los datos utilizados para el modelo en el periodo
de 1975 a 2011 provienen en su totalidad de la
base de datos del Banco Mundial. La descripcién
técnica de las variables utilizadas es la siguiente:

Variable Descripeion
Formacidn de capital bruto (% del PIB) come | La farmacian bruta de capita
aproximacion a la inversian privada. (anterlormente, Inversidn Interna bruta)

comprende los desembolses en concepto de
adiciones a los activos fijos de la economia
mas las variaciones netas en el nivel de los
Inventarios. Los activos fljos Incluyen los
mejoramientos de terrenos {cercas, zanjas,
drenajes, etc.); las adguisiclones de planta,
maquinaria ¥ equipo, ¥ la construccién de
carreteras, ferrocarriles y obras afines,
incluidas las escuelas, oficinas, hospitales,
viviendas residenciales privadas, vy los
edificios comerciales e Industriales. Los
Inventaries son las existenclas de blenes que
las empresas mantienen para hacer frente a
fluctuaciones temporales o Inesperadas de la
produccion o las ventas, y los "productos en
elaboracién”. De acuerdo con el SCN de
1993, las adgulsiciones netas de objetos de
valor tamblén constituyen formacién de
capital.

Gasto de consumo final del goblerno genera
(% del PIB)

El gasto de consuma final del goblerno
general  (anteriormente, consume  de
goblerno general) incluye todos los gastos
corrlentes para la adgulsicién de blenes y
serviclos (inclulda la remuneraclon de los
empleados). Tamblén comprende la mayor
parte del gasto en defensa y seguridad
naclonal, pero no Incluye los gastos militares
del goblernc que forman parte de la
formacién de capital del goblerna.

Créditos al goblerno central, etc. (% del PIB) | Es el uso de recursos por el goblerno centra
incluye préstamos a Instituciones de
goblerno central de la banca nacional e

internacional.

Resultados de regresion

Variable dependiente Regresion Ipriv (1975-2011)

Variables Parametro  Prob
Canstante 16,1117 0.00a7
GCONSUF -0.8647 0.0101

El “output” del modelo indica un buen ajuste con un
R~2 ajustado de 0.76, es decir que explica en un 76%
el comportamiento de la variable enddgena. Ademas
indica un Durbin-Watson de 1.79, siendo el ideal un
namero cercano a 2, lo que muestra que no existen
problemas de autocorrelacién (para ver todas las
pruebas realizadas remitirse al anexo).

Los resultados anteriores indican que ha existido un
efecto “crowding out” de la inversidn privada por el gas-
to publico para el periodo de 1975 a 2011.

A continuacién se procederd a realizar la interpretacion
de las estimaciones de los parametros y se comparara
lo obtenido con el signo esperado de las variables pro-
puestas en la fase de especificacidn.

Gasto en consumo Final

Ante un aumento de un punto porcentual en el gasto de
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consumo final del Gobierno, el nivel de inversion del
pais desciende en 0.86 puntos porcentuales. La estima-
cion arroja el resultado esperado por la hipétesis, impli-
cando que el incremento del consumo del gobierno
tiene un efecto negativo en la inversion privada, es de-
cir, “crowding out”. Es importante mencionar que es un
efecto “crowding out” parcial, debido a que el gasto pu-
blico no desplaza en 100% a la inversion privada.

Volumen de créditos al gobierno

Ante un aumento de un punto porcentual en el
volumen de créditos al gobierno, el nivel de in-
version en el pais desciende 0.03 puntos porcen-
tuales. La estimacion arroja un resultado distinto
a la hipdtesis, lo que significa que el gobierno al
endeudarse tiene un efecto negativo sobre la in-
version privada, indicando “crowding out”.

ANALISIS IMPULSO RESPUESTA

La funcion impulso-respuesta muestra la reaccion
(respuesta) de las variables explicadas en el siste-
ma ante cambios en los errores. Un cambio
(shock) en una variable en el periodo i afectara
directamente a la propia variable y se transmitira
al resto de variables explicadas a través de la
estructura dindmica que representa el modelo
VAR.

Analisis impulso respuesta por variables:

Si se le aplica un impulso del nivel de una desvi-
acién estandar al gasto en consumo final entonces
la inversidn privada reaccionard de esta manera
(linea azul):

Figura 5

ap Response of IPRIV to CONSUF

=]

Mediante el analisis impulso respuesta se descubre que
al incrementar el gasto en consumo final la inversién
disminuye; este efecto solo se da en los primeros 3




afnos y luego presenta una tendencia de recuperacién
sin lograr llegar a sus niveles normales.

Si se le aplica un impulso del nivel de una desviacion
estandar al volumen de créditos al gobierno entonces
la inversién privada reaccionara de esta manera (linea
azul):

Figura 6

1
Raspanse of IPRN o CGOR

2.0

1 z 3 L] =] L] ¥ & L 10

Mediante el analisis impulso respuesta se descubre que
el incrementar el volumen de créditos al gobierno,
tiene un efecto negativo persistente en la inversion,
pero al igual que el consumo del gobierno, esta varia-
ble si bien al principio tiene un efecto mas pronunciado
sobre la inversidon, a medida pasa el tiempo se va
suavizando, sin recuperar su nivel inicial.

CONCLUSIONES

Este estudio analiza la efectividad de las politicas
fiscales expansivas, a través de un modelo de vectores
auto regresivos (VAR). El gasto corriente tiene un efec-
to indirecto sobre la inversidon privada, amplificado cu-
ando es financiado a través de préstamos, en este
caso es un efecto sustitutivo y debe de ser tomado en
cuenta en la evaluacién de politicas fiscales expansivas
para cuantificar su influencia sobre el crecimiento
econdémico.

La principal conclusién de esta investigacién de acuer-
do al caso de El Salvador es la relacion indirecta de
corto plazo entre el gasto corriente y la inversién
privada, lo que en términos econdémicos es conocido
como efecto “crowding out”. Estos efectos son amplia-
mente debatidos, especialmente en paises en vias de
desarrollo como el caso de El Salvador, en el que es
importante entender el costo de oportunidad de incre-
mentar el gasto corriente; segun este trabajo es una
contraccién de la inversion privada en la magnitud de
0.86%. Es por eso que se debe tomar en cuenta el

impacto negativo sobre el sector privado de mantener
un gobierno grande e ineficiente.

DISCUSION E IMPLICACION DE POLITICAS PU-
BLICAS

Cuando en la clases de macroeconomia se suele ex-
plicar que el gobierno realiza politicas para impulsar o
dinamizar la economia, se olvida hacer énfasis que la
mala aplicacion de politicas fiscales expansivas pueden
traer consigo una serie de efectos negativos para la
apertura comercial e inversion privada, ya sea nacional
o extranjera (IED).

El gobierno necesita financiar sus actividades vy los
métodos mas utilizados son los impuestos y deuda. Al
financiarse mediante deuda el gobierno impide que la
empresa privada pueda generar mayor innovacion e
incluso que ejerza las actividades de una manera mas
eficiente.

Segun los resultados del estudio, actualmente el gasto
del gobierno esta orientado a programas que no atraen
ni complementa la inversion, limitando asi el potencial
crecimiento de la inversion privada y el posible efecto
multiplicador que generaria un gasto mas eficiente y
estratégico de parte del gobierno central. Los paises
gue hacen una buena distribucion de gasto publico e
invierten en infraestructura y generan un ambiente
adecuado en la economia, con personas saludables y
altamente capacitadas, son a la larga los mas capaces
de atender las demandas del mercado internacional
generando mayor calidad de vida y satisfaccién.

El Salvador actualmente enfrenta un reto, este es el de
revertir la tendencia del incremento sostenido del gas-
to publico improductivo, déficit fiscales y deuda publi-
ca. Los resultados de este trabajo arrojan evidencia de
que en el caso de la actividad del gobierno, no hacer
nada también es una opcién que no expulsa la activid-
ad privada; sin embargo, es necesario aclarar que en
ciclos recesivos la efectividad de cualquier gasto publi-
co es mayor. Estd comprobado que en otras economias
con caracteristicas similares los impulsos econdmicos
por parte del Gobierno pueden ser representativos de
tal manera que atraen a otras empresas y generan
condiciones de negocios favorables, pero solo serd en
la medida que el Gobierno sirva como complemento de
la estructura empresarial.

El Salvador es un pais cuyo producto depende bastante
del consumo y por otro lado posee una débil inversidn
privada. La inversion tiene una serie de factores que la
limitan y la actividad del Gobierno debe ser evaluada
como uno de ellos, por lo que surge la pregunta: éen
qué medida la disminucion del gasto corriente, im-
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puestos, deuda publica y déficit fiscales puede llevar a
un incremento sostenido en la inversidén privada y por
ende en el crecimiento econémico?

El andlisis de esta investigacion se limita a un compo-
nente del gasto publico, en concreto, al gasto corriente.
Para futuras investigaciones seria conveniente analizar
todos los componentes del gasto publico con un posible
nivel mas de detalle, el cual seria la descomposicion de
las principales partidas del gasto publico y conocer su
posible efecto “crowding in” o “crowding out”.
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Anexo A. Pruebas del modelo

Prueba de significancia conjunta de los coeficien-
tes

Ecuacién de la regresion

Equation: IPRIV = C(1)"IPRIV(-1) + C{2)7IPRIV(-2) + C(3)*CONSUF(-1) +
C(4)*CONSUF(-2) + CG(5/*CGOB(-1) + C(6)*CGOB(-2) + C(7)
Observations: 35

R-squared 0.810320 Mean dependentvar 11.62026
Adjusted R-squared 0.769675 S.D. dependentvar 2826472
S.E. of regression 1.356486 Sum squared resid 51.52151

Durbin-Watson stat 1.796076
Se utilizard la prueba de Wald para probar la significan-
cia conjunta de cada variable independiente con su re-
spectivo rezago.

Variables C (3) y C (4) que corresponden al gasto en
consumo final del gobierno

Wald Test:
System: Untitled

Test Statistic Value df Probability
Chi-square 14.97855 2 0.0006
Mull Hypothesis: C(23)=C(4)=0

Mull Hypothesis Summary

Normalized Restriction (= 0) Value Std. Err.
C(3) -0.864738 0.328710
Ci4) 0.216948 0.371104

Restrictions are linear in coefficients

Estadisticamente no hay evidencia suficiente para
aceptar la hipétesis nula de que las variables en su con-
junto sean igual a 0; por lo tanto, se rechaza, el test in-
dica que la variable gasto en consumo final del gobierno
es significativa para determinar la inversion privada con
un p valor de 0.0006 menor al 5%.

Variables C (5) y C (6) que corresponden al volumen de
créditos al gobierno.

Wald Test:
System: WALD

Test Statistic Value df F-obability
Chi-square 0.504293 2 0.0007
MNull Hypothesis: C(5)=C(6)=0

Null Hypothesis Summary:

Mormalized Restriction (= 0) Value Std. Em.
C(5) -0.033559 C.079392
C(B) 0.004971 C.083044

Restrictions are linear in coeflicients.




Estadisticamente no hay evidencia suficiente para Prueba de Auto-correlacion

aceptar la hIDOteSIS nula de que las variables en su con- System Residual Portmanteau Tests for Autocorrelations

junto sean igual a 0; por lo tanto, se rechaza, el test in- Null Hypothesis: no residual autocorrelations up to lag h
dica que la variable volumen de créditos al gobierno es g:ﬁb?ﬂ;’?‘fzgﬂ‘e‘&%
significativa para determinar la inversidn privada con un Included observations: 35
p valor de 0.0007 menor al 5%. -
Lags Q-Stat Prob. Adj Q-5Stat Prob. df
Prueba de Heteroscedasticidad 1 4022337 00099 4140641 09019 a
d 1106978 08914 1161520 0 BBE65H 138
VAR Residual Heteroskedasticity Tests: No Cross Terms (only levels and squares) 3 17 60162 09152 18.75940 0.8786 27
Date: 1011113 Time: 16:35 4 2162734 09720 2330456 09494 36
Sample: 1975 2011 5 2324907 09970 2519659 00926 45
Included observations: 35 6 3848647 09452 4358655 08436 54
7 4573133 09501 52 64263 08208 63
Jointtest 8 5507356 09309 6475293 07155 72
: 9 6474912 09067 7777772 05808 81
Chi-sq o Fron. 10 6921027 09492  B84.02332 06575 90
11 7056126 09863 8509353 08213 99
76.38802 72 03205 12 8039557 09784 1009588 06716 108

B *The testis valid only for ags larger than the System lag order.
Individual components: dfis degrees of freedom for (approximate) chi-square distribution
*df and Prob. may not be valid for models with lagged endogenous va...

Dependent R-squared F(12,22) Prob. Chi-sq(12) Prob.

rest=res1 0403442 1239852 03187 14.12047 0.2931 - . . —

res2'res? 0300755 0822720 06273 1084143 05426 Estadisticamente no hay evidencia suficiente para
res¥res3 0285100 0731127 07079 9.978490 0.6178 rechazar la hipodtesis nula de raiz unitaria; por lo tanto,
res2*res1 0204161 0470316 09113 7145650 08478 L . .

res3es1 0353518 1002527 04730 12.37312 0.4152 se acepta, el test indica que no hay existencia de auto

Anexo B. Privado vs Publico en el mundo

Estadisticamente no hay evidencia suficiente para TABLE 2.3. INWVESTMENT CORRELATIONS *denotes significance at 5% level

rechazar la hipétesis nula de homocedasticidad, por lo = —— Country Privatc vs. Public
que con la probabilidad conjunta de 0.3395 todas las ECA Lower middle Bulgaria -88% .
. 1 e ECA Lower middle Lithuania -83%
variables del modelo son constantes y homocedasticas. SEAFR Low Muuritemia TT% .
- ECA Upper middle Turkey -T6% .
Prueba de Normalidad LAC Lower middle Bolivia -74% .
System Residual Normality Tests ECA Low Am‘ba.ga.n -70%
Orthogonalization: Cholesky (Lutkepohl) ECA Upper middle Poland -T0% -
Date: 101113 Time: 185 o arate nemmsal LAC Upper middle Grenada -68% .
Intaaed obeervations: 35 LAC Lower middle St. Vincent -66% .
East Asia Low Indonesia =-62% *
Component Skewness Chi-sq df Prob Easi Asia Low Cambodia =6]% L
1 0622439 2 260008 1 0.1328 LAC Upper middle Mexico -57% -
2 oenaiad S eanas ] a3ios ECA Lower middle Romania -55%
Soint 5240076 2 0.1544 LAC Upper middle Chile -55% .
SSAFR Low Benn -40%,
Component Kurtosis Chi-sq of Prob LAC Lower middle Belize =39% .
1 4643665 2939884 p] 00472 South Asia Low Pakistan -36% .
: s oo : 3z MENA | Lower middie Morocco -35%
ot P p——— 3 o aoos LAC Lower middle Paraguay -34%
ECA Upper middle Estonia -32%
Component Jarque-Bera af Prob LAC Upper middle Argentina -31%
1 & 190892 > o.0a51 SSAFR Upper middle Seychelles -25%
=2 1.764319 2 0.4139 LAC Upper middle Dominica =-24%
3 2.411448 2 0.2995
oavoos p T LAC Upper middle St. Lucia -23%
Jomnt 19 2 SSAFR | Lower middle Namibia -22%
LAC Upper middle Brazil -21%
LAC Lower middle Colombia -17%
U distribucié | teri t fi- SSAFR Low Comoros =-17%
na distribucién normal se caracteriza por tener un coefi LAC Upper middle Barbados 17%
ciente de Skewness cercano a 0 y de Kurtosis cercano a LAC Upper middle Venezuela, R. B. -15%
: . . LAC Lower middle Costa Rica -14%
3, por.lo que .Ios resultados |nd|ca!'1 que los residuos c!e LAC Lowermiddie | Dominican Republic .12%
las variables tienen un comportamiento normal. Ademas ECA Lower middle Kazakhstan -5%
la prueba p es una combinacién de la Kurtosis y Skew- SSAFR Low Madagascar =%
. . . South Asia Low India -2%
ness, indica valores superiores al 5%, por lo que no hay LAC Lower middle Ecuador 2%
evidencia suficiente para rechazar la hipotesis nula de LAC Lower middle El Salvador 1%
. . - . MENA Lower middle Tunisia 4%
residuos multivariados normales; por lo tanto se acepta. East Asia | Upper middie Korea, Rep. of oy
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Anexo C. Revision de Literatura, Crowding-in, Crowding Out
Table (A-1) Selected literature review, Crowding-in, Crowding-out
CITATION SAMPLE COUNTRIES FINDINGS
Oslukoya (1994) Atrican For most countries i this sample, public mvestment i infrastructure 15
complementary 1o private sector investment
de Obvemra Cruz and Brazil Prvate mvestment 1s crowded out by public investment m the short ferm,
Teixeira (1909) but in the long term these two variables are comyplements
Clements and Levy (1994) | Canbbean Crowding out
Blejer and Khan (1984) Developmg Governmen? mvestment m mimstriemire 13 complementary 1o private
investment, other types of government investment are not
Balassa (19%8) Developmg Crowdimng out
Greene and Villanueva Developing Crowdmng in
(1991)
Heng (1997) Developig Shows that public capital can erowd i private capital by rassing the
marginal productivity of Iabor and wavings
Ghura and Goodwin (2000) | Developing = Overall sample suggests crowding m
- Public investment crowds m private mvestment m SSAFR, but crowds
ouf m Asia and LAC
Shafik (1992) Egypt Effects of govemment policy on private mvestment are mixed, evidence
of crowding out in credit markets and crowding i as a result of
government mvestment in infrastrucnue
Soblyee (1900) Maunitivs Empmes suggest expendatures on health and mfrastructurs stmulate
private investment, expenditure on education does not
Nazi and Ramurez (1997) | Mexico Crowding out
[Musalem (1989) Mexico Crowdmng m
Looney and Frederiken Palastan Crowding m
(1997)
Sakr (1993) Pakistan When government mvestment 15 hisaggregated mto mirastruchure and
non-infrastructure componsnts, the latter crowds out private investment
Ahmed and Miller (2000) | OECD and Developing - Government expendimre crowds out for both samples, plus pooled
sample
- For developing countries, government expenditure on transport and
communication crowds in
Argimon. Gonzalez -Paramo, | OECD Crowding in ffect of private investment by public investment through

Alegre (1997)

the positive impact of mfrastructure on private mvestment productivity

F'."u-lmmdjnni and Huh (1998) OECD (Austrahia, UK, USA) Empn'ir:r. provade lumated support for crowdmg out ctlects of government
investment on private investment
Perewra and Flores de Frutos | USA Crowdmg m
(1999)
Pereara (2000) USA Crowding m




Anexo D. Base de datos

Crdditos al

Gomio do consumo final dal

gobierno genaral (% ded PIB)

1875 23.0 4.1 11.2
1676 201 24 12.0
1877 21.2 2.2 1.2
16748 233 2.5 12.6
1878 17.6G B.2 13.2
1880 136 B7 14.0
1884 136 183 168
1682 12,6 16.3 16.8
1883 11.6 16.1 16.E
1684 11.6 16.3 16.0
1885 12.0 14.6 16.6
1E0G 131 34 14.2
1887 130G 0.4 14.7
1E848 12,6 0. 12.7
1889 13,3 1.3 12.2
1850 147 B.7 3.9
1651 16.2 BA 3.9
1652 17.2 B0 5.4
1853 17.8 B8 0.8
1684 186 B3 a4
18485 1.7 B4 4.8
1E56 1E6.8 0 3.3
1887 1E.1 g 3.1
1858 16.7 0.3 3.7
18549 16.1 0.0 10.0
2000 168 1.0 10.2
2001 16G.4 d.5 10.6
2002 166G 24 10.3
2003 16.7 4.4 5.9
2004 16.7 4.5 9.8
2005 16.3 B4 9.8
200G 16.2 136 5.8
2007 16.3 16.2 9.3
2004 16.2 174 §.2
2008 13.4 20.2 106G
2010 133 207 0.7
2011 14.2 26.1 1.4
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Table (A-1) Selected literature review, Crowding-in, Crowding-out
CITATION SAMPLE COUNTRIES FINDINGS
Oslukoya (1994) Atrican For most countries i this sample, public mvestment i infrastructure 15
complementary 1o private sector mvestinent
de Obvemra Cruz and Brazil Prvate mvestment 1s crowded out by public investment m the short ferm,
Teixeira (1909) but in the long term these two variables are comyplements
Clements and Levy (1994) | Canbbean Crowding out
Blejer and Khan (1984) Developmg Governmen? mvestment m mimstriemire 13 complementary 1o private
investment, other types of government investment are not
Balassa (19%8) Developmg Crowdimng out
Greene and Villanueva Developing Crowdmng in
(1991)
Heng (1997) Developig Shows that public capital can erowd i private capital by rassing the
marginal productivity of labor and savings
Ghura and Goodwin (2000) -Dew]oping - Ovenall sample suggests crowding m
- Public investment crowds m private mvestment m SSAFR, but crowds
out m Asia and LAC
Shafik (1992) Egypt Effects of govemment policy on private mvestment are mixed, evidence
of crowding out in credit markets and crowding i as a result of
government mvestment in infrastrucnue
Soblyee (1900) Maunitivs Empirics suggest expenditures on health and mfrastructure stimulate
private investment, expenditure on education does not
Nazi and Ramurez (1997) | Mexico Crowding out
[Musalem (1959) Mexico Crowdmg m
Looney and Frederiken Palastan Crowdmng m
(1997)
Sakr (1993) Pakistan When government mvesiment 15 disaggregated mto mirastruchure and
non-infrastructure components, the latter crowds out private investment
Ahmed and Miller (2000) | OECD and Developing - Government expendimre crowds out for both samples, plus pooled
samiple
- For developing countries, government expenditure on transport and
communication crowds in
Argimon. Gonzalez -Paramo, | OECD Crowding in ffect of private investment by public investment through

Alegre (1997)

the positive impact of mfrastructure on private mvestment productivaty

'?h-'lmmdjcmi and Huh (1998) OECD (Australia, UK, USA) ]-Em.pu'ir:r. provade lumated support for crowdmg out etfects of government
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GRUPOS Y EQUIPOS

Por: alumnos de la materia Gestion Administrativa 3, de la UIMD

U n grupo se define como dos o mas individuos
gue interactian, que son interdependientes y se
rednen para lograr objetivos particulares.

Suelen estar préximas fisicamente, tienen un mis-
mo jefe, realizan el mismo tipo de trabajo pero son
autonomos, no dependen del trabajo de sus com-
pafieros: cada uno realiza su trabajo y responde
individualmente del mismo.

Por ejemplo, en un hospital los anestesistas forman
un grupo de trabajo: realizan la misma actividad,
tienen un jefe comun (el jefe de seccién), pero ca-
da uno responde de su trabajo (la labor de un
anestesista no depende de la de sus comparieros).

Los grupos formales y no formales:

Grupos formales aquellos que define la estructura
de la organizacion, con trabajos designados que
establecen tareas. En los grupos formales los com-
portamientos que alguien debe tener quedan esti-
pulados por las metas organizacionales y se dirigen
al cumplimiento de éstas. Un ejemplo de grupo for-
mal es la tripulacién de un avién comercial que
consta de seis miembros.

Grupos no formales son alianzas que no estan
estructuradas de manera formal ni determinadas
por la organizacion. Dichos grupos son formaciones
espontaneas en el ambiente de trabajo que apare-
cen en respuesta a la necesidad de tener contacto
social. Ejemplo de grupo no formal son los tres em-
pleados de departamentos diferentes que almuer-
zan juntos de manera regular. Estos tipos de inter-
acciones de los individuos, aun cuando son no for-
males, afectan mucho su comportamiento y desem-
pefo.

Clasificacion:

Grupo de mando esta determinado por el organi-
grama de la empresa. Estd compuesto por indivi-
duos que reportan directamente a un gerente asig-
nado. La directora de una escuela primaria y sus
profesores forman un grupo de mando.

Grupos de tarea también los determina la organi-
zacion, representan a quienes trabajan juntos para
efectuar una tarea incluida en sus deberes. Sin em-
bargo, las fronteras de un grupo de tarea no se li-
mitan a las del superior inmediato en la jerarquia,
sino que tienen relaciones de mando cruzadas.

Grupo de interés Aquellos que trabajan juntos
para alcanzar un objetivo especifico que interesa a
cada uno.

Grupo amistoso Aquel cuyos miembros se relinen
porque tienen una o mas caracteristicas en comun.

éPor qué las personas se reilinen en grupo?

Seguridad. Al reunirse en un grupo los individuos
reducen la inseguridad de “estar solo”. Cuando for-
man parte de un grupo, las personas se sienten
mas fuertes, tienen menos dudas de si mismas vy
resisten mas las amenazas.

Estatus. La inclusién en un grupo que se aprecia
como importante por los demas, da reconocimiento
y estatus a sus miembros.

Autoestima. Los grupos dan a la gente sentimien-
tos de valia. Es decir, ademas de investirlos de es-
tatus ante las personas del exterior del grupo, la
pertenencia a éste también aumenta la sensacion
de bienestar para sus miembros.

Pertenencia. Los grupos cubren necesidades so-
ciales. Las personas disfrutan la interaccion regular
que surge de la membresia y para muchas de ellas
dichas interacciones en el trabajo son la fuente pri-
mordial de satisfaccién de sus necesidades de afi-
liacion.

Poder. Lo que no es posible lograr en forma indivi-
dual con frecuencia si lo es a través de la accion del
grupo. En el nimero hay poder.

Logro de metas. Hay ocasiones en que se requie-
re mas de una persona para alcanzar una meta
particular: existe la necesidad de reunir talentos,
conocimientos o poder para llevar a cabo un traba-
jo. En tales casos, la administracion utilizara un
grupo formal.




Desarrollo de los grupos

En general, los grupos pasan en su evolucion por
una secuencia basica que se denomina modelo de
las cinco etapas del desarrollo de los grupos, aun-
gue este no es el Unico método ya que Existen va-
rios modelos que muestran el desarrollo de los
grupos como el Modelo del Equilibrio Interrumpi-
do, Modelo de Desarrollo Progresivo, por mencio-
nar algunos.

Modelo de las cinco etapas

Etapas en el desarrollo de los grupos

i’
\./;L

Situacion previa

Etapa 5
Desintegracién

Los grupos pasan por cinco fases: formacion, con-
flicto, regulacion, desempefio y desintegracion,
Como se puede observar en la figura

La 1ra etapa, de formacion, se caracteriza por
una gran incertidumbre sobre el propdsito, la es-
tructura y el liderazgo del grupo. Los miembros
"sondean las aguas" para determinar que conduc-
tas son las aceptables. La etapa concluye cuando
los miembros comienzan a considerarse parte del
grupo.

La 2da etapa, de conflicto se distingue, precisa-
mente, por los conflictos internos que en ella se
dan. Los miembros aceptan la existencia del grupo
personas se resisten a las restricciones que les
impone a su individualidad. Por afadidura, se pre-
sentan conflictos sobre quién controlard el grupo.
Al culminar las etapas, el grupo cuenta con una
jerarquia de liderazgo relativamente clara.

En la 3ra etapa, de regulacion se traban relacio-
nes estrechas y el grupo manifiesta su cohesion. Se
despierta un sentido agudo de identidad y camara-
deria. Esta etapa de regulacion se da por concluida
cuando solidifica la estructura del grupo, y éste ha
asimilado un conjunto comun de expectativas sobre
lo que se define como el comportamiento correcto.

La 4ta etapa, de desempefio. En este punto la es-
tructura es completamente funcional y es aceptada
por el grupo. La energia de los integrantes ya no se
dirige a conocerse y entenderse, sino a realizar la
tarea que los ocupa. Para los grupos de trabajo
permanentes, la etapa de desempefio es la ultima
de su desarrollo.

En cambio, otros grupos temporales que tienen una
tarea limitada, queda una fase de desintegracién.
En esta etapa, el grupo se prepara para disolverse
y su prioridad ya no es un desempefio superior,
sino que se dirige la atencidén a las actividades con-
clusivas. Los integrantes responde de diversas ma-
neras: mientras que algunos estdn animosos, go-
zando de los logros del grupo, otros se entristecen
por la pérdida de camaradas y amigos ganados du-
rante la existencia del grupo.

Factores que afectan el comportamiento de
grupos

Tamaio. El rango del tamano de un grupo puede
ser desde dos miembros hasta un limite normal de
trece a dieciséis. El numero ideal es de doce perso-
nas, el tamafo del grupo pude afectar en las di-
mensiones de liderazgo, tolerancia entre los miem-
bros y los procesos de grupo.

Roles. Las personas asumen una serie de roles, es
decir el conjunto de comportamientos esperados
asociados a un trabajo en particular. Y se dividen a
su vez en tres categorias:

- Roles de la tarea: se concentran en el cumpli-
miento de las tareas o metas, y facilita y coordina
las tareas de toma de decisiones.

- Roles del mantenimiento: no se concentran tanto
en las tareas como en los procesos del grupo. Ayu-
dan a mantener y elevar el desempeiio del grupo,
como por ejemplo conciliador o animador.

- Roles individuales: Se enfocan Unicamente en las
necesidades individuales de los miembros a costa
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del grupo. Tienden a ser disfuncionales o destructi-
vos para el grupo.

Normas. Son reglas de comportamiento que han
sido aceptadas como propias por los miembros del
grupo. En general las normas definen la clase de
comportamientos que los miembros del grupo
creen necesario para poder alcanzar sus metas.

Los grupos también pueden imponer sanciones, es
decir medidas de coaccién que se adoptan para
propiciar la aceptacion y cumplimiento de las nor-
mas.

Liderazgo. Es importante que dentro de un grupo
exista un lider que ejerce una influencia positiva
entre sus miembros para que puedan alcanzar de
este modo las metas propuestas.

Cohesion. Los grupos difieren en cuanto a su
cohesioén, es decir, el grado en que sus miembros
se ven atraidos uno con otro y estdan motivados
para permanecer en el grupo. Por ejemplo, ciertos
grupos de trabajo tienen cohesiéon porque sus
miembros pasan mucho tiempo juntos, o el tamafio
pequefio del grupo facilita mucha interaccion, o el
grupo enfrenta amenazas externas que acercan a
sus miembros. La cohesion es importante porque
se ha descubierto que esta relacionada con la pro-
ductividad del grupo

Toma de decisiones en grupo
Actualmente se le concede cada vez una mayor im-

portancia a la participacion de todos los elementos
que integran un grupo en la toma de decisiones,
porque hay ocasiones en que se debe aprovechar
el conocimiento y la experiencia de un mayor nua-
mero de personas, para tomar mejores decisiones,
ademas de que cuando la gente participa en la to-
ma de la decisién, se siente mas comprometida a
lograr los resultados deseados, convirtiéndose en
un poderoso motivador para los trabajadores el
que se les tome en cuenta en el momento de deci-
dir.

Equipos de trabajo.
En las empresas de negocios contemporaneas, los
equipos se convierten cada vez mas en el medio
principal para organizar el trabajo. En realidad, es-
ta
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Argumentos a favor de las
decisiones en grupo

Argumentos en contra de las
decisiones en grupo
» Informacién y conocimientos » Las decisiones en grupo consumen

mas completos mucho tiempo

» Aumenta la diversidad de r
puntos de vista

Las presiones para uniformarse
reducen el valor de la diversidad

» Mayor calidad en la decision ~ Las discusiones suelen quedar
dominadas por unos pocos

» Favorecen la aceptacion de la

Al

solucion Ambigiledad en la responsabilidad

tendencia estd tan extendida que compaifiias como
Google contratan equipos completos.

éPor qué se han vuelto tan populares los equipos de
trabajo?

Hace varias décadas, cuando compafiias como Vol-
vo y General Foods introdujeron equipos en sus
procesos de produccion, fue tema de noticias debi-
do a que nadie lo habia hecho. Actualmente sucede
lo contrario. Es la organizacion que no usa equipos
la que se ha vuelto digna de salir en los noticieros.
Los equipos estan en todas partes.

Diferencias entre grupos y equipos.

Los grupos y los equipos no son lo mismo. En esta
seccion se definird y aclarara la diferencia entre un
grupo de trabajo y un equipo de trabajo. Anterior-
mente se definid grupo como dos o mas individuos
gue interactuan, son interdependientes y se reldnen
para lograr objetivos particulares.

Un grupo de trabajo es aquel que interactla sobre
todo para compartir informacion y tomar decisiones
que ayuden a cada uno de sus miembros a realizar
el objeto de su responsabilidad.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u opor-
tunidad de involucrarse en el trabajo colectivo que
requiere un esfuerzo conjunto. Su rendimiento es
por ello la suma de la contribucion individual de ca-
da uno de sus integrantes.

No existe sinergia positiva que genere un nivel de
rendimiento conjunto que sea mayor que la suma
de las aportaciones.




Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva
a través del esfuerzo coordinado. Los esfuerzos de
sus individuos dan como resultado un nivel de
rendimiento superior a la suma de los aportes in-
dividuales.

Grupos de trabajo Equipos de trabajo

&

Comparten informacién ol Aty == Desempeno colechvo

Meuiral |a veces negafivos)

p—3Inergla—# Posliivos
Indrviduales

M= Responsabilidad=—#= Indwviduales y mutualisias
Aleatorios ¥ varlodos
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Estas definiciones ayudan a aclarar por qué son
tantas las organizaciones que recientemente han
reestructurado sus procesos de trabajo alrededor
de los equipos. La administracion busca la sinergia
positiva que permita que sus organizaciones incre-
menten el desempefio. El uso extenso de los equi-
pos crea el potencial para que una organizacion
genere mas resultados sin aumentar sus insumos.
Sin embargo, observe que dijimos “potencial”. No
hay nada magico en la formacién de equipos que
garantice el logro de esa sinergia positiva. Llamar
equipo a un grupo tampoco incrementa en forma
automatica su desempefio. Como se vera mas
adelante en este capitulo, los equipos eficaces tie-
nen ciertas caracteristicas en comuan. Si la admi-
nistraciéon espera obtener un incremento del
desempefio organizacional por medio del uso de
equipos, necesitard que éstos posean dichas ca-
racteristicas.

Sinergia: En el lenguaje corriente, el término
tiene una connotacion positiva, y es utilizado
para sefalar un resultado mas favorable
cuando varios elementos de un sistema o de
una organizacion actuan concertadamente.
Mas prosaicamente, se entiende que hay si-
nergia positiva cuando el resultado es supe-
rior a la suma de los resultados de cada ele-
mento o de cada parte actuando aisladamen-
te. Esto es resumido muy simplemente con el
aforismo uno y uno hacen tres.

Tipos de equipos:

e Equipos para resolver problemas

Si recordamos el pasado, hace alrededor de 20
afios, veremos que los equipos comenzaban a ga-
nar popularidad y la mayoria de ellos tenian una
forma similar. Era comuUn que estuvieran compues-
tos por 5 a 12 empleados que trabajaban por horas
para el mismo departamento y que se reunian cada
semana un par de horas para analizar la manera de
mejorar su calidad, eficiencia y ambiente de traba-
jo. A esta clase de equipos se les denomina equipos
para resolver problemas.

En los equipos para resolver problemas, los miem-
bros comparten ideas u ofrecen sugerencias acerca
de cdmo mejorar los procesos y métodos de traba-
jo, aunque rara vez tienen la autoridad para imple-
mentar en forma unilateral cualquiera de las accio-
nes que recomiendan. Por ejemplo, Merrill Lynch
cred un equipo para resolver problemas que de ma-
nera especifica definiera formas para reducir el nu-
mero de dias que tomaba la apertura de una nueva
cuenta para administrar efectivo. Al sugerir que
disminuyera el nimero de pasos del proceso, de 46
a 36, el equipo pudo abatir el nUmero promedio de
dias de 15 a 8.

e Equipos de trabajo auto dirigidos

Los equipos para resolver problemas iban en la di-
reccion correcta, pero no lo suficientemente lejos
como para hacer que los empleados se involucraran
en las decisiones y los procesos relacionados con el
trabajo. Esto llevé a experimentar con equipos que
tuvieran verdadera autonomia y que no sélo pudie-
ran resolver problemas, si no también implementar
las soluciones y hacerse responsables por completo
de los resultados.

Los equipos de trabajo auto dirigidos son grupos
de empleados (lo comun es que tengan de 10 a
15 miembros) que llevan a cabo trabajos relacio-
nados o interdependientes, y que asumen muchas
de las responsabilidades de sus supervisores. Lo
comun es que esta labor incluya la planeacién y
programacion del trabajo, asignar tareas a sus
miembros, ejercer el control colectivo del ritmo de
trabajo, tomar decisiones operativas, enfrentar
problemas y trabajar con los proveedores y clien-
tes. Los equipos de trabajo auto dirigidos por
completo incluso seleccionan a sus miembros y
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evallan entre si su desempefio. Como resultado,
los puestos de supervision ven reducida su impor-
tancia y hasta son eliminados.

¢ Equipos transfuncionales

Los equipos transfuncionales son un medio eficaz
gue permite que las personas de distintas areas
de una organizacién (o incluso de otras organiza-
ciones) intercambien informacién, desarrollen
ideas nuevas y resuelvan problemas, ademas de
que coordinen proyectos complejos. Por supuesto,
los equipos transfuncionales no son faciles de ad-
ministrar, pues es frecuente que sus primeras eta-
pas de desarrollo consuman mucho tiempo mien-
tras los miembros aprenden a trabajar con la di-
versidad y la complejidad. Lleva tiempo cimentar
la confianza y el trabajo en equipo, en especial
entre personas que proceden de distintos campos
y que tienen experiencias y puntos de vista dife-
rentes.

e Equipos virtuales.
Los tipos previos de equipos hacen su trabajo cara
a cara. Los equipos virtuales usan tecnologia de
computacién para reunir a miembros que estan
dispersos fisicamente con objeto de alcanzar una
meta comun. Permiten que la gente colabore en
linea con el empleo de medios de comunicacién
como las redes de area amplia, conferencias por
video, o correo electréonico ya sea que los separe
s6lo una oficina o estén en distintos continentes.
Los equipos virtuales son tan ubicuos y la tecnolo-
gia ha avanzado tanto, que tal vez sea un error
lamarlos “virtuales”. Casi todos los equipos de
hoy hacen al menos una parte de su trabajo en
forma remota. A pesar de su ubicuidad, los equi-
pos virtuales enfrentan dificultades especiales. Es
facil que padezcan por el hecho de que tiene me-
nos compenetracién social e interaccién directa
entre sus miembros. No tienen la posibilidad de
replicar el “toma y daca” del analisis cara a cara.
En especial, cuando los miembros no se conocen
en persona, los equipos virtuales tienden a estar
mas orientados a la tarea y a compartir menos
informaciéon social y emocional que los equipos
cara a cara. No es sorprendente que los miembros
de los equipos virtuales informen tener menos sa-
tisfaccion con el proceso de interaccion grupal que
los equipos que tienen contacto personal. Para
que los equipos virtuales sean eficaces, los geren-
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tes deben asegurarse de que: se establezca con-
fianza entre sus miembros (las investigaciones
han demostrado que un comentario negativo en
un correo electrénico dafa severamente la con-
fianza del equipo); el avance del equipo se vigile
de cerca (de modo que éste no pierda de vista sus
metas y ninguno de sus miembros
“desaparezca”); y que los esfuerzos y productos
del equipo virtual se divulguen en la organizacién
(de manera que el equipo no se vuelva invisible).

CONCLUSION
Desde un principio observamos que para el hombre
ha sido esencial pertenecer grupos de trabajo. Des-
de tiempos muy antiguos el hombre por naturaleza
ha sido y sera sociable. .

Los grupos y equipos de trabajo son el medio para
poder alcanzar metas y objetivos tanto personales
como de la organizacion u organizaciones a las cua-
les pertenecemos. Pero para que existan estos gru-
pos y equipos de trabajo deben existir muchas cua-
lidades como personas, normas, objetivos, buenos
lideres, pero sobre todo comunicacion.

La comunicacion es la base de toda relacion social,
como vimos en el primer tema la comunicacion or-
ganizacional es la base fundamental en cualquier
grupo o equipo que nos encontremos. No hay mejor
manera de empezar una buena comunicaciéon que
en nuestro hogar. Aparte de la comunicacion un
verdadero lider debe buscar la manera correcta de
pedirles a sus colaboradores que hagan lo que él
dice. No se puede llegar y empezar a mandar por-
que eso crea atmosferas incomodas dentro del am-
biente de trabajo y el ambiente a nivel organiza-
cion.
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