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INTRODUCCION

En vista de | os g randes pr oblemas q ue e nfrentan | as or ganizaciones en | a
actualidad, como son, la globalizacién y la imperiosa necesidad de la reduccién
de costos, traen como consecuencia mayor tecnologia y una disminucion del
factor humano en la operacion de las grandes empresas, en particular de las
empresas multinacionales o i nvolucradas en | os m ercados i nternaciones a
través de la exportacion, importacion o manufactura de bienes.

Considero que en la actualidad, el factor humano ha perdido importancia en las
organizaciones, que lo ven simplemente como un elemento mas, al cual deben
explotar al maximo, sin concederle un verdadero motivo para que encuentre en
suac tividad|l aboralun ar eade oportunidad p ara desarrollarse
profesionalmente junto con el crecimiento de la organizacion.

La deshumanizacion de las organizaciones conduce a la poca participacion del
factor humano, de los niveles no directivos (medios y operativos), en la solucién
de problemas y toma de decisiones. Es aqui, donde las organizaciones deben
escoger a una persona con estilo de | iderazgo eficaz para q ue el personal
encuentre en s u ac tividad | aboral u na parte de s ur ealizacibn c omo s er
humano.

Un factor de m otivacion p erenne para el t rabajador p uede s er u n i ncentivo
econdmico, que a la larga deja de ser un factor motivador. Por ejemplo, lo que
motiva al t rabajador, es | a p articipacién e nla toma d e decisiones, que s e
deleguen en él responsabilidades, el sentimiento de pertenenciay la equidad
dentro de la organizacién.

Considerando la importancia que tiene el factor humano ent odos los niveles
de la or ganizacion, |a m otivacion es un medio util para que dicho factorse
desarrolle personal y profesionalmente, cumpliendo sus o bjetivos particulares
sin subordinar los objetivos generales de la organizacion que encontrara en la
motivacion laboral un mayor desempefio de su personal.

Cada organizacién es unica, porque ésta cuenta con caracteristicas propias,
con diferentes misiones y visiones, con empleados que reaccionan de diferente
manera a |l as situaciones que en frentan, con ex periencias U nicas y con una
diferencia en la capacidad de recursos. Por eso es dificil encontrar una técnica
especifica que ayude a las organizaciones a motivar a sus empleados, incluso
conociendo | at écnica es di ficil ad ecuarla al a or ganizacion. Eles tilod e
liderazgo par ticipativo ( democratico) es u na opc idn q ue, a decuandola a | as
caracteristicas de | a organizacion pue de s er una herramienta muy util para
motivar a los empleados.



En el presente es tudio s e i dentificaran el estilo de |iderazgoy el nivel de
motivacion q ue prevalecen en | os e mpleados de la empresa GNP, de igual
forma se identificara el grado en el cual el tipo de liderazgo afecta el nivel de
motivacion de los empleados. Este estudio consta de cuatro capitulos. La teoria
se explica en los tres primeros capitulos y la metodologia de la investigacion se
explica en el cuarto capitulo.

En el capitulo 1, se mencionan varios conceptos y se plantea todo lo referente
a lo que es una organizacién, ya que ésta es el ambiente en donde se lleva a
cabo el liderazgo y la motivacidén de los empleados, se mencionan los recursos
que la forman al igual que la estructura organizacional. Ya explicado lo que es
una organizacion, sus elementos y su estructura, se describe su clasificacion,
para conocer |l os diferentes tipos de organizaciones que forman la estructura
econdmica de un pais.

En el capitulo 2, se habla de la motivacion de los empleados, se mencionan los
principales conceptos de motivacion, se explica el ciclo motivacional en sus tres
diferentes variantes y se hace un recorrido por las principales teorias, desde
Abraham Maslow con la jerarquia de | as necesidades, hasta |a teoria de | as
expectativas de Victor Vroom.

En el capitulo 3, se menciona | a i mportancia del liderazgo y s us diferentes
teorias, la teoria de | os rasgos, los estilos de liderazgo y la teoria situacional.
También s e mencionan | os g rupos 'y eq uipos d e t rabajo, ex plicando s us
caracteristicas y las diferencias que existen entre ellos. Por otra parte se hace
mencion del Grid Gerencial, se explica la teoria y su funcionamiento.

Finalmente, en el capitulo 4, se plantea el caso de es tudio, el cualintenta
probar q ue | os estilos de | iderazgo par ticipativo ( democratico) y aut oritario
(autocratico) i nfluyen de a Igunam aneraen | a motivacion | aborald el os
empleados. En este capitulo se describe la metodologia de la investigacion en
la cual s e plantea el problema, s e d eclaran | as hi pétesis, s e i dentifican | as
variables, se delimita la muestra, se describen los instrumentos a utilizar y se
muestra el procedimiento par a | a r ecoleccion d e | a i nformacién. P or ul timo,
después de analizada la informacion obtenida de los instrumentos, se muestran
los resultados y se exponen las conclusiones del estudio.



CAPITULO 1. LA ORGANIZACION

Antes que todo, es importante reconocer que la sola idea de organizarse parte del
hechod e q ue el hombre pors is olo esi ncapazdes atisfacert odas s us
necesidades y des eos. P articularmente en| a s ociedad moderna, el hombre
descubre que no tiene la habilidad, |a fuerza, el tiempo o la resistencia necesaria
para poder satisfacer sus necesidades basicas de alimento, techo y seguridad. Sin
embargo, en|l a medida e nq ue v arias per sonas ¢ oordinan s us es fuerzos,
descubren que juntos pueden hacer mas de lo que cada uno de ellos podria hacer
solo. La mas grande organizacion, la sociedad, hace posible que através de la
coordinacion d e | as actividades de ¢ adauno de s us miembros s e pu edan
satisfacer también sus necesidades individuales.

Para c onocer m as a cercad el as organizaciones, es nec esario ¢ onocer s u
concepto, elementos y recursos.

1.1. Principales conceptos de organizacion

El t érmino “organizacion” p uede describir d iferentes c onceptos como la familia,
gobierno, i glesia, es tado, e mpresa, entre ot ros. Todos es tost érminos s on
organizaciones, pues to q ue r enen a un grupo de per sonas i nterrelacionadas
entre s i q ue p ersiguen u no o v arios obj etivos. A ¢ ontinuacién s e m encionan
diferentes definiciones del término organizacion:

“Es un sistema compuesto de elementos o subsistemas tan relacionados entre si e
integrados que forman un todo que presenta atributos Gnicos”. Earl F. Lundgren.*

“Es un sistema de partes interrelacionadas operando unas conjuntamente con
otras, a fin de cumplir los objetivos del todo y los individuales de los elementos
participantes”. F. Pozo Navarro.?

“Es una red esencialmente dirigida por personas orientadas hacia objetivos
multiples de procesos administrativos y operacionales interactivos y de sistemas
correspondientes de apoyo, y estd inmersa en una red mayor de procesos y
sistemas con los que interactta”. W. L. French.?

“Son aquellos entes que persiguen objetivos que pueden lograrse con mayor
eficiencia mediante la accién concertada de individuos”. Gibson Ivancevich.*

! Rodriguez Valencia Joaquin., “Administracién moderna de personal”’. México. Editorial ECAFSA.
Segunda Edicion, 1999. Pag. 28.

% jdem.

® jdem.

* idem.



“Dos 0 méas personas que colaboran dentro de unos limites definidos para
alcanzar una meta comun”.®

“Conjunto de relaciones sociales estables creadas deliberadamente con la
explicita intencién de alcanzar objetivos y propdsitos”.®

“Conjunto de personas interrelacionadas con un propésito determinado y

formalizado”.’

“Son unidades sociales o agrupaciones humanas, construidas deliberadamente

para alcanzar objetivos especificos”.?

“Es una colectividad con limites relativamente identificables, un orden normativo,
rangos de autoridad, sistemas de comunicacién y sistemas de pertenencia
coordinados; esta colectividad existe de manera relativamente continua en un
medio y se embarca en actividades que estan relacionadas, por lo general, con un

conjunto de objetivos”.’

En el presente es tudio el término or ganizacién s e utilizara c omo s inénimo de |
término empresa. Y el concepto de organizacion que se usara es el siguiente:

“Es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad”.*

Se toma esta definicion como base en el presente estudio ya que ésta incluye
elementos fundamentales de una organizacion y de la administracion como lo son:
el objetivo de la organizacion, la planeacion, la coordinacion, la division del trabajo
y la jerarquizacion.

® B.J. Hodge, W. P. Anthony, L. M. Gales.”Teoria de la Organizacion”. Boston. Editorial Prentice

Hall. Quinta Edicion, 1998. Pag. 11.

® Chiavenato I dalberto., “Introduccion a la T eoria General de la Administracion”. México. Editorial
McGraw Hill. Segunda edicién, 1989. Pag. 510.

" Hernandez y Rodriguez Sergio. “Introduccién a la Administracion”. México. Editorial McGraw Hill,
Primera Edicion, 1994. Pag. 415.

® Hall R ichard. “Organizaciones, es tructura y pr oceso”. Madrid. Editorial Prentice Hall. T ercera
Edicion, 1983. Pag. 30.

? |bidem. Pag. 33.

% Curso pr opedéutico, 1 996. F acultad de P sicologia. U niversidad Auténoma de | E stado de
Morelos. Pag. 251.



1.2. Recursos organizacionales

Las organizaciones estan formadas por recursos necesarios para su existencia y
sobrevivencia. Los r ecursos or ganizacionales " se ¢ lasifican del as iguiente
manera:

Recursos Humanos. C omprenden no s 6lo el esfuerzo al a actividad humana
sinot ambién otrosf actores,c omos on:c onocimientos, ex periencias,
motivaciones, intereses v ocacionales, a ptitudes, ac tividades, ha bilidades e tc.
Los r ecursos humanos s on | os m as i mportantes porque pueden mejorary
perfeccionar el empleo y el disefio de los recursos materiales y técnicos, lo cual
no sucede a la inversa. Son los Unicos recursos vivientes capaces de procesar
los otros recursos inertes, son los Unicos que se encuentran en todas las areas
y niveles de la organizacion.

Recursos Financieros. Comprenden todos |os elementos monetarios propios y
ajenos con que cuenta una empresa, indispensables para la ejecucion de sus
operaciones. Entre |os recursos financieros propios estan: dinero en e fectivo,
utilidades e ingresos por ventas. E ntre |os recursos financieros ajenos estan:
préstamos de acreedores, proveedores y créditos bancarios.

Recursos Materiales. Son todos los bienes fisicos necesarios para la operacion
de | a or ganizacion, q uedan i ncluidos de ntro d e es tos r ecursos: los edificios,
terrenos, m aquinas, el eq uipo, h erramientas, | as i nstalaciones, | as m aterias
primas y su proceso de transformacion.

Recursos T écnicos. Son todos aquellos medios informativos que proporcionan
orientacion para desarrollar soluciones, quedan comprendidas dentro de ellas:
los s istemas d e pr oduccién, | at ecnologia q ue | a or ienta, | os procesos d e
produccion, el m antenimiento, | os sistemas y procedimientos a dministrativos,
los sistemas de ventas, los sistemas de promocién, las férmulas de patentes.

Estos son los recursos basicos y que se manejan en forma general, pero existen
algunos autores que manejan otros recursos, como son:'?

Recursos M ercadologicos. C onstituyen | os m edios q ue | as organizaciones
emplean para localizar, contactar e i nfluir en los clientes o usuarios. En este
sentido t ambién i ncluyen el mercado de consumidoreso c lientesd el os
productos o s ervicios o frecidos p or | a or ganizacion. C omprende t odas | as
actividades d e i nvestigacion y anal isis de m ercado, el s istema de v entas,
promocién, publicidad, distribucion, desarrollo de nuevos productos, fijacion de
precios y asistencia técnica.

" Rodriguez Valencia Joaquin., “Administracion moderna de personal”. México. Editorial ECAFSA.
Segunda Edicion, 1999. P4g. 48.

'? Chiavenato | dalberto., “ Administracion de Recursos Humanos”. México. Editorial Mc Graw Hiill.
Quinta Edicion, 2000. Pag. 128.



e Recursos Administrativos. C onstituyen los medios con los cuales se planean,
dirigen, c ontrolan y or ganizan| as ac tividades empresariales. | ncluye | os
procesos de toma d e decisiones y di stribucion de | a i nformacion nec esaria,
ademas de | os esquemas d e c oordinacién e i ntegracion ut ilizados por | a
organizacion.

El crecimiento del personal se ve reflejado en el desarrollo de su creatividad, en el
involucramiento en la toma de decisiones y no en ascensos y aumentos salariales.

El éxito o el fracaso de la empresa de hoy se basa en el grado en que ésta es
capaz de promover el talento y la energia de su personal, asi como en la equidad
y en la confianza que se deposite en él.

1.3. Estructura organizacional

Una or ganizacién es un patron d e r elaciones, por medio del as c uales | as
personas b ajo el mandod el os g erentes, per siguen metas comunes. S us
miembros necesitan un marco estable y comprensible en el cual puedan trabajar
unidos para alcanzar las metas de la organizacion.

El primer paso para establecer una estructura, es el disefio organizacional que se
deriva de | a etapa de planeacion del proceso ad ministrativo, en este disefio se
determina la estructura organizacional que es mas conveniente para los objetivos,
metas, el personal, | at ecnologiay |ast areas del a or ganizacion. Eldi sefio
organizacional se refiere tanto a | a distribucion como al proceso de di stribuir las
caracteristicas es tructurales de| a empresa par a alcanzaroi ncrementar| a
eficiencia y la eficacia.

En el disefio organizacional se crea la estructura organizacional la cual se define
como la forma de dividir, organizar y coordinar las actividades de la organizacion.™

Para comprenderla se debe estudiar la base de su formacién, que se fundamenta
en la etapa de organizacion del proceso administrativo.

El proceso administrativo consta de forma general de cuatro etapas: planeacion,
organizacion, direccién y control.™

e Planeacion. Proceso para establecer metas y un curso de accion adecuado
para alcanzarlas.

% Stoner James A. F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R., “Administracion”. México.
Editorial. Prentice Hall. Sexta Edicidn 1996. Pag. 345.
" Ibidem. Pag. 11.



e Organizacion. Proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que éstos
puedan alcanzar las metas de la organizacion.

e Direccion. Proceso para dirigir, influir y motivar a los miembros de un grupo o
una organizacion para que realicen las tareas que les han sido encomendadas.

e Control. Proceso para comparar y asegurar que las actividades reales se
ajusten a las actividades planeadas.

Como s e p uede observar | a et apa d e organizacion s e enc arga d e ordenary
distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos, de acuerdo con las metasy los
objetivos de la organizacion. Cada organizacion tiene metas y objetivos diferentes
lo que sugiere la existencia de diferentes tipos de estructura, los gerentes deben
adaptar la estructura a las metas y recursos con los que cuenta la organizacion.

Los g erentes s e bas an en c uatro pasos basicos ¢ uando e mpiezan a t omar
decisiones para organizar'®, estos son:

1. Division del t rabajo. C onsiste e n dividiruna t areac omplejae ns us
componentes, de tal manera que las personas sean responsables de una serie
limitada de actividades, en lugar de la tarea en general.

2. Departamentalizacidon. C onsiste en ¢ ombinar | as t areas e n forma | égica y
eficiente y agrupar en depar tamentos aquellas actividades de trabajo que son
similares o tienen una relacién logica.

3. Jerarquizacién. Especificar quién depende de quién en la organizacioén, a través
de un tramo de control que indica el numero de subordinados que dependen de
una personay de una cadenade mando que indica cual esla jerarquia de
autoridad de los jefes.

4. Coordinacién. Establecer m ecanismos p ara i ntegrar | as actividades de | os
departamentos i ndependientes e n unt odo ¢ ongruente, c on el obj etivo de
alcanzar las metas de la organizacion.

Como s e menciond ant eriormente, | a es tructura or ganizacional s e r efiere ala
forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de una organizacion
en cuanto a las relaciones que se dan entre los gerentes y los empleados, entre
los mismos gerentes y entre los mismos empleados. L os departamentos de una
organizacion se pueden estructurar en diferentes formas.

'® Ibidem. Pag. 345.



Departamentalizaciéon por funciones

Consiste en h acer de partamentos d e acuerdo alas funciones b asicas de una
empresa. Depende del sector en el que esté situada la empresa para ver cuantos
departamentos hay que crear. La departamentalizacion por funciones se utiliza en
empresas que trabajan en c ondiciones estables, que tengan pocos productos o
servicios y que sus tareas sean rutinarias.'®

Ventajas:

o Es el reflejo l6gico de las funciones que se desarrollan en la empresa.

¢ Se mantiene el poder de las funciones principales.

e Sigue el principio d e es pecializacion oc upacional, facilita | a e ficiencia de | a
ocupacion del personal.

¢ Facilita la formacion y la capacitaciéon, ya que al ser las funciones basicas las
ques ee ncuentranc ercad el os niveless uperiores, éstost ienenl a
responsabilidad sobre los resultados finales.

e Permite un control estricto desde la cima.

Desventajas:

e Se resta importancia a los resultados globales.

e [Exagera la especializacion.

e Se reduce la coordinacién entre funciones.

e Toda la responsabilidad final reside en la alta direccion.
e Lenta adaptacion a los cambios.

e Se dificulta la formacion de directores generales.

Departamentalizacién por productos

Se encuentra en las empresas que en su origen estaban departamentalizadas por
funciones y que de bido a la cantidad d e productos o s ervicios q ue o fertan, | a
departamentalizacién por  funciones es i nsuficiente p ara una adecuada
administracion de todos los productos. Este tipo de departamentalizacion se utiliza
para poder dar la misma importancia a distintos productos."’

Ventajas:

e Focaliza la accion sobre el producto.
¢ Facilita la especializacion por producto.
e Mejora la coordinacion de las funciones.

'® Koontz Harold, Weihrich Heinz., “Elementos de la Administracion”. México. Editorial McGraw Hill
Sexta Edicién, 1998. Pag. 273
' Ibidem. Pag. 279.
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¢ Proporciona formacion para los futuros directores.
e Coloca a menor nivel la responsabilidad financiera.
e Aumenta la diversificacidon de la empresa.

Desventajas:

¢ Requiere mas empleados de alta direccion.
¢ Dificulta la centralizacion de las funciones econémicas.
e Problemas de control para la direccién general.

Departamentalizacidén por zonas geograficas

Se agrupan las actividades dependiendo la zona donde se localice la actividad que
realice la em presa. Esta d epartamentalizacion d epende d el ar ea de mercado,
produccion y oper acion perono de |l as finanzas. A umentan los problemas de
control y se utiliza para dar cobertura efectiva a un mercado de consumidores.®

Ventajas:

La responsabilidad se coloca en niveles superiores.

Aprovecha los mercados locales.

Mejora la coordinacion regional.

Proporciona una ocasion para la formacién de directores generales.

Desventajas:

e Requiere personal de mas alto nivel.
¢ Dificulta la centralizacion de las funciones.
e Se dificulta el control de la empresa.

Departamentalizacién por clientes

Agrupa | as ac tividades q ue r eflejan u n i nterés especial p or | os c lientes. Esta
orientada al ex teriordel aem presaal c ontrarioq uel asot ras
departamentalizaciones, se utiliza cuando se tienen varios productos o s ervicios,
pero el cliente es lo mas importante.™

Ventajas:

e Estimula la especializacion.
e El cliente tiene la impresion de ser el unico.
e Facilita el conocimiento de cada tipo de cliente.

'® ibidem. Pag. 274.
' |bidem. Pag. 276.
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Desventajas:

¢ Dificil coordinacion de demandas opuestas de un mismo cliente.
¢ Requiere un staff muy especializado.
o Es dificil orientar la agrupacién por clientes dentro de una empresa.

Departamentalizacién por proyectos

Esta disposicion indica asignar un equipo o grupo especial a un proyecto definido
o bloque de trabajo, el cual se extiende desde su inicio hasta la terminacion de
una cantidad y tipo de trabajo definido y deseado. El grupo especial de trabajo por
lo general es reducido. Es ampliamente utilizado en firmas de contadores publicos,
agencias de publicidad y despachos de consultaria.?

Ventajas:

Fomenta el trabajo en equipo.

Fortalece la objetividad de los miembros.
Enfatiza la iniciativa.

Fomenta la creatividad.

Desventajas:

e Algunos miembros se frustran, porque tienen la sensacion de inseguridad.
e Existe poco compromiso por el cambio constante de proyecto.
e Da poco lugar a la especializacion.

Departamentalizacién matricial

Esunac ombinacion de | ade partamentalizacionf wuncionaly | a
departamentalizacion por pr oyectos,es m uy ut ilizadae n ingenieriay en
investigacién y des arrollo. S e us a par a i ntentar g arantizar q ue s e cumplan | os
resultados, no se usa solo |a d epartamentalizacion por proyectos porque puede
ser que el proyecto necesite muy poco personal o porque la duraciéon del proyecto
sea muy corta; aunque se puede reorganizar a menudo, da mas seguridad el no
hacerlo. Los t rabajadores pr efieren estar organizados por funciones q ue por
proyectos.

2 |bidem. Pag.282.
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En la practica ocurre que | os directores d e proyectos en al gunos c asos s uelen
estar sobre los directores de departamentos funcionales y surgen fricciones entre
los directores funcionales y los directores por proyectos.21

Ventajas:

e Se orienta hacia los resultados finales.
¢ Mantiene la identificacion profesional.

Desventajas:

Conflictos de autoridad entre los dos departamentos.

No se cumple el principio de unidad de mando.

Se requiere de un buen director en cuanto a relaciones humanas.

Debido a | os c onflictos pot enciales, c ada persona de | a organizacién v a a
querer que se ponga todo por escrito.

1.4. Clasificacidon de las organizaciones

La c lasificacién basica de | as or ganizaciones s e di vide pr incipalmente e n dos
grandes conceptos que son:

1) Lucrativas.
2) No lucrativas.

1) Las organizaciones lucrativas son aquellas que buscan una retribucion por los
productos o servicios que generan a la sociedad, con la finalidad de generar un
lucro, que se ve reflejado en las utilidades.

2) Las organizaciones no | ucrativas como su nombre | o indica no buscanuna
retribuciéon por los productos y servicios que generan, su finalidad es apoyar a una
determinada causa.

Existen di ferentes c lasificaciones de | as organizaciones, en este es tudio se
plantea la clasificacién expuesta por Sergio Hernandez y Rodriguez (1994), en la
cual clasifica a las organizaciones de acuerdo a cuatro factores:

Por sectores econémicos.

Por su tamafo, numero de empleados y ventas netas.
Por su giro.

Por el origen de su capital.

A

2 Ibidem. Pag. 280.
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1.4.1. Por sectores economicos

Los sectores econdmicos son las porciones en que se ha dividido el conjunto de
las ac tividades ec onémicas q ue s e r ealizan enun p ais. Tradicionalmente | a
economia se ha dividido en tres sectores: %

e Agropecuario.

e Industrial.

e Servicios.

El s ector ag ropecuario, t ambién c onocido como s ector primario, i ncluye a | as
empresas que se dedican a:

e Agricultura.
e Ganaderia.
e Silvicultura.

e Pesca.

El sector industrial o sector secundario, incluye a las empresas cuya actividad es:

e Extractiva.

e Transformacion.

El sector servicio o terciario, incluye a las empresas cuyas actividades son:
e Comerciales.
¢ Restauranteras.
e Hoteleras.
e Comunicaciones.
e De Transporte.
¢ Profesionales.
e De Educacion.
e Meédicas.

e Financieras.

2 Hernandez y Rodriguez Sergio. “Introducciéon a la Administracion”. México. Editorial. M cGraw
Hill. Primera dicion, 1994. Pag. 366.
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1.4.2. Por su tamaiio, nimero de empleados y ventas netas.”®

Tamano No. de empleados Ventas netas anuales

Micro 1 a 15 empleados hasta $ 900 000.00
Pequena 16 a 100 empleados hasta$ 9 000 000.00
Mediana 101 a 250 empleados hasta$ 20 000 000.00
Grande mas de 250 empleados mas de $ 20 000 000.00

1.4.3. Por su giro

Por la actividad principal a la que se dedican se dividen en:?*
e Comerciales.
e Industriales.

e De servicio.

Comerciales. Sonl asq ues ede dicana | ac ompray v entade pr oductos
terminados. Los canales de di stribucion d e es tas e mpresas s on | os m ercados
mayoristas, minoristas o detallistas y los comisionistas.

Industriales. Se dedican a la extraccion y transformacion de recursos naturales,
renovables 0 no r enovables, as ic omo al aac tividad agropecuariay al a
manufactura de bienes de produccion y de consumo final.

De ser vicio. S on aq uellas q ue o frecen productos i ntangibles a | a s ociedad y
pueden tener fines lucrativos o no.

1.4.4. Por el origen de su capital.?

e Publicas.
e Privadas.
e Trasnacionales.

e Mixtas.

% |bidem. Pag. 364.
2 Ibidem. Pag. 365.
% |bidem. Pag. 366.
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Publicas. Se forman con la aportacién de capitales publicos o estatales debido a
la necesidad de intervencion del Estado en la economia, con el objeto de cubrir
areas en las cuales los particulares no estan interesados en participar.

Privadas. Su capital esta originado por inversionistas particulares y no interviene
ninguna p artida d el pr esupuesto des tinado hac ia | as e mpresas por parte d el
estado.

“Es un organismo social con vida juridica propia, que opera conforme a las leyes
vigentes, organizada de acuerdo a conocimientos de propiedad publica y con una
tecnologia propia o legalmente autorizada para elaborar productos o servicios con
el fin de cubrir necesidades del mercado, mediante una retribucién que le permita
recuperar sus costos, obtener una utilidad por el riesgo que corre su inversion vy,
en algunos casos, para pagar la explotacion de una marca, una patente y/o una
tecnologia, y para canalizar recursos en el mejoramiento continuo de sus
procesos, sus productos y la capacitacién de su personal”.?®

Caracteristicas de la empresa:

e Persigue retribucion por los bienes o servicios que presta.

e Unidad juridica.

e Opera conforma a las leyes vigentes.

o Fija objetivos.

e Unidad econdmica.

e Las negociaciones son la base de su vida, compra y vende.

e Integra y organiza recursos propios y/o ajenos.

e Se vale de la administracion para operar un sistema propio.

e Corre riesgos.

¢ Investiga el mejoramiento de sus productos, sus procesos y Sus Servicios.

Trasnacionales. El origen de su capital proviene del extranjero, generalmente son
grandes monopolios, ya sean empresas publicas o privadas.

Mixtas. Estas organizaciones economicas se forman con la aportacion de capital
privado y publico, privado y externo, publicoy externo, o bien privado, p ublico y
externo, es decir, pueden estar formadas por cualquier combinacion de los otros
tres tipos de organizaciones.

% |bidem. Pag. 360.

16



1.5. Aseguradora GNP

En el siguiente punto se presenta en forma general lo que es Grupo N acional
Provincial S. A. de C. V., ya que es en esta organizacion en donde se realiza la
investigacion del caso practico del presente estudio.

La compania Grupo Nacional Provincial S. A.de C. V. esta ubicada dentro del
sector servicios en el giro de seguros, prevision financiera y servicios de s alud.
Fue fundada en 190 1, por los sefiores William B. Woodrow y Luis E. Neergaard,
bajo la razon social de “La Nacional, Compania de Seguros sobre la Vida, S. A.”.

En el ano de 1936, La Casa Woodrow, propiedad del sefor William B. Woodrow,
se convierte en aseguradora con el nombre de "Seguros L a P rovincial, S. A.",
especializada e n s eguros de bienes,y en 1969 s erealiza | a primera al ianza
estratégica del medio asegurador en México al unirse en un Grupo La Nacional y
La Provincial dando origen a un solo grupo bajo la razén social de "Grupo Nacional
Provincial S. A. de C. V.".

Un paso trascendental en el desarrollo de Grupo Nacional Provincial fue el hecho
de unirse en 1972 a Grupo Bal, lo que le permitié obtener el liderazgo del mercado
mexicano y c onvertirse enl a aseguradora c on mayor s olidez, ex periencia,
confiabilidad y calidad de servicio; atributos que ha mantenido el grupo hasta la
actualidad.

Hoy en dia Grupo Nacional Provincial S. A.de C. V. es unaempresa grande de
acuerdo con la clasificacion de las organizaciones mencionada en el punto 1.4.2,
por el numero de empleados y el volumen de sus ventas, cuentacon masde
5,000 empleados a nivel nacional y ventas por mas de 23,000 millones de pesos,
el 16.8% del mercado nacional de primas de seguros, |o que representaserla
empresa | ider enel ramo, por enc imade Metlife,| NG Comercial América,
INBURSA y BANAMEX.

Pero GNP no es sdélo negocio, siempre se ha distinguido por apoyar a la poblacién
con acciones altruistas en s ituaciones d erivadas de d esastres naturalesy e n
general de n ecesidad ex trema. A par tirdel 20 04, G NP ha am pliado s us
actividades sociales para cumplir su compromiso de contribuir activamente con el
desarrollo de la sociedad mexicana.

El principal programa que ha emprendido GNP esta dirigido a los segmentos mas
necesitados de la poblacién y se denomina GOLES POR MEXICO, en el que por
cada gol anotado durante los torneos regulares del futbol mexicano de primera
division (apertura o clausura) que sean transmitidos por los canales de Televisa,
GNP ayudara a una causa es pecifica previamente escogida p ara c ada eq uipo.
Dichas causas son aulas de medios, bibliotecas escolares, transplantes de rifién,
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transplantes d e c6rnea, auxiliares auditivos, vivienda y nutricion. E ste programa
cuenta con 59, 375 personas beneficiadas (afo 2005).

Unos de los puntos importantes a conocer de toda organizacion son su mision, su
vision vy el tipo de dep artamentalizacion con el que cuenta, ya que éstos ofrecen
un p anorama general de | o qué es en esencia la organizacion, cuales son los
objetivos que persigue y la manera en que ésta funciona.

La misién®’, la esencia de lo que es GNP, es la siguiente:

Satisfacer | as necesidades de proteccion y prevision financiera de | os clientes,
frente a los riesgos a que estan expuestos, asi como satisfacer sus necesidades
de servicios de salud.?®

Su visién®, lo que pretende llegar a ser GNP, es la siguiente:

GNP se ve a si mismo en un futuro como el proveedor de proteccién financiera,
pensiones y servicios de salud mas eficiente de América Latina, situandose al lado
de los mejores proveedores de estos servicios a nivel internacional.*°

Porl oq uer espectaal ade partamentalizacion G NP pr esenta una
departamentalizaciéon por funciones, clientes y productos.

La d epartamentalizacion p or funcioness eda enl as ar eas c omo finanzas,
administracion, s istemas, s ervicio y oper aciones. L a d epartamentalizacién por
clientes se da en la division de linea comercial y linea personal, la linea comercial
esta dirigida a empresas y la linea personal a clientes individuales. A su vez, estas
dos areas se encuentran divididas por productos, los productos necesarios para
cada tipo de cliente, por ejemplo: en la linea comercial se ofrecen seguros para la
materia prima, seguros contra incendios y robos, financiamiento etc. Y en la linea
personal se ofrecen seguros de vida, seguros para autos, seguros medicos, etc.

" “Propésito o razon fundamental de la existencia de una organizaciéon”. Hernandez y Rodriguez
Sergio. “Introduccién a la Administracion”. México. Editorial McGraw Hill. Primera Edicion, 1994.

2 Grupo BAL. http://www.bal.com.mx/espanol/financieras.htm; Enero 2006.

2 “Aspiraciones fundamentales de una organizacion. Qué es lo que quiere llegar a ser en el futuro”.
Hellriegel Don, Slocum John W., “Administraciéon”. México. Editorial T homson, S éptima E dicién,
1998.

%0 Grupo BAL. http://www.bal.com.mx/espanol/financieras.htm; Enero 2006.
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CAPITULO 2. MOTIVACION

Como se menciond en el capitulo anterior, el recurso mas importante con el que
cuenta una or ganizacion es el factor h umano, s in dejarde c onsiderar| a
importancia q ue tienen | os r ecursos financieros, m ateriales y t écnicos,enl a
operacion de la misma. El factor humano se considera como el mas importante ya
que es el unico factor que puede manipular a | os otros factores. Por ejemplo, un
par de emprendedores pue de obtener un crédito para iniciar un negocio, puede
construir o rentar una oficina y puede también disefiar una maquina que le permita
mejorar la calidad de la produccion.

El factor humano es, en cierta medida, al go incierto e impredecible ya que las
personas tienen per cepciones di ferentes de las cosas, en general el f actor
humano debe tener algun motivo para actuar de la forma en que la organizacién lo
desea, es d ecir deb e es tar m otivado. E n el presente c apitulo se habladel a
motivacion y sus principales teorias.

2.1. Principales conceptos de motivacion

Para profundizar sobre el tema de | a motivacion es necesario conocer al gunas
definiciones de lo que significa motivacion, segun diferentes autores:

“Factores que causan la conducta de una persona, la canalizan y la sostienen”. *

“Es el estado interior que hace que el individuo se comporte de una manera que le

asegure el alcance de algun logro”. 2

“Es el impulso, deseo, necesidad y fuerzas similares que canalizan la conducta
humana hacia las metas”.?

“Activacion de necesidades y deseos internos para canalizarlos en la direccion
deseada”.*

“Es la predisposicion a actuar en una manera especifica dirigida a un objetivo”.
Hellriegel y Slocum®

! Stoner James A. F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R., “Administracion”. México. Editorial
Prentice Hall. Sexta Edicion, 1996. Pag.484.

% Certo Samuel C ., “Administracion M oderna”. Bogota, C olombia. Editorial P rentice Hall, O ctava
Edicion, 1979. Pag. 354.

* Hernandez y Rodriguez Sergio. “Introduccion a la Administraciéon”. Editorial McGraw Hill, Primera
Edicion, 1994. Pag. 414.

* J. Gannon Martin. “Administracion por Resultados”. México. Editorial Continental S. A. de C. V.,
Primera Edicion, 1994. Pag. 241.

° Terry G eorge, F ranklin S tephen., “ Principios de Administracion“. Méx ico. Editorial C ontinental,
Primera Edicién, 1985. Pag. 374.
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“El estado de la perspectiva de un individuo que representa la fuerza de su
propension a hacer un esfuerzo hacia un comportamiento”. Gibson®

“Comportamiento dirigido a un objetivo. EI comportamiento dirigido a un objetivo
esta caracterizado por el proceso de seleccionar y dirigir ciertas acciones entre
actividades voluntarias para alcanzar objetivos.” Chung’

“Se refiere a la dedicacién de esfuerzo hacia un objetivo”. Dubrin®

“Es la necesidad o impulso interno de un individuo que lo mueve hacia una accion

orientada a un objetivo”.’

“Es la disposicion para desarrollar altos niveles de esfuerzo a fin de lograr las
metas organizacionales, condicionadas por la capacidad de esfuerzo para

satisfacer algunas necesidades individuales”.*

Se en tiende q ue | a motivacion i mplica a los es tados i nternos que di rigen al
organismo hacia metas definidas o fines determinados y le confieren intensidad a
la conducta.

Por lo anterior se puede definir a la motivacién como: un impulso que modifica el
estado i nterno de equilibrio de u n i ndividuo or ientando s u ¢ onducta h acia | a
consecucion de un o bjetivo o m eta. D icho i mpulso p uede s er una n ecesidad,
deseo, capricho, anhelo, etc.

La mayoria de la gente supone que el dinero es el principal motivador positivo del
desempefio Optimo, sin embargo encuestas de | as actitudes de |os trabajadores
indican que el factor monetario solo aparece en el cuarto o quinto lugar en la lista
de m otivadores. M otivadores i ntangibles como: s atisfaccion en el t rabajo,
oportunidades de aprender e independencia aparecen en los primeros Iugares.11

® jdem.

" idem.

® |dem.

% Ibidem. Pag. 375.

'% Robbins Stephen, De Cenzo David. “Fundamentos de Administracion”. México. Editorial Prentice
Hall. Primera Edicion, 1996. Pag. 288.

" J. Cook Marshsall. “Coaching Efectivo, Como aprovechar la motivacién oculta” Editorial McGraw
Hill. Primera edicion, 1999. Pag. 155.
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2.2. Ciclo motivacional

Motivacion en s entido psicologico, es la tension persistente q ue origina al guna
forma de comportamiento dirigido a la satisfaccién de una o mas necesidades.

El ciclo motivacional se inicia cuando el organismo humano permanece en estado
de equilibrio psicolégico hasta que un estimulo lo rompa u origine una necesidad,
la cual provoca un estado de tensidén que sustituye al anterior estado de equilibrio.
La tension genera un comportamiento o accidén capaz de alcanzar alguna forma de
satisfaccion de aquella necesidad. Si ésta se satisface, el organismo retorna a su
estado de equilibrio inicial hasta que sobrevenga otro estimulo. Toda satisfaccion
es basicamente una liberacion de tension, una descarga de tension que permite el
retorno al equilibrio anterior.

En el siguiente cuadro se muestran las etapas del ciclo motivacional:

EQUILIBRIO

ESTIMULO O
INCENTIVO

SATISFACCION
NECESIDAD

TENSION

COMPORTAMIENTO O
ACCION

CUADRO 2.1. CICLO MOTIVACIONAL." En este cuadro se muestran las
diferentes etapas del ciclo motivacional, que se completa con la satisfaccion de la
necesidad.

Este es el ciclo motivacional completo, pero qué pasa cuando una necesidad no
es posible de satisfacer. En algunas o muchas ocasiones las necesidades no son
posibles de s atisfacer por que ex iste al guna bar rera u o bstaculo que i mpide | a

'2 Chiavenato Idalberto., “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”. México. Editorial
McGraw Hill. Segunda Edicién, 1989. Pag. 147.
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satisfaccion de alguna de ellas. Cuando esto ocurre, surge la frustracion, que no
permite | iberar | a tension y m antiene el estado de desequilibrio en la p ersona.
Algunos de los efectos que puede ocasionar la frustracion en las personas son las
siguientes:

e Alteracion d el c omportamiento. La c onducta d e un hombre frustrado pu ede
volverse i légica de m anera r epentina, s in que hay a, e n a pariencia, ni nguna
explicacion.

e Agresividad. La t ension acumulada puede liberarse a través de | a agresividad
fisica, verbal, simbdlica, etc.

e Reacciones emocionales. Lat ension pr ovocada p or | ai nsatisfacciéon de | a
necesidad puede provocar ansiedad y estados de intenso nerviosismo.

e Apatia. El malestar frente a la insatisfaccion puede oc asionar reacciones de
apatiay des interés por al canzar| os obj etivos f rustrados, c omo forma o
mecanismo inconsciente de defensa del ego.

En el siguiente cuadro se muestra el ciclo motivacional incompleto por una barrera
u obstaculo que provoca la insatisfaccion de la necesidad.

_..-w EQUILIBRIO

ESTIMULO O
INCENTIVO

BARRERA
NECESIDAD

TENSION

COMPORTAMIENTO O
ACCION

CUADRO 2.2. CICLO MOTIVACIONAL CON BARRERA." En este cuadro se
muestran las etapas del ciclo motivacional incompleto por la existencia de una
barrera que impide satisfacer la necesidad.

' Ibidem. Pag. 148.
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El ciclo motivacional puede tener otro final diferente al de | a s atisfaccion de la
necesidad o el de la frustracion. E ste final es |a compensacion o transferencia,
ésta se presenta cuando el individuo intenta satisfacer alguna necesidad, que es
imposible de s atisfacer, m ediante | a s atisfaccion d e ot ra c omplementaria o
sustituta. De este modo, | a satisfaccion de otra necesidad tranquiliza | a tension
generada por la mas importante y reduce o evita la frustracion.

EQUILIBRIO

ESTIMULO O

COMPENSACION INCENTIVO
BARRERA
NECESIDAD

COMPORTAMIENTO O
ACCION

CUADRO 2.3. CICLO MOTIVACIONAL CON COMPENSACION. En este cuadro
se muestran las diferentes etapas del ciclo motivacional, cuando una necesidad no
es posible de satisfacer, pero es compensada por la satisfaccion de otra
necesidad.

En consecuencia, se concluye que toda necesidad puede ser satisfecha, frustrada
0 compensada.
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2.3. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow

Las t eorias de | as n ecesidades parten d el pr incipio d e q ue | os m otivos del

comportamiento humano residen en el propio individuo, su motivacion para actuar
y c omprometerse s e der iva de fuerzas q ue ex isten e n s u i nterior. Lat eoria
motivacional m as conocida es la teoria de la Jerarquia de |as N ecesidades de
Abraham Maslow, psicologo y consultor americano, quien la propuso en el afio de
1954.

Segun A braham M aslow | as nec esidades humanas es tan distribuidas en u na
jerarquia compuesta por varios niveles, dependiendo de la importancia e influencia
que tengan en el comportamiento humano dichas necesidades. En |la base de la
piramide estan | as n ecesidades mas el ementales y r ecurrentes, d enominadas
necesidades primarias, ent antoenlacimas e hallan|as m as s ofisticadas y
abstractas, denominadas necesidades secundarias.

Segun esta teoria, es necesario satisfacer primero las necesidades que ocupan
los niveles m as bajos de | a jerarquia para que | as nec esidades de | os niveles
superiores entren en accién. La jerarquia de las necesidades es la siguiente:14

1. Necesidades Fisiologicas. Son las necesidades innatas, como la necesidad de
alimentacion, s uefio yr eposo, abr igo oel deseos exual. Tambiéns e
denominan n ecesidades bi oldgicas o b &sicas. E stas n ecesidades es tan
relacionadas con | a subsistencia y existencia del i ndividuo, como los son: el
hambre, la sed, el refugio y el sexo.

2. Necesidades de Seguridad. Llevan a g ue |a persona se proteja de cualquier
peligro real o imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de proteccion frente a
la amenaza o la privacion, la huida ante el peligro, la busqueda de un mundo
ordenadoy pr evisible,s on m anifestacionest ipicasdees tet ipo de
necesidades. Surgen en el comportamiento humano cuando las necesidades
fisiolégicas estan relativamente satisfechas. Al igual que las fisiolégicas, éstas
también estan relacionadas con la supervivencia del hombre.

3. Necesidades S ociales. E stanr elacionadas c on| av ida del i ndividuoe n
sociedad, j unto a o tras per sonas. Son | as nec esidades de asociacion,
participacion, ac eptacién p or par te de | os colegas, a mistad, a fectoy am or.
Surgen en el comportamiento cuando las necesidades elementales, fisiologicas
y de seguridad, se encuentran relativamente satisfechas.

Laf rustracibn dees tas nec esidadesc onduce, generalmente, a la
desadaptacion social y a la soledad.

" Ibidem. Pag. 68.
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4. Necesidades de Autoestima. Estan relacionadas con la manera como se ve y
se evalua la persona, es decir con la autoevaluacion y la autoestima. Incluyen
las eguridady c onfianzaens im ismo,| anec esidad de aprobaciény
reconocimiento social, de estatus, de prestigio, de reputacidén y consideracion.
La satisfaccidén de estas necesidades conduce a sentimientos de confianza en
si mismo, valor, fuerza, prestigio, p oder, capacidad y utilidad. Su frustracion
puede provocar sentimientos de inferioridad, dependencia y desamparo.

5. Necesidades de Autorrealizacion. E stas necesidades | levan a | a per sona a
desarrollar su propio potencial y realizarse como ser humano durante toda la
vida. Las nec esidades de a utorrealizacion s e r elacionan ¢ on autonomia,
independencia, autocontrol, competencia y plena realizacién del potencial de
cada persona y de sus talentos individuales.

Autoestima

Sociales

Seguridad

Fisiolégicas

CUADRO 2.4 PIRAMIDE DE MASLOW." En la cual se muestran las diferentes
necesidades que tiene el ser humano, divididas segun su importancia, en la base
se encuentran las necesidades basicas y en la cima, las necesidades secundarias.

Las primeras cuatro necesidades, fisiologicas, de seguridad, sociales y autoestima
pueden satisfacerse mediante recompensas externas o extrinsecas a |l a persona
como lo son el dinero, alimento, amistades y elogios de otras personas.

®Stoner James A. F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R., “Administracién”. México. Editorial
Prentice Hall. Sexta Edicion, 1996. Pag. 491.
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Las nec esidades d e aut orrealizacion s 6lo pue den s atisfacerse m ediante
recompensas i ntrinsecas que | as personas se dan asimismas,y quenos on
observables ni controlables por los demas.

Maslow también aclara que las necesidades mas elevadas no surgen a medida
que las necesidades mas bajas van siendo satisfechas, pues éstas predominan de
acuerdoc onl aj erarquiaden ecesidades. Existen di versas nec esidades
concomitantes que influyen en el individuo de manera simultanea, sin embargo,
las mas bajas tienen activacion predominante frente a las mas altas. Lo que quiere
decir que si una de las necesidades mas bajas deja de ser satisfecha durante un
largo periodo, se hace imperativa y neutraliza el efecto de las mas elevadas.

2.4. Teoria de los Dos Factores de Herzberg

Frederick Herzberg formuld |a teoria de | os dos factores en 1959 para ex plicar
mejor el ¢ omportamiento de | as personas ens ituacionesd et rabajo.L as
investigaciones de Herzberg pretenden encontrar una explicacién de la motivaciéon
en dos factores. En el primer grupo se encuentra todo lo relacionado con factores
independientes del individuo en su actividad laboral como politica y administracion
del ac ompaiia, e |s alario,c ondiciones de trabajo, eq uipo, relaciones
interpersonales, s tatus, et c. La i nexistencia de estos factores s 6lo pr ovoca
insatisfaccion.

En el segundo grupo se encuentran todos aquellos factores relacionados con el
contenido del t rabajo, t ales ¢ omo | ogro, reconocimiento, t rabajo des afiante,
progreso y c recimiento e n el t rabajo. Su existencia pr oduce s entimientos de
satisfaccion.

En muchos aspectos la teoria de H erzberg incluye elementos que también estan
presentes en la teoria de Maslow. El primer grupo de factores se puede relacionar
con las necesidades fisiologicas, de seguridad y sociales, mientras que el segundo
grupo se relaciona con las necesidades de autoestima y autorrealizacion.

Herzberg plantea dos factores que orientan el comportamiento de las personas:

1) Factores Higiénicos o Factores Extrinsecos.
2) Factores Motivacionales o Factores Intrinsecos.
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1) Factores Higiénicos o Factores Extrinsecos.®

Se localizan en el ambiente que rodea a |as personas como las condiciones de
trabajo, éstas s on administradasy d ecididas p orl a e mpresa; | os factores
higiénicos estan fuera del control de las personas. Por ejemplo:

e Tipos de direccion y supervision.

e Salario.

e Beneficios sociales.

e Condiciones fisicas y ambientales de trabajo.
e Relaciones entre la empresa y los empleados.

¢ Reglamentos internos.

Estos factores tradicionalmente apenas eran tomados en cuenta en la motivacion
de | os t rabajadores. De ac uerdo a estateoriala formula, “recompensas, mas
liderazgo dem ocratico”, pr ovoca una motivacién pos itiva. P or el c ontrario |l a
férmula “castigos, mas liderazgo autocratico”, provoca una motivacién negativa.

Herzberg des taca q ue c uando | os factores hi giénicos s on Opt imos ev itan | a
insatisfaccion, p ero ¢ uando | os factores h igiénicos s on p ésimos t raen ¢ omo
consecuencia | a i nsatisfaccion. A estos factores también los llamo f actores de
insatisfaccion.

2) Factores Motivacionales o Factores Intrinsecos.'’

Estos factores s e relacionan con el contenido del cargoy la naturaleza de | as
tareas que ejecuta el individuo. Se localizan bajo su control pues se refieren alo
que hace y desempenia. Por ejemplo:

¢ Sentimientos de crecimiento individual.

e Reconocimiento profesional.

¢ Necesidades de autorrealizacion.

Herzberg destaca que cuando los factores motivacionales son 6 ptimos elevan la
satisfaccion, pero cuando | os factores motivacionales s on pésimos provocan la
pérdida de s atisfacciéon. A es tos factorest ambién| os| lamé factoresd e

satisfaccion. E stos factores son |os unicos que pue den producir una v erdadera
motivacion.

'® Ibidem. Pag. 572.
' Ibidem. Pag. 574.
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La teoria de los dos factores afirma que®:

 La satisfaccion en el cargo esta en funcion del contenido o de las actividades
retadoras y estimulantes de éste, lo que lleva a los factores motivacionales o de
satisfaccion.

* La insatisfaccion en el cargo esta en funcion del contexto general que lo rodea, lo
qgue lleva a los factores higiénicos o de insatisfaccion.

Esto i ndica q ue | os factores r esponsables de | a s atisfaccién pr ofesional es tan
totalmente desligados y son distintos de los factores que originan la insatisfaccion
profesional. P ara ej emplificarlo h ace u na ¢ omparacién entre s atisfaccion e
insatisfaccion y sus opuestos:

El opuesto de satisfacciéon = ninguna satisfaccion # insatisfaccion.

El opuesto de insatisfaccion = ninguna insatisfaccion # satisfaccién.

FACTORES FACTORES
MOTIVACIONALES HIGIENICOS
(SATISFACCION) (INSATISFACCION)

CONTENIDO DEL CARGO
(Cémo se siente el individuo
en relacion con su cargo)

CONTEXTO DEL CARGO
(Cémo se siente el individuo
en relacion con su empresa)

e Trabajo en si.

e Realizacion.

e Reconocimiento.

e Progreso profesional.

e Responsabilidad.

e Condiciones de trabajo.

e Administracion de la
empresa.

e Salario.

e Relaciones con el
supervisor.

e Beneficios y servicios
sociales.

CUADRO 2.5 FACTORES MOTIVACIONALES E HIGIENICOS." En este cuadro
se muestran los elementos que integran cada factor.

'8 Chiavenato Idalberto., “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”. México. Editorial
McGraw Hill. Segunda Edicién, 1989. Pag. 575.
% idem.
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Herzberg plantea, para proporcionar una motivacién constante en el trabajo, “EL
ENRIQUECIMIENTO DE T AREAS” (enriquecimiento del cargo), que consiste en
sustituir c onstantemente | as t areas mas s imples y el ementales del ¢ argo por
tareas m as complejas q ue o frezcan d esafios y s atisfaccion pr ofesional, q ue
ayuden al crecimiento individual del empleado.

El Enriquecimiento del Cargo puede ser vertical, eliminacion de tareas simples por
tareas complejas, o puede ser horizontal, eliminacion de tareas relacionadas con
ciertas actividades y adicion de otras tareas diferentes, pero con el mismo nivel de
dificultad.

El Enriquecimiento del Cargo puede traer dos clases de efectos:

Efectos Deseables: Efectos Indeseables:
e Aumento en la motivacion. e Aumento de la ansiedad.
e Aumento en la productividad. e Aumento del conflicto.
¢ Reduccion del ausentismo. ¢ Sentimiento de explotacion.
e Reduccion de la rotacion. e Reduccion de lasr elaciones
interpersonales.

CUADRO 2.6 ENRIQUECIMIENTO DEL CARGO. En el cual se muestran los
efectos deseables e indeseables del enriquecimiento del cargo de un individuo.

2.5. Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor

Douglas M. McGregor en 1960, se preocupo6 por comparar dos estilos antagonicos
de la conducta d el os e mpleados en | as organizaciones, par a c ada conducta
propuso un estilo de administracién: un estilo basado en la teoria tradicional, teoria
X, ex cesivamente m ecanicistay pr agmaticay otro,teoriaY ,bas adoenl as
concepciones modernas de la administracion frente al comportamiento humano.

Teoria X.

Esta teoria se basa en supuestos erroneos sobre el comportamiento humano, en
funcidén de estos supuestos respecto de la naturaleza humana, la teoria X refleja
un es tilo de administracion es tricto, r igido y aut ocratico g ue c onsidera al as
personas como recursos o medios de produccion y se limita a hacer que éstas
trabajen d entro de c iertos es quemas y e standares pr eviamente pl aneados y

29



organizados, teniendo en cuenta sélo los objetivos de |a organizacion. Algunos de
los supuestos, en los que se basa esta teoria son®’:

e El hombre es indolente y perezoso por naturaleza; evita el trabajo o r inde el
minimo posible, a cambio de recompensas salariales o materiales.

¢ Al hombre le falta ambicion; no le gusta asumir responsabilidades y prefiere ser
dirigido y sentirse seguro en la dependencia.

e El hombre es fundamentalmente egocéntricoy s us o bjetivos p ersonales s e
oponen, en general, a los objetivos de la organizacion.

e Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad y
pretende no asumir riesgos que lo pongan en peligro.

e Sud ependencial o hacei ncapaz de au tocontrolarse y aut odisciplinarse;
necesita ser dirigido y controlado por la administracion.

La administracién segun la teoria X se caracteriza por los siguientes aspectos?”:

e La a dministracion es responsable de |l a or ganizacion de | osrecursosdela
empresa, teniendo como meta la consecucion de sus objetivos econdmicos.

e La administracion es el pr oceso de dirigir| os esfuerzos de | as p ersonas,
incentivarlas, ¢ ontrolar s us accionesy modificar s u ¢ omportamiento para
atender las necesidades de la empresa.

e Sinl ai ntervencion di recta de | a di reccién, | as per sonas s erian t otalmente
pasivas frente a las necesidades de la empresa, 0 aun mas, se resistirian a
ellas. P ort anto,| as per sonas deben s er per suadidas, r ecompensadas,
castigadas, ¢ oaccionadas y c ontroladas e n funcién del os objetivos de | a
empresa.

e Como las personas son motivadas principalmente por incentivos econdmicos, la
empresa debe utilizar la remuneracién como recompensa o castigo.

Lat eoria X s e fundamentaen | a manipulacién de | ai niciativa i ndividual, | a
limitacion drastica de | a c reatividad d el i ndividuo, | a r educcion de | a actividad
profesional a través del método preestablecido y la rutina de trabajo. En general,
lleva a que las personas hagan exactamente aquello que la organizacion pretende
que hagan, independientemente de sus opiniones u objetivos personales.

Para la teoria X la fiscalizacion y el control externo constituyen mecanismos para
neutralizar la desconfianza de la organizacion hacia las personas que trabajan en

% Ibidem. Pag. 579.
2 idem.
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ella, ya que por naturaleza las personas son indolentes, perezosas, rechazan la
responsabilidady uni camentet rabajan cuandor ecibenuna r ecompensa
econdémica.

Teoria Y.

Lat eoriaY pr opone un estilod e a dministracion al tamente par ticipativo y
democratico, b asado en v alores h umanosy s ociales; s ebas ae nideass in
preconceptos con respecto a la naturaleza humana?, por ejemplo:

e Elho mbre pr omediono muestrad esagradoi nnatoh aciael t rabajo.
Dependiendo de las condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente
de satisfaccién y de recompensa o una fuente de castigo. El esfuerzo fisico o
mental que requiere un trabajo es tan natural como jugar o descansar.

e Las personas por naturaleza no son pasivas o contrarias a las necesidades de
la em presa, per o pu eden v olverse as i debi do a s u experiencia pr ofesional
negativa.

e Las p ersonast ienen m otivacion, p otencial de des arrollo, es tandares de
comportamiento adecuados y capacidad para asumir responsabilidades.

e El h ombre pr omedio apr ende, bajo c iertas c ondiciones, no s 6lo a ac eptar
responsabilidad, sino también a buscarla. La evasion de la responsabilidad, la
falta de ambicion y la preocupacién exagerada por la seguridad personal, son
generalmente c onsecuencias d e |a experiencia i nsatisfactoria de cadaunoy
una caracteristica general en todas las personas.

e La capacidad de un alto grado de imaginacion y creatividad en la solucidon de
problemas empresariales esta ampliamente distribuida entre las personas.

En funcién d e esas concepciones y pr emisas c on r especto de | a nat uraleza
humana, esta teoria desarrolla un estilo de administracion muy abierto y dinamico,
extremadamente democratico, a través del cual administrar es el proceso de crear
oportunidades, | iberar pot encialidades, removerobs taculos, impulsar el
crecimiento i ndividual y pr oporcionar or ientacién r eferente al os obj etivos. La
administracién segun la teoria Y, se caracteriza por los siguientes aspectos?:

e Lam otivacion, el potencial de desarrollo,| ac apacidad de as umir
responsabilidades y di rigirel ¢ omportamiento hac ial os o bjetivosdel a
organizacion son factores que estan presentes en las personas. No son creados
por | a administracion, ¢ uya r esponsabilidad s 6lo s e | imitaa proporcionar
condiciones para que las p ersonas reconozcan y desarrollen, por si mismas,
tales factores.

2 |pidem. Pag. 580.
2 |bidem. Pag. 581.
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e Latarea esencial de la administracién es crear condiciones organizacionales y
métodos operativos para que las personas puedan alcanzar mejor sus objetivos
personales, enc aminando s u es fuerzo e n direccion de | os obj etivos de | a
organizacion.

Segun McGregor, la teoria Y se aplica en las organizaciones a través de un estilo
de direccidén basado en una serie de medidas innovadoras y humanistas entre las
cuales s e des tacan, | a des centralizacion d e | as d ecisiones y | a del egacién d e
responsabilidades, la ampliacidon del cargo para mayor significado del trabajo, la
participacion en las decisiones y administracion consultiva y en la autoevaluacion
del desemperio.

En general las dos teorias, la teoria X y la teoria Y, se contraponen, una de las
diferencias m as s ignificativases q uel at eoria X s obrepone | os objetivos
econdmicos de la organizacion y la teoria Y, sobrepone el desarrollo integral de
los individuos que laboran en una organizacion.

2.6. Teoria de la Equidad de J. Stacy Adams

La teoria de la equidad formulada por J. Stacy Adams en el afio de 1963, se basa
en el supuesto de que un factor central parala motivacion en el trabajo es la
evaluacion i ndividual en cuanto alaequidady | ajusticia dela recompensa
recibida. El término equidad se puede definir como la proporcion que guardan los
insumos | aborales d el i ndividuoy | as r ecompensas | aborales. Los i nsumos
laborales podrian ser por ejemplo, el esfuerzo fisico o mental, la educaciony las
habilidades especiales del individuo; y las recompensas |aborales podrian ser el
reconocimiento, las promociones y el salario.

La teoria de la equidad establece que las personas se sienten motivadas cuando
experimentan satisfaccion con lo que reciben en proporcion con el esfuerzo que
realizan. Las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con
las recompensas que otros estan obteniendo por insumos similares o por alguna
otra proporciéon de esfuerzo o recompensa que se les ocurra.

Segun lateoriad el aequidad ex isten d os t ipos de c omparaciones q ue | os
individuos ut ilizan para v alorar sis urecompensahasido o noequitativa. L a
primera, es una comparacion de situaciones personales, qué hice yo, con qué lo
hice, y qué recibi por ello, después lo compara con lo que hizo otra persona, con
que lo hizo y qué recibid por lo que hizo, de esta comparacién un individuo puede
determinar si fue equitativa o n o su recompensa. La segunda comparacion es la
comparaciéon de la equidad o lo que es lo mismo, juzgar si es justo lo que él recibio
en comparacion con otros individuos.
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La mayor parte de | as explicaciones e i nvestigaciones de | a teoria de | a equidad
giran en torno d el dinero como | a r ecompensa m as i mportante del c entro de
trabajo. Las personas comparan lo que estan recibiendo por sus actividades, con
lo que otras personas, en s ituaciones s imilares, reciben porlas suyas. C uando
sienten que existe desigualdad, se desarrolla un estado de tensién en su interior,
mismo que tratan de resolver adaptando en consecuencia, su conducta.

Lar eacciond e una persona ante unad esigualdad depende d el hi storial d e
desigualdades de la misma. Las relaciones de t rabajo no s on estaticas, |0 que
sugiere que las desigualdades no se dan de forma aislada ni en forma singular.
Esto quiere decir, que existe un punto hasta donde la persona tolerara una serie
de hechos injustos, pero que unincidente de mas p uede llevarlaa p asar ese
limite.

Las personas aplican diferentes métodos para disminuir la desigualdad. Algunas
piensan que sus esfuerzos fueron superiores o inferiores a lo que supusieron que
serian en un principio, o que las recompensas son mas 0 menos valiosas.

Esta teoria sugiere la importancia de que los gerentes Ileguen a conocer a sus
empleados y reconozcan que los trabajos que se realizan en | a organizacion se
hacen en u n contexto de r elaciones humanas. Soélo entonces podran empezar a
apreciar los calculos de la equidad que hacen sus empleados.

En g enerall ateoriade | aequidad hace dos i mportantes o bservaciones. La
primera, la motivacion depende en gran medida de la percepcion de justicia sobre
el proceso de i ntercambio entre |0 que una personaaportay |oquerecibe a
cambio. E ns egundo | ugar, estat eoria establece q uel as personas es tan
constantemente comparandose con otras, y el modo en el que ellas perciben su
relacion de intercambio entre sus contribuciones y sus resultados o recompensas
con relacién a ot ros individuos influira en su comportamiento. E sta comparacion
pueden realizarla los individuos con compafieros de trabajo o de otra organizacion.

2.7. Teoria de las Expectativas de Victor Vroom

Una de | as ex plicaciones mas a mpliamente ac eptadas s obre | a m otivacion
aportada por Victor Vroom en 1964, es la teoria d e | as ex pectativas. Segun la
teoria de | as expectativas, las personas deciden su conducta eligiendo de e ntre
varios posibles cursos de accion, basandose en las expectativas de lo que podran
obtener de cada acto.

Esta t eoria ay uda a explicar por q ué al gunas personas h acen simplemente | o

minimo necesario mientras que otros aplican todo el esfuerzo que pueden en el
desempenio de sus puestos.
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La teoria de las expectativas se basa en cuatro hipétesis sobre la conducta en las
organizaciones:?*

¢ La conducta es determinada por una combinacién de factores correspondientes
a la persona y factores del ambiente.

e Lasp ersonast oman dec isiones ¢ onscientess obres uc onducta enl a
organizacion.

e Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

e Las personas optan por una conducta cualquiera con base en sus expectativas
de que dicha conducta conducira a un resultado deseado.

Los supuestos antes mencionados sirven de base para el lamado modelo de las
expectativas, que consta de tres relaciones fundamentales®:

1.

2.

3.

Las ex pectativas de d esempefio — resultado (recompensa). L as p ersonas
esperan ¢ iertas ¢ onsecuenciasd es u conducta. A s uv ez, es tas
expectativas afectan su decision en cuanto a como comportarse.

Valencia. E | resultado de una conducta dada tiene una valencia, o p oder
concreto para motivar, que varia de una persona a otra. Esto es, el grado
con el que las recompensas d ependientes del rendimiento s atisfacen | as
metas personales o necesidades del individuo.

Las ex pectativas del es fuerzo — desempefio. Las ex pectativas de| as
personas en cuanto al grado de dificultad que entraina el buen desempefio
afectaran | as decisiones s obre s u c onducta. D ada u na eleccion, | as
personas tienden a elegir el grado de desempeio que, al parecer, tendra
mas posibilidades de lograr un resultado que valoran.

Estas tres relaciones del modelo de las expectativas se pueden plantear en forma
de preguntas, para que sean mas claras.

1.
2.

¢, Si hago esto, cual sera el resultado?

¢ Pienso que el esfuerzo que realizaré vale la pena para el resultado que
obtendré?

¢, Qué tantas posibilidades tengo de lograr el resultado que pienso que vale
la pena?

% Stoner James A. F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R., “Administracion”. México. Editorial
Prentice Hall. Sexta Edicion 1996. Pag. 499.
% |bidem. Pag. 500.
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De acuerdoconlateoriadel as expectativas, | as per sonas estan motivadas
cuando encuentran una combinacion favorable de |0 que les resulta importante y
lo g ue esperan c omo r ecompensa p ara sus es fuerzos y se c omportan en
consecuencia.

La c onducta de u na per sona d ependera, en c ierta m edida, d e | os t ipos de
resultados esperados. Algunos resultados actuan como recompensas intrinsecas,
es dec ir, r ecompensas q ue |l a per sona s iente di rectamente, por ej emplo,
sentimiento de realizacién, el aumento d e a mor pr opioy | a satisfaccion p or
desarrollar ac tividades nuev as. O trosr esultadoss e manifiestanc omo
recompensas extrinsecas, que se dan a través de un factor externo a la persona,
por ejemplo, un gerente otorga un bono, un ascenso 0 un reconocimiento a un
individuo que ha realizado bien su trabajo.

En la teoria de | as expectativas los gerentes deben prestar atencion, a una serie
de factores cuando tratan con sus empleados, como lo son:%®

e Determinar| asr ecompensas q ue v alorac adai ndividuo. Paraq uel as
recompensas sean m otivadoras, deben s er pertinentes par a las per sonas
afectadas.

e Determinar el desempefio que se desea de los empleados. Los gerentes deben
determinar q ué nivel de r esultados o ¢ onducta q uieren, de tal manera q ue
puedan indicarle a los empleados qué deben hacer para ser recompensados.

e Establecer un nivel alcanzable de desempefio. Silos empleados sienten que la
meta q ue s e | es pi de es d emasiado di ficil o i mposible, s u motivacion s era
escasa.

e Ligarlas recompensas al desempefio. A efecto de conservar la motivacion, la
recompensa adecuada debe estar ligada, con toda claridad y en poco tiempo, a
un desempeno exitoso.

¢ Analizar que factores podrian contrarrestar la eficacia de la recompensa.

e Asegurarse de q ue |la recompensa es adecuada. Las recompensas menores
seran motivadores menores.

% |bidem. Pag. 502.
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CAPITULO 3. LIDERAZGO

En el capitulo 1 se menciona lo que es una organizacién, cuales son sus recursos,
queé es la estructura organizacional y |l os diferentes tipos de organizaciones que
existen. También se menciona que el recurso mas importante de una organizacion
es el recurso humano, el cual es capaz de obtener, manejary acrecentar a los
otros r ecursos c on | os q ue c uenta c ualquier or ganizacién. En el capitulo 2 se
menciona la motivacién como un medio para que el recurso humano encause su
comportamiento en beneficio de la organizacién y de s u desarrollo integral como
individuo, pero quiénvaam otivaral os empleados, quiénv aaej erceres a
influencia para que éstos encuentren un motivo que encause su comportamiento.
La influencia que se necesita se llama liderazgo.

En el presente capitulo s e definira al liderazgo y se expondran algunas de |las
teorias mas relevantes sobre el tema.

3.1. Principales conceptos de liderazgo

Existen di versas de finiciones de | iderazgo, es tode bidoa | asdi ferentes
perspectivas de los autores, quienes enfocan sus definiciones a sus campos de
estudio. A continuacion se mencionan algunas definiciones:

“Es el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y

de influir en ellas”.!

“Es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la

consecucién de una meta o metas especificas”.?

“Es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, orientada a la
consecuciéon de uno o diversos objetivos especificos mediante el proceso de

comunicacion humana”.®

“Funcién de la administracion que activa y anima a las personas a contribuir con lo

mejor que tienen tanto individualmente como en cooperacién con otras personas”.*

“Proceso de influir sobre las personas de tal modo que se esfuercen en forma
voluntaria hacia el logro de las metas del grupo”.”

! Ibidem. Pag. 514.

R.M .H odgetts, S . Altman. “Comportamiento e n| as or ganizaciones”. México. Editorial
Interamericana. Primera Edicion, 1981. Pag. 198.

® Chiavenato Idalberto., “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”. México. Editorial
McGraw Hill. Segunda Edicién, 1989. Pag. 152.

* Gomez Mejia Luis R., Balkin David B., “Administracion”. México. Editorial Mc Graw Hill. Primera
Edicion, 2003. Pag. 392.
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“La suma total del comportamiento de un funcionario en sus relaciones directas
con los subordinados”.®

“Es el arte de gestionar voluntades”.’

“Es el proceso de dirigir la conducta de otros hacia el alcance de algtn objetivo”.?

El estilo de liderazgo se refiere al patrén de conducta (palabras y actos), del lider
de acuerdo a como lo perciben los demas. Esto se refiere a la capacidad del lider
de influir, 0 convencer a otros para que pongan todo de su parte en la consecucion
de c iertas metas u obj etivos. D icha ¢ apacidad s e d esarrolla m ediante | a
experiencia y |a educ acién. L o i mportante es cémo llega | aimagen del lider a
aquellos que desea influir.

Es importante que el lider descubra su estilo de manera que comprenda que éste
afectara al g rupo o s eguidores. P ara d epurarloy m ejorarlo d ependera de | as
habilidades siguientes:

e Técnica: es el poder de utilizar en beneficio del grupo los recursos y relaciones
necesarias para llevar a cabo tareas especificas y enfrentar los problemas.

e Humana: a través de la cual influye a los demas a partir de la motivacién y una
efectiva conduccion del grupo para el logro de propdsitos especificos.

e Conceptual: es | a capacidad parac omprender| ac omplejidadd el a
organizacion y conocer donde ajusta su influencia personal dentro de la misma.

Ell idert iene éxito c uando primeroc omprende | as necesidadesdes us
subordinados y |uego aplica la persuasion y la influencia para demostrarles que
obtendran la mayor satisfaccion si siguen sus instrucciones.

3.2. Importancia del liderazgo

Cada or ganizacion tiene un ambiente, u n c omportamiento g rupal uni co, ciertas
caracteristicas propias que influyen sobre el personal de la misma. Este clima es
de interés particular por el efecto que tiene sobre el rendimiento y la satisfaccion
de los empleados en el trabajo. Existen muchos elementos q ue determinan | a

® Hernandez y Rodriguez Sergio. “Introduccién a la Administracion”. México. Editorial McGraw Hill,
Primera Edicion, 1994. Pag. 414.

6 J. Gannon Martin. “Administracion por Resultados”. México. Editorial Continental S. A. de C. V.,
Primera Edicion, 1994. Pag. 241.

" Mateo J uan, Valdano J orge. “Liderazgo”. Espafa. Editorial G rupo Santillana. P rimera E dicién,
2000. Pag. 42.

® Certo Samuel C ., “Administracién M oderna”. Bogota, C olombia. E ditorial Prentice H all, O ctava
Edicion, 1979. Pag. 326.
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naturaleza del clima organizacional, algunos de el los son: las metas, el tipo de
estructura de la organizacion y el tipo de r elaciéon que exista entre el lidery sus
empleados.

La calidad de un lider siempre ha sido un factor importante para las empresas. Un
buen liderazgo es esencial para el éxito de cualquier e mpresa, siempre se dice
que detras de t oda e mpresa exitosa hay un | iderazgo eficaz. Una o rganizacion
puede tener una planeacion a decuada, u n c ontrol i mpecable y procedimientos
claros y bi en es tablecidos, peron o puede s obreviviral a faltad e un| ider
apropiado. Por el contrario, muchas organizaciones con una planeacién deficiente
y malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a |a presencia
de un buen liderazgo.

En la actualidad, el liderazgo no es exclusivo de | os niveles s uperiores en | as
organizaciones, con los constantes cambios y las exigencias de los mercados, las
organizaciones d emandan trabajadores, en todos los niveles, con cualidades de
liderazgo. Las decisiones, hoy en dia, requieren de |la participacién de todos en
equipo. Esto se debe a que es poco probable que una sola persona cuente con
una gran capacidad de direccidn y una gran capacidad técnica.

Con la demanda de empleados mas calificados por parte de las organizaciones, el
enfoque de liderazgo debe ser acorde al grupo de personas con el cual se labora.
No ex iste | iderazgo s in s eguidores, el |ider de be s er capaz de g uiar por buen
camino a s us seguidores, de motivarlos, de luchar por sus intereses y de facilitar
su des arrollo de forma integral, ya que si un individuo siente que se desarrolla
profesionalmente y personalmente también esta satisfecho, es muy probable que
busque realizar los objetivos de la organizacion al 100 por ciento.

El genuino y auténtico modo de dirigir es lograr que el subordinado quiera lo que el
lider quiere, si el lider logra hacer esto, lograra que el subordinado haga lo que el
mismo desea. De esta manera el lider no se vera forzado a utilizar sistemas de
castigo y recompensa para obligar al subordinado a hacer las cosas.

El lider debe tener presente que para dirigir y mandar debe tener |la capacidad y
esencia de servicio y el subordinado debe tener en cuenta que el saber obedecer
es precedente para saber mandar.

Dependiendo del tipo de liderazgo que se ejerza en la organizacién, se obtendran
resultados; favorables, si es que esta orientado a | a satisfaccion del personal, del
cliente y de | a organizacion, y des favorables, si provoca des contento entre | os
empleados y ocasiona conflictos internos y/o externos a la organizacion.
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3.3. Tipos de liderazgo

Existen 2 conceptos en los que se puede clasificar el tipo de liderazgo dentro de
una organizacion: liderazgo formal y liderazgo informal. A continuacion se describe
cada concepto.

Formal: Es el poder de influir en la conducta de otros, proviene del lugar o puesto
que se tiene enla empresa. E ste tipo de liderazgo lo otorgay |oreconoce la
organizacion.

Generalmente, antes de cumplir una orden, se debe estar convencido de que la
persona que gira una instruccion tiene el derecho de hacerlo. De donde obtienen
los gerentes el derecho de dirigir las actividades de los empleados, existen dos
posiciones basicas yc ontrapuestas de i nflurd e manera formale nl as
organizaciones: la posicion clasica y la posicién de la aceptacion.

Posicion clasica: La posicion clasica del liderazgo dice que la capacidad de influir
tiene su origen en un nivel muy alto y, de ahi, pasa hacia abajo, licitamente, de un
nivel a otro. Segun, la posicion clasica en las organizaciones, la gerencia tiene el
derecho de girar 6rdenes licitas y los empleados tienen la obligacién de obedecer.
Esta obligacion es, de hecho, autoimpuesta.

Posicion de la aceptacion: La otra perspectiva del origen del liderazgo formal, es la
posicion de la aceptacion la cual considera que la base del liderazgo esta en el
influido y no en el influyente.

Ejemplo: El Director General, en virtud de su posicién, asume un rol de liderazgo.

Informal: Cuando u n e mpleado pu ede c onvencer a s us c ompaferos de q ue
observen u na c ierta conducta,os ers ujefe. Estetipo del iderazgo no es
reconocido por la organizacion.

El liderazgo informal no tiene base racional, es inestable y faciimente adquiere
caracteristicas revolucionarias, no puede ser delegado ni recibido en herencia; el
lider s e impone p or s er al guien fueradelo comun. La |l egitimizacion de es te
liderazgo proviene de |as caracteristicas p ersonales del | ider como s u c arisma,
capacidad de persuasion, etc.

Ejemplo: El lider de un grupo informal.
3.4. Teorias de liderazgo
Las teorias s obre el liderazgo han ev olucionado c on el tiempo. Las primeras

teorias fueron las teorias de | os rasgos que se basan en el principio de que los
lideres pos een ciertas caracteristicas o r asgos diferentes alos del resto de | as
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personas. D espués surgieron las teorias basadas en el comportamiento que los
lideres tenian hacia los subordinados, no importando la situacién ni el problema en
gue se encontraban, actualmente las teorias de liderazgo se basan en la situacion
en la cual se encuentra el lider, para adoptar un comportamiento que le ayude a
resolver dicha situacion.

A continuacion se describiran las caracteristicas de estas tres principales teorias.
3.4.1. Teoria de los rasgos

Son las teorias mas antiguas respecto d el liderazgo. S egun esta teoria el |ider
posee algunos rasgos especificos de personalidad que lo distinguen de las demas
personas, es decir, caracteristicas marcadas de personalidad mediante las cuales
puede influir en el comportamiento de sus empleados.

La teoria de | os rasgos parte del supuesto de que ciertos individuos poseen una
combinacién es pecial de r asgos de personalidad g ue pu eden ser de finidos y
utilizados para identificar lideres potenciales.

A contiguacién se muestran algunos de los principales rasgos que contempla esta
teoria:

Rasgos fisicos. Energia, apariencia, estatura y peso.
Rasgos intelectuales. Adaptabilidad, combatividad, entusiasmo y autoestima.

Rasgos so ciales. Cooperacion, h abilidades i nterpersonalesy habi lidad
administrativa.

Rasgos r elacionados co n el trabajo. Interés en |a realizacion, per sistencia e
iniciativa.

El I ider deb e i nspirar c onfianza, t ener u na bue na presentacion, s er i nteligente,
perceptivo y tener decision para lograr mejores condiciones de liderar con éxito.

Algunas de las limitaciones mas importantes que se le han formulado a esta teoria
10
son:

¢ No existe una ponderacién de los rasgos de personalidad, ya que no todos los
rasgos t ienen | a misma i mportancia e n | a de finicién de u n | ider, al gunos
deberian ponderase mas que otros.

® Chiavenato | dalberto. “Introduccién a la T eoria G eneral de la Administracion”. México. Editorial
McGraw hill. Segunda Edicion, 1989. Pag. 154.
% jdem.
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Esta teoria olvida la influencia y reaccion de los subordinados en los resultados
del liderazgo.

No distingue entre los rasgos pertinentes para lograr cierto tipo de objetivos. En
algunos casos, algunos rasgos de personalidad son mas importantes que otros.

Ignora por completo |a situacion en que se ejerce el liderazgo. P or ejemplo,
una situacion de emergencia requiere de cierto comportamiento del lider.

Segun es ta t eoria u n i ndividuo d otado d e r asgos de | iderazgo s era |l ider
siempre y en cualquier situacion, lo cual no ocurre en la realidad.

E.E .G hiselli'" en 19 71, i nvestigdy s e esforzd por i dentificar | os r asgos
caracteristicos de | ideres en | as or ganizaciones formales pr oductivas, el igiendo
con s umo c uidado | os r asgos a i nvestigar, y tratando de utilizar m étodos d e
medicion correctamente validados. En su investigacion Ghiselli realizé un es tudié
a 264 gerentes empleados por 90 companias distintas y aun cuando hubo varias
excepciones al ar egla, enc ontré c aracteristicas q ue m ostraban r elaciones
significativas con el nivel organizacional y con las calificaciones de eficiencia de
desempefio realizadas por sus superiores, entre estas caracteristicas se incluyen
las siguientes:

Inteligencia. Ghiselli encontrd que el nivel de inteligencia de una persona era
un buen indicador de la probabilidad de éxito que tendria como administrador,
por lo menos hasta llegar a cierto nivel de inteligencia.

Habilidad de supervision. Esta es la utilizacion efectiva de cualquier practica
supervisora q ue s ea indicada por las exigencias particulares de la situacion,
Ghiselli lleg6 a | a conclusién d e q ue es ta c aracteristica er a " de i mportancia
dominante”.

Iniciativa. El concepto de iniciativa de Ghiselli se compone de dos factores: el
primero es el ¢ omportamiento q uer eflejal ac apacidadd e actuarc on
independencia e iniciar acciones sin estimulo ni apoyo de otros; y el segundo es
cognoscitivo e implica la habilidad de ver vias de accidon que no son aparentes
para los demas. Ghiselli encontrd que la iniciativa es altamente apreciada en los
niveles s uperiores de la administracion, pero no en | os niveles inferiores ni a
nivel operacional.

Seguridad en si mismo. Esta indica hasta qué punto la persona confia en sus
propias capacidades para resolver los problemas que se le presentan. Ghiselli
encontré una diferencia significativa entre los mandos medios y los niveles mas
bajos, | os ej ecutivos de al to nivel s e distinguian por |a confianza queens i
mismos manifestaban.

"

F. A. Heller, A. W. Clark, http://arjournals.annualreviews.org.
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e Auto-percepcion del nivel ocupacional. Esta caracteristica refleja el grado en
que una persona se considera perteneciente al grupo de aquellos que tienen un
elevado es tatusy unaal tap osicion s ocioecondmica. E stol or elaciona
fuertemente con el nivel ocupacional.

Los d atosr ecabados por es te estudio de muestran q uel as ha bilidades
cognoscitivas y de seguridad son mucho mas relevantes que algunos rasgos que
comunmente se creen mas importantes para los lideres, por ejemplo, sus rasgos
fisicos.

3.4.2. Estilos de liderazgo

Esta teoria estudia el liderazgo en t érminos de los estilos de comportamiento del
lider en relacién con sus subordinados, esto es, la manera como el lider orienta su
conducta, qué hace y como lo hace, en el ejercicio del liderazgo. Se proponen los
siguientes estilos de liderazgo:

1. Anarquico.

2. Tecnbcrata.

3. Autdcrata.

3.1. Estricto.

3.2. Benevolente.
3.3. Incompetente.
4. Democrata.

5. Liberal.

3.4.2.1. Estilo Anarquico

Por anarquia se entiende, el estado de u na colectividad en la que no ex iste
autoridad. En la administracion de empresas supone una situacion tan radical, que
no busca una escalada de violencia para la destrucciéon de las empresas, |o que
sucede en este modo administrativo, es una carencia de autoridad formal.

La aparente “autoridad formal” se asume por:

¢ Herencia de los fundadores del negocio.
¢ Imposicion de caracter nepoético.
¢ Designacion de corte politico.

Caracteristicas:'?

> Fernandez Arena José Antonio., “Estilos de Liderazgo”. México. Editorial Diana. Segunda
Edicion, 1993. Pag. 18.
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e Genera un desorden creciente que hace muy dificil la conduccion normal de
una institucién sobre todo por la confusién imperante en todos los aspectos.

e Lainjusticia que s e produce al nos aberen q ué forma pu ede hab er una
decision, pol itica o a ctitud, y a q ue pr evalece el i nterés p ersonal s obre e |
colectivo.

¢ Una inseguridad constante de la permanencia en la empresa o la supervivencia
en una sociedad cada vez mas competitiva.

e Elm altrato d erivado de ac titudes despoéticas 'y c aprichosas que not emen
reacciones o posibles c onflictos, y a q ue | a i nstitucion no | es i mporta a | os
directivos, les interesa de una forma temporal y pasajera.

¢ Un desperdicio generalizado de buenos colaboradores quienes no contribuyen
con su talento, de r ecursos materiales por malas o nulas decisiones y de | os
recursos tecnoldgicos no utilizados y desconocidos por pereza o s implemente
por una actitud de soberbia.

e Elcaos que conlleva | a des esperacion d escontrolada y el abandono de | os
ideales que son la base para una permanencia en los negocios.

La toma de d ecisiones e n| as a narquias s upone u n proceso m uy per sonal,
desconectado del sistema y con un funcionamiento fragmentado. La contratacion
de | os recursos humanos por medio d e recomendaciones y personal con poca
preparacion y de escasa confianza, no permite un clima favorable para la toma de
decisiones. La practica anarquica busca respuestas inmediatas y so6lo en funcion
de las ventajas personales.

La colaboracién en |la toma de decisiones significa ceder libertades individuales y
compartir c uotas de poder g ue s on v aluartes e n es te tipo de sistemas. Lo s
dirigentes no estan dispuestos a compartir los honores en casos de aciertos y no
les interesa ventilar y poner a di scusion muchos asuntos que pueden derivar en
jugosos negocios.

3.4.2.2. Estilo Tecnécrata

La t écnica s upone u na estructura c laray reglas m uy de finidas, pero con una
posibilidad minima de participacion para los que forman parte del organismo. Sin
embargo, no dejad e ser unes tilode liderazgo con serias | imitaciones al
subordinar al individuo en funcién de la técnica.

La técnica supone el maximo anhelo y motivo de existencia en el estilo tecndcrata.

El origen de esta autoridad es por:
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e Designacion de corte politico.
e Promocion por fracaso e incompetencia del anterior.

Caracteristicas:

e Un or den s istematico, pr e-requisito en la bus queda de un f uncionamiento
carente de sorpresas y con un indice muy preciso de predictibilidad, asi como
una definicion exacta de toda la estructura.

e Lainjusticia, que p uede afectaral os m enos pr eparados, s obretodo e n
momentos de crisis, yaquelatécnicaes |areglamaestra entodasl! as
interacciones de la institucion.

¢ Una inseguridad derivada de un sistema bien enterado y en el que cada parte
tiene su razon de ser, por lo que busca evitar los desplazamientos innecesarios
de personal, salvo en los momentos de crisis.

e Larigidez, comounatodnicageneralenl aquese aprecia unafano una
busqueda de la perfeccion, y se da poco pie a |l as desviaciones derivadas de
experimentos o teorias que no se consideran con suficiente fundamento.

e Una competencia creciente por la preparacion de la mayoria de los integrantes
del eq uipo e mpresarial, en | os q ue ex iste una ¢ ompetencia constantey | a
pretension de alcanzar el 6ptimo a cualquier costo.

e La frustracion, por sentirse parte de un gran mecanismo o solo un engrane de
un aparato perfecto, la monotonia. Los miembros mas creativos tienden a huir
de un mundo demasiado predecible y con sus fronteras tan definidas.

La autoridad de | os ejecutivos facilita la participacion en | a toma de dec isiones
pero s Olo e n funcién de una ac cion es tratégica. Los c olaboradores p ueden
satisfacer sus necesidades primarias dentro de | a organizacion pero se descuida
el desarrollo integral, ya que se desea que se apeguen demasiado a su trabajo,
descuidan sus relaciones familiares y su participacién en la comunidad.

3.4.2.3. Estilo Autocrata

Este estilo supone que una persona ejerce el poder por si sola, es |a autoridad
suprema. Este estilo es posiblemente el mas generalizado en |las organizaciones,
en cualquiera de sus formasy afectaen diversas intensidades, de acuerdo al
avance cultural y las caracteristicas de la persona que posee el poder.

Los a utécratas b uscan un a ¢ oncentracion de p oder c on el mayor g rado de
absolutismo. La definicion de objetivos sera en funcion de las pretensiones de los

' Ibidem. Pag. 82.
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autécratas, aun cuando en muchos casos tengan una genuina confusion al buscar
la satisfaccion de los integrantes de una empresa. El problema de las autocracias
es el uso indiscriminado del principio de Maquiavelo: “El fin justifica los medios”.

El estilo autécrata es tiranico por naturaleza y busca una perpetuaciéon que haga
posible un ejercicio de poder traspasado al heredero. La direccion debe seren
todo caso incontrovertible, sélo el jefe tiene la razén y hay de aquel que cuestione
sus pl anes grandiosos 0 s e |l e ocurra opi nar en s entido distintoaunad elas
genialidades del todo poderoso dirigente.

Los autdcratas acumulan el podery es en las decisiones donde se plasma con
mayor frecuencia, a los directivos les interesa demostrar su genialidad sin tener
que depender de otras opiniones.

El origen de esta autoridad en forma general para sus tres variantes es por:

Herencia de los fundadores del negocio.

Imposicion de caracter nepatico.

Designacién de corte politico.

Promocién por fracaso e incompetencia del anterior.

El estilo autdcrata ha sido dividido en tres diferentes tendencias que son el estilo
autécrata es tricto, e les tiloaut 6crata benevolentey el es tiloaut dcrata
incompetente. E sto se debe a q ue las personas no t ienen un comportamiento
unico, un ap ersonapu edet enert endenciaa c iertoes tiloper ono t iene
exclusivamente | as c aracteristicas de éste. A ¢ ontinuacion s e pr esental a
descripcion de cada tendencia:

Estilo Autdcrata Estricto

Este estilo se define por la autosuficiencia del lider, derivada de | a pretension de
conocer t odo, p oseer un a i nteligencia s uperior y contar c on | os c onocimientos
necesarios, la audacia y el valor de aplastar al que busque un enfrentamiento o no
acate la autoridad. Este estilo se puede resumir en una sola frase: “Yo conozco las
respuestas y mi palabra es la ley”.

El autdcrata estricto visualiza a la administracién en una forma poca cientifica, sin
embargo acepta algunas de sus técnicas, sobre todo las que le permiten acelerar
el pasoy lograruna m ayor e ficiencia. L a ac titud s oberana s e en marca enla
pretensibnde serunlidergue s abe d ominaral as masasy nor equiere de
consejos o participaciones innecesarias.
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Caracteristicas: ™

e Lainjusticia, producto del ejercicio brutal de la autoridad extrema con un poder
sobre vida y haciendas, sin restricciones materiales y menos morales.

e Un orden extremo, como requisito y antecedente de una empresa en la que no
caben las alteraciones y menos los espiritus revolucionarios.

e Unainseguridad no sélo de conservar un puesto, sino de ser sujeto de una
persecucion sistematica y una posible eliminacion por el jefe supremo.

e El maltrato como un medio premeditado para quebrar la resistencia o castigar
los intentos antagonicos.

e Pasividad de los integrantes de la organizacién ante la autoridad prepotente y
un aparato represivo.

¢ Resistencia por parte de los integrantes de la organizacién que mantienen su
caracter y conviccion de q ue las cosas deben cambiar. Estos integrantes son
minimos.

Estilo Autdcrata Benevolente

Este estilo se basa en un au toritarismo i mperante en u na estructura, en | a que
cada miembro conoce su lugar y aunque se manifiesten las injusticias, se deben
aguantar, para preservar un sistema que ha probado trabajar con un rendimiento
mas o menos eficiente.

Este estilo visualiza de igual forma a la ad ministracion que el autécrata estricto,
pero se apoya con mas interés en la técnica y despliega todas sus habilidades en
un sinnumero de acciones negociadas y sujetas a procesos intimidatorios

Caracteristicas: '°
e Un orden aparente, fundado en un sistema estricto y con una c apacidad de

disuasion muy efectiva dada por la fuerza.

e Lainjusticia fundada en el caprichoy b usqueda del os favoritismos, c on
premios arbitrarios a los mas serviles y desprecios a los que no se humillan.

e Unainseguridad, es un aparato q ue también s abe r omper r esistencias y
castiga los intentos antagonicos. El lider es una figura paternal a quién le gusta
castigar.

" Ibidem. Pag. 42.
' Ibidem. Pag. 43.
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El maltrato, no se toman en cuenta los derechos minimos del ser humano.

Una pasividad ante un fenbmeno de autoridad prepotente, la mayoria agacha
la cabeza.

La resistencia de los individuos con caracter y conviccion de q ue las cosas
deben cambiary no es adecuado aceptar a un |ider aut ocratico por tiempo
indefinido.

Estilo Autocrata Incompetente

Este estilo se basa en la pretension de basar toda la autoridad solo en su forma'y
posicion y no en la personay su preparacion. El lider no tiene la capacidad de
sustentar la autoridad que tiene el puesto que se le asigno.

Este tipod el ideres en frenta una g ran c onfusibne nc uantoa | a funcidn
administrativa y en el mejor de los casos se rodea de un grupo de incondicionales,
que lo pueden ayudar a desarrollar las funciones administrativas, o allegarse de un
grupo de personas que abusen de la organizacion.

Caracteristicas: '®

Un orden precario q ue solo se mantiene porla estructura formal, pero que
sufre de las pésimas actuaciones de un lider incapaz.

La injusticia, como un acontecer arbitrario que se ejerce con el fin de acercarse
al circulo del déspota que, por su inhabilidad, no distingue entre los que deben
ser premiados y quienes se aprovechan de las condiciones irregulares.

Una i nseguridad, productode | osc elosy | as e nvidiasde unl ider poc o
capacitado g ue des precia o r eaccionae n formav iolenta c ontral os q ue
destacan y son mejores.

La c orrupcién, g enerada por u n g rupod e favoritos q ue s acant odas | as
ventajas al cobijo y proteccion de quién detenta la autoridad maxima.

Una desbandada de los mas preparados que no pueden soportar un clima de
incertidumbre, a buso s istematico y des plazamiento p or pr edilectos t ambién
incompetentes.

La desesperacion en la gran masa de los colaboradores que permanecen en la
institucion por una lealtad a prueba de todo o por una incapacidad de moverse
a otra empresa.

'® idem.
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3.4.2.4. Estilo Demodcrata

La democracia se define como el gobierno en el que el pueblo ejerce la soberania.
La evolucion positiva de la civilizacion ha perfeccionado la democracia y ha hecho
posible integrar cada vez mas a grupos demacratas, que con el transcurso del
tiempo se vuelven cada vez mejores. Las organizaciones han aprovechado esta
evolucion y se han en vuelto en el campo de la democracia, debido también a la
participacion responsable de sus integrantes, quienes tienen una preparacion cada
dia mas adecuada para hacer frente a los retos, en un a mbiente de equidad y
busqueda de |a justicia. La democracia en las empresas es muy reciente y en
muchos casos no ha tenido un arraigo auténtico, no solo en nuestro pais, sino
también en los paises mas desarrollados.

La base de | a democracia en | as organizaciones es |a p articipacion consciente,
fraterna y dedicada de todos los integrantes de ésta. La participacion como base
de la actuacién y féormula del éxito, asi como una garantia del proceso acelerado
en todos los sentidos, ya que se realizan labores en conjunto para la planeacion,
decision, motivacion, comunicacion y control.

Los objetivos organizacionales obedecen a un propésito integral gue permita un
desarrollo ar monico, cada o bjetivo responde a de mandas de g rupos i nternos y
externos.

En las decisiones o resoluciones que se toman en una cosa dudosa, por lo comun,
debe buscarse en un ejercicio de conjuncién de intereses para que las decisiones
no causen problemas o graves bloqueos.

El origen de esta autoridad es por:

e Promocién por fracaso e incompetencia del anterior.
e La eleccién no es privativa y fortalece la democracia.

Caracteristicas: '’

e Un or den c omo r equisito pr evio aun funcionamiento pr edecible per o s in
armaduras o pretensiones de un sistema que no admite perfeccionamientos o
mejoras derivados de una di namica d e | os i ntegrantes, en respuesta a una
sociedad demandante.

e Lajusticia enlo interno en cuanto a los colaboradores, y en lo externo en todo
lo que conforma el entorno de la empresa, en tanto a los que tienen contacto
con la entidad o les afecta en alguna forma su funcionamiento.

" Fernandez Arena José Antonio., “Estilos de Liderazgo”. México. Editorial Diana. Segunda
Edicion, 1993. Pag. 102.
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e Unas eguridad at odos| osi ntegrantes del or ganismo, no s olop orel
mantenimiento y crecimiento en el propio trabajo, sino por la permanencia del
negocio, por la solidez de | as operaciones y el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

e La movilidad de la estructura formal en respuesta a |as d emandas de una
sociedad di namica q ue c ada v ez e xige un m ayor r espeto al as m ultiples
necesidades de tipo antagénico, como en el caso de la ecologia en relacion al
crecimiento econdémico.

¢ Una colaboracién entusiasta de todos los componentes de un cuerpo sano, en
el que cada parte conoce sus alcances y sus limites; con un auténtico afan de
entrega para hacer posible un organismo cada vez mas fortalecido.

3.4.2.5. Estilo Liberal

En este estilo de liderazgo, el lider utiliza muy poco su poder, si es que lo hace y
da a sus subordinados una gran cantidad de independencia o rienda suelta en sus
operaciones. Aunque no par ece un lider mas que de nombre, algunas veces da
buenos resultados, con grupos muy maduros o cuando no domina aspectos en los
que s us s ubordinados s on ex pertos, y r econoce e n el los mayor apt itud y

conocimientos para la toma de decisiones acertada.

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subordinados la autoridad
para tomar decisiones, puede decir a sus seguidores "aqui hay un trabajo que
hacer. No me importa como |o hagan con tal de que se haga bien". E ste | ider
espera que los subordinados asuman la responsabilidad por su propia motivacion,
guia y control. Excepto por la estipulacién de un numero minimo de reglas, este
estilo de | iderazgo proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subordinado tiene que s er altamente calificado y capaz para
que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Este lider se limita a transmitir érdenes o instrucciones de niveles superiores y si
se presenta algun problema lo evade y lo pasa a su jefe inmediato superior para
su resolucion.

Caracteristicas:'®

e Libertad completa en las decisiones grupales o individuales, con participacion
minima del lider.

'8 Chiavenato Idalberto. “Introduccion a la Teoria General de la Administracion”. México. Editorial
McGraw Hill. Segunda Edicién, 1989. Pag. 156.
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e La participacion del lider en el debate es limitada, presenta algunos materiales
al grupo y aclara que suministrara informacion, si la solicitan.

e Ladivision de las tareas y la eleccion de los compafieros queda a cargo del
grupo. Absoluta falta de participacion del lider.

e Ell idern o hace ni nguni ntentode e valuaro r egular elc ursode | os
acontecimientos. Solo hace comentarios esporadicos sobre las actividades de
los miembros, cuando se le pregunta.

e La producciéon es minima, aunque existe una gran actividad de los miembros
de los grupos.

e |Las tareas se desarrollan al azar.

e Se pierde mucho tiempo en discusiones personales que no estan relacionadas
con el trabajo.

e Existe un fuerte individualismo agresivo.

e Existe poco respeto hacia el lider.

3.4.3. Teoria situacional

Esta teoria parte del principio de que no existe un estilo o caracteristica unicos de
liderazgo validos para cualquier situaciéon. Por el contrario, cada situacion requiere
un tipo d e | iderazgo par a | ograr e ficacia ent re | os s ubordinados. L as t eorias
situacionales s on mas at ractivas, puesto que au mentan s us o pcionesy s us
posibilidades de cambiar la situacion para adecuarla a un modelo de liderazgo o,
incluso, cambiar el modelo de liderazgo para adecuarlo a la situacion.

Segun esta teoria el verdadero lider es capaz de adaptarse a un grupo particular
de personas en condiciones extremadamente variadas.

Existen t res elementos fundamentales en es tat eoria: el | ider,el grupoy |l a
situacion. De esta combinacion, la variable mas importante es la variable situacion,
que determinara quién sera el lider y qué debera poner en practica.

Para que el administrador pueda decidir que patron de liderazgo debe desarrollar
en la relacién con s us s ubordinados, d ebe considerary evaluar tres fuerzas o
aspectos que acttian con simultaneidad.™

1. Aspectos situacionales.
2. Aspectos relacionados con el administrador.
3. Aspectos relacionados con los subordinados.

' Ibidem. Pag. 160.
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1. Aspectos situacionales.
Dentro de estos aspectos se deben considerar:

El tipo de empresa, sus valores y tradiciones, sus politicas y directrices.
La eficiencia del grupo de subordinados.

El problema por resolver y la complejidad del trabajo.

Disponibilidad de tiempo.

2. Aspectos relacionados con el administrador.
Los aspectos del gerente que se deben considerar son:

e Sus valores personales.

e Sus convicciones.

e La confianza que tenga éste en sus subordinados.
e Su inclinacién hacia un tipo de liderazgo.

e La tolerancia a la ambigledad.

3. Aspectos relacionados con los subordinados.
Los aspectos de los subordinados que se deben considerar son:

e Necesidad de autonomia.

e Deseo de asumir responsabilidad.

e Tolerancia a la incertidumbre.

e Comprensioén del problema.

e Conocimientos y experiencia.

o Deseo de participar en las decisiones.

En resumen, lo que plantea esta teoria es que dependiendo del tipo e importancia
de latarea, el liderazgo que s e ejerza s era diferente. D e i gual forma, el |ider
asume diferentes patrones de liderazgo frente a ¢ ada uno de sus subordinados
dependiendo de las caracteristicas de éstos y de la importancia de la situacion en
la que se encuentren.

3.5. Grid Gerencial

Robert R. Blake y Jane S. Mouton desarrollaron el Grid gerencial en 1964, a partir
de los estilos de liderazgo investigados en la Universidad del estado de Ohio y en
la Un iversidad d e Michigan, b asandose e n | os estilos de "preocupacion porla
gente"y " preocupacion por | a pr oduccion”, q ue en es encia r epresentan | as
dimensiones de "consideraciéon" y "estructura inicial" de la Universidad del estado
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de Ohio, o las dimensiones de "orientacién hacia el empleado" y "orientacién a la
produccion” de la Universidad de Michigan.

El Grid esta c onstruido e n dos dimensiones. E | eje h orizontal r epresenta |l a
dimensiéon de la preocupacion por la produccion o | os resultados. La di mension
vertical re presenta la preocupacion por la gente, es decir, sus sentimientos y su
trato hacia aquellas personas con quienes se trabaja para obtener resultados. El
siguiente cuadro describe la malla gerencial con los cinco estilos principales.

9,9

T
9 1,9
Completa atenciéonal __ Los objetivos de la
8 personal, deseando organizacion se tratan de
| satifacerlo entodas sus ___ lograr en comun acuerdo |
necesidades. con el personal, en
7 equipo.

| I [ [

6 5,5

Se trata de lograr los objetivos
de la organizacion mediante
un equilibrio entre el trabajo y

Interés por la gente
(3}

4 personal.
1 1 1 1
1,1 9,1 |

3 Casi no se dedica ningun Se trata de lograr un alto

| esfuerzo para lograrlos ~ grado de eficiencia 'y
2 objetivos de |la produccion. Sin considerar

organizacion. - las necesidades del

1 | | | | . personal.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Interés por la produccion

CUADRO 3.1 DESCRIPCION DEL GRID GERENCIAL.? En el cual se muestra la
malla gerencial formada por sus dos variantes, preocupacion por la produccion
(eje X) y preocupacion por la gente (eje Y), y los 5 principales estilos de liderazgo.

Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de la universidad del estado de Ohio,
se elabor6 una matriz de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes estilos de
liderazgo, des cribiendo ex plicitamente | os cuatro estilos extremos (1,1, 9,1, 1,9,
9,9)y el estilo medio (5,5). Los otros 76 estilos son derivaciones de | os cinco
estilos mencionados.

2 |bidem. Pag. 497.
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A continuacion se describen los cinco principales estilos de liderazgo (1,1, 9,1, 1,9,
9,9, 5,5) mostrados en el cuadro anterior:

1,1 Gerencia empobrecida: Los administradores se preocupan muy poco por la
gente como por la produccion y tienen una relacidn minima con su trabajo; para
todo proposito, han minimizado su puesto y tan s6lo marcan el tiempo o actuan
como mensajeros q ue ¢ omunicani nformacién del oss uperioresal os
subordinados.

9,1 A utoridad - Obediencia ( tipo a utoritario): Los administradores c on es te
estilo se preocupan solamente por desarrollar una actividad eficiente, tienen poca
0 ninguna preocupaciéon por la gentey son autdcratas totales en s u estilo de
liderazgo.

1,9 Gerencia de club campestre (tipo sociable): Los administradores tienen muy
poca O ninguna preocupacion por la produccion y se preocupan tan solo por la
gente. Promueven un ambiente en el cual todo mundo se relaja, es amistoso, feliz
y nadie se preocupa por llevar a ¢ abo un esfuerzo coordinado para cumplir las
metas de la empresa.

5,5 Gerencia o rientada al a o rganizaciéon y al i ndividuo: El des empeio
adecuado de la organizacién se logra equilibrando la necesidad de cumplir con el
trabajo y la de mantener, en un nivel, el espiritu de equipo de los empleados.

9,9 Gerencia de equipo: Los administradores muestran en sus acciones la mayor
dedicacion posible tanto en la gente como en la produccion. Son |os auténticos
administradores de equipo q ue s on c apaces de ¢ ombinar e i nterrelacionar | as
necesidades de produccion de la empresa con las de los individuos.

Como ya se menciond a partir del Grid, se pueden estudiar diversas tendencias de
liderazgo y establecer diferentes tipos de éste. Por ejemplo, existen dos estilos de
liderazgo adicionales que son combinaciones de los cinco primeros estilos, uno es
el estilo oportunista y el otro es el estilo 9+9 o estilo paternalista. Considero que es
relevante m encionar e stos dos ultimos estilos, ya que en | as organizaciones se
suelen encontrar lideres con estas caracteristicas.

Estilo Oportunista: El estilo oportunista es una mezcla de todos los estilos en el
Grid, esta orientacién busca la combinacion de estilos que resulte mas favorable
para alcanzar el éxito personal subordinando las metas de la organizacion y de los
miembros del equipo.
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9+9 G erencia p aternalista: La ad ministracion bus ca que la gente produzca a
través de la recompensa y el castigo, siendo firme y exigente a la manera 9,1 pero
al mismo tiempo bondadosoy benévolo alamanera1,9. Tiende at eneruna
preocupacion p orel bi enestarde | asp ersonas, a unque al m ismot iempo
demasiado exigente con ellas en el sentido de que deben cumplir con todas las
metas y deseos de la administracion.

En el siguiente cuadro se describen de forma grafica estos dos estilos.

Estilo Paternalista Estilo Oportunista
OPORTUNISTA
IN_ 19 A 190 LA L 99 |
2 8 28 | KN [
o 7 o 7 11\ h
(o)) (o) =
© 6 © 6 /1 1+ ‘\\}A
5 5 9+9 5 5 55 |\ » 949
Qo Q h 4
g 4 N g 41/ \
5 3 N s 3L/ )
£ 2 N <20 «l’
1 9,1 11 1.1 9,1 ]
123 456789 123 4561789
Interés por la produccion Interés por la produccion

CUADRO 3.2. ESTILO PATERNALISTA Y ESTILO OPORTUNISTA.?' En este
cuadro, la primera grafica muestra el estilo paternalista formado por caracteristicas
del estilo 1,9y 9,1, la segunda grafica muestra el estilo oportunista, formado por
caracteristicas de todos los estilos del Grid Gerencial.

3.5.1. Estilo Dominante y Suplente

El Grid permite descubrir ac titudesy ¢ omportamientos. N ingun i ndividuo s e
adhiere constantemente a un s olo estilo de liderazgo. Mas bien, la gente adopta
enfoques di ferentes o ex hibe distintos ni veles de pr eocupacién en diversas
ocasiones, y la formulacién dominante / suplente confiere significado a la gama de
supuestos que una persona puede poseer.

Es importante recordar que el estilo o los estilos que emplea la gente en el trabajo
pueden ser complejos.

21 Brisefio V ergara C arina. “ Identificacion de es tilos d e | iderazgo e n un em presa f armacéutica”.
Licenciatura en Ingenieria Quimica. Facultad de Quimica. UNAM. México, 2001. Pag. 20.
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Un es tilos uplente serevelaas imismo en s ituacionesenlas que el estilo
dominante no se puede aplicar, o en situaciones en las cuales un individuo se
siente inseguro en cuanto a operar de acuerdo con el modo do minante. Estos
cambios hacia el estilo suplente proporcionan un medio para comprender como la
gente no es rigidamente consistente en sus acciones y bus ca adaptarse al as
barreras y resistencias que parecen insuperables de alguna otra manera.

La distincién estriba en que el estilo dominante define las congruencias que hay
debajo del comportamiento de una persona en ese momento. El estilo suplente es
caracteristico del siguiente comportamiento mas congruente, y asi sucesivamente,
a través de cualquier numero de estilos suplentes que caractericen a un individuo
dado.

3.5.2. Elementos del Liderazgo

Los elementos d el | iderazgo que se toman en ¢ uenta parala definicion de los
estilos en el Grid son: la resolucién de conflictos, |a iniciativa, la indagacion, la
propugnacion, la toma de decisiones y la critica. Estos seis elementos son vitales
para el ejercicio del liderazgo y el trabajo de equipo eficaz en |la teoria del Grid
gerencial. A continuacion se explican estos conceptos:

Resolucion de conflictos

Cuando | a g ente t iene di ferentes o piniones y | as ex presa, el d esacuerdoy el
conflicto s on i nevitables. E | ¢ onflicto pu ede s er q uebrantador y des tructor de
resultados, o bien creativo y constructivo, dependiendo de como se le maneje.

Ell ider debet enerl ac apacidad de h acerf rente al ¢ onflicto de m anera
constructiva, siel lidertrata de evitarlo o es conderlo, probablemente g enerara
hostilidad y antagonismo en los miembros del grupo.

Iniciativa

Una iniciativa se pone en pr actica siempre que se concentran esfuerzos en u na
actividad es pecifica para em pezar algo que no es taba ocurriendo, para detener
algo que estaba ocurriendo o para cambiar la direccién y el caracter del esfuerzo.
Ell ider deb et ener el c aractery | ai ntensidad de esfuerzo o i mpulsos q ue

respalden las acciones que emprende, ya sea para poner en practica algo nuevo o
para cambiar algo que ya estaba en practica.
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Indagacién

La indagacion permite obtener experiencias y datos que poseen las personas con
quienes trabajamos, | a indagacion también pued e obt ener i nformacion de ot ras
fuentes, depende del tipo de i nformaciéon que el lider quiera obtener. La c laridad
de la indagacion depende de la escrupulosidad de las personas. Indagar consiste
en formular las preguntas pertinentes en lugar de dar las cosas por sentadas. ElI
lider debe tener la capacidad de ser muy claro y preciso en las preguntas para
obtener informacién clara y pertinente.

Propugnacion

Propugnar significa: tomar una posicion, expresar las opiniones, actitudes, ideas y
convicciones pr opias. U na per sona pu ede t ener f uertes ¢ onvicciones per o
considerar que es arriesgado tomar una posicion.

De manera alternativa, un i ndividuo puede o no pr opugnar su punto de vista en
virtud d e tener pocas convicciones o no tener ninguna. La manera en que este
individuo pugna por sus convicciones constituye otro rasgo del estilo de liderazgo
de esa persona para tratar con la gente.

Toma de decisiones

Los recursos se aplican al desempeino a través de la toma de decisiones. E sto
puede implicar una toma de decisiones individual en la cual el lider es el Unico que
enul timai nstanciat omal ad ecision, pue dei mplicar| adel egacién de
responsabilidades en uno o mas individuos, o el trabajo e n equipo, en el cual
todos los recursos disponibles se concentran en la toma y en | a instrumentacion
de decisiones.

Critica

La c ritica es c lave para este pr oceso. Significa ab andonar de momento o
interrumpir un a actividad el tiempo s uficiente p ara es tudiarla, p ara v er pos ibles
alternativas de mejorar el desempefio y para prever y evitar acciones que pudieran
tener consecuencias adversas.

Cuando |l a critica s e hac e eficacia, se abre un c amino para |a movilizacion de
recursos e n resultados medibles. Sin critica, |a gente opera a ciegas y con ella
tiene una vision interna de | 0 que esta haciendoy de ¢ 6mo podria hacerlo de
modo mas eficaz.
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3.5.3. Descripcion de los Estilos del Grid
Estilo 1,1 Gerencia Empobrecida

El lider de or ientacién 1,1 experimenta una leve contradiccion o n o experimenta
ninguna contradiccion entre |la necesidad de produccion y las necesidades de los
miembros de la organizacion. Un lider con esta orientacién ocupa una posicion de
autoridad s6lo de nombre dada por el puesto que ocupa en la organizacion.

Sus origenes pu eden e ncontrarse en| aex perienciade | a personac omo
trabajador. A través de los afos el individuo ha perdido interés y el trabajo se ha
vuelto v acio y s in ni ngunr eto pores e motivo el i ndividuos er efugiaenl| a
organizacion para mantener un papel socialmente aceptable, cumpliendo con los
requisitos minimos de trabajo que requiere su puesto.

Motivaciones

La motivacion p ositiva de es te estilo, es el no i nvolucrarse, de cumplir con | os
requisitos de s u trabajo y de ex ponerse |o menos posible al contacto con otras
personas. E sto significa hac er el minimo d e es fuerzo nec esario para acumular
antigledad s in ni nguna ¢ onsideracion r eal por hacer un a c ontribucién. La
motivacion con tendencia negativa es el temor al despido o el temor de perder la
membresia de | a or ganizacion, es to s ucedesi lagenteveenes tetipode

individuos a una p ersona que inutil que no actia o que es un estorbo parala
organizacion.

Resolucién de conflictos

Los gerentes con esta orientacion p ermanecen relativamente fuera d e cualquier
situacion d e ¢ onflicto. U na p ersona or ientada e n | a di reccion 1,1 ad opta un
enfoque de espectador o de no intervencion al liderazgo y responde al conflicto
buscando neutralidad que implica menos compromiso.

Iniciativa

Los i ndividuos ¢ on o rientacién 1,1 s on a paticos, n o t ienen pr obabilidades de
desarrollarse y m ucho m enos d e i niciar n uevas ideas y c ursos de ac cion. L a
iniciativa para estas personas significa riesgo, ya que pueden fracasar en su idea y
llamar la atencidn, lo que les podria ocasionar, segun ellos la perdida del empleo o
la desafiliacion.
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Propugnacion

El g erente de orientacién 1, 1 es ev asivo, ev ita c omentarios es pontaneos q ue
pudieran r evelar al guna ¢ onviccion. E ste tipod el iderr econoce | a direccion
marcada por otra persona sin asumir una posicion firme.

Toma de decisiones

Cuando se debe tomar una decision se le impone o simplemente se da. Sies
posible este tipo de gerentes define en lugar de decidir. La idea es dejar las cosas
tal y como estan. La delegacion es considerada una virtud porque es una buena
forma de atribuir los errores a otras personas.

Critica

Este tipo d e g erentes nu nca pe nsaria e n hac er c ritica. S i | os s ubordinados
solicitan retroalimentacién, el gerente puede verse obligado a responder, pero el
contenido de la respuesta es tan vago y superficial que no tiene ningun valor.

Estilo 9,1 Autoridad — Obediencia

Los objetivos de la produccién soélo se pueden alcanzar cuando a la gente se le
controlay se le dirige en formatal, que sele obligaal levar ac abo |las tareas
necesarias. Un gerente de orientacion 9,1 es un capataz exigente, el cual sabe
perfectamente qué hacer para que se haga el trabajo.

Unes tloc omoel 9, 1not iene pr obabilidad de pr oducirc ooperacién,
involucramiento o ¢ ompromiso en |las personas que s e espera que realicen |l a
tarea.

Un lider de orientacion 9,1 es trabajador, dispuesto a emplear el tiempo que se
necesita cuando se trata de luchar con | os problemas que | e corresponden. El
aprecio por los demas es escaso o inexistente.

Motivaciones
Cuando se satisface la condicion positiva, la persona de orientacion 9,1 se siente
orgullosa de un trabajo bien hecho porque nada se ha dejado a | a discrecién de
otra persona.
Para una persona de orientacion 9,1, “el temor al fracaso” se traduce en una falta

de aptitud personal. Cuando ocurre el fracaso, los sentimientos de poder, control y
dominio son sustituidos por la ansiedad y la afliccion.
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Resolucién de conflictos

El conflicto se ve como una amenaza al control gerencial. Como es probable que
el lider de or ientacion 9,1 vea el desacuerdo como insubordinacion, el enfoque
para resolver el conflicto estriba en reprimirlo, imponiendo su opinién a los demas,
terminandolo de forma inmediata sin importar como se haga.

Este tipo de lider limita g ue otros tengan s uficiente i nformacién para m aquinar
formas alternativas de hacer las cosas.

Iniciativa

La emision de d6rdenes se aproxima mucho al ejercicio unilateral de la iniciativa.
Significa decir a o tras personas que hagan algo, que dejen de hacerloo que lo
hagan de manera diferente.

Indagacion

El c onocimiento es u no de |l os i nstrumentos m &s i mportantes para ej ercer el
dominio, el poder y el control.

Una indagacion de un jefe 9,1 se basa en escuchar a | a defensiva y en s ondear
constantemente p ara enc ontrar i ndicios d e di ficultades. Lo an terior,es u na
reaccion al temor del fracaso, por consiguiente, se siente obligado a mantenerse
en guardia para evitar que esto ocurra.

Propugnacion

Una persona de orientaciéon 9,1 permite que otras personas sepan exactamente
cual es s up osicidn sobre c ualquier t ema. L as c onvicciones s e e xpresan de
manera tal q ue eviten | a p olémica. Las p osibilidades, al ternativas o | os c ontra
argumentos s on objeto d e resistencia aun cuando i mplican r eunir pruebas que
desmientan | os hec hos. Los c olegas y /o s ubordinados tienen dificultades par a
externar alguna opinion.

Toma de decisiones
Las d ecisiones q ue toma un g erente de or ientacion 9, 1 s oni ndividuales y
unilaterales, s 6lo él tiene |os recursos que s e necesitan, ya que estos i mplican

conocimientos, experiencia o autoridad. Las aportaciones de otras personas no se
solicitan, ni se desean.
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Critica

La critica en el sentido 9,1 pocas veces contiene un elemento constructivo, mas
bien, es una evaluacion en un solo sentido, descubridora de faltas e inculpadora.

Estilo 1,9 Gerencia De Club Campestre

Se observa una escasa preocupacion por la produccion en contraste con una gran
preocupacion por la gente. Un jefe de orientacion 1,9 maneja sus asuntos a través
de caminos indirectos ideados para crear amistad y camaraderia. Esto tiene como
resultado un menor én fasis e n | a pr oduccion apes ardeq uepuedenos er
intencional. La g entet rabaja au nritmos uave c on otras p ersonasq uel e
simpatizan. El interés se enfoca en las areas de acuerdo y satisfaccion.

Enunacultura 1,9 | a produccién tiende a sufrir por que | os problemas que se
deben resolver se dejan “para después”. Sin resolucién, estos problemas tienen
como consecuencia una menor productividad.

Motivacion

La motivacion positiva del estilo 1,9 es el deseo de agradar a las personas con las
cuales trabaja, s e siente seguro cuando | as relaciones s on p ositivas y c uando
otras personas |o aceptan y |o aprueban. E sto significa s er simpatico, s ervicial,
bondadoso y compasivo; esta ansioso por recibir sefiales de aprecio.

El lado negativo de | a motivacion 1,9, es el temor al rechazo. Debido a q ue la
critica se toma como una forma de rechazo, trata de evitarla, ya que puede traerle
como resultado la separacion de aquellas personas cuya aceptacion y aprobacion
se busca.

Resolucion de conflictos

Aborrece el c onflicto por que t oma el d esacuerdo c omo algo per sonal. E ste
individuo opta por mantenerse seguro evitando por completo el conflicto, de ser
posible, 0 ac eptando c ualquier c osa q ue otros digan en|ugar de asumiru na
posicion. U na forma de ev itar el c onflicto c onsiste en c rear una at mosfera
agradable, otra forma consiste en nunca estar en desacuerdo.

A menudo, el enfoque positivo del estilo 1,9 para solucionar un c onflicto consiste
en i nyectar humorismo a | a situacion, s e convierte en un a forma de des viar la
atencion de un tema serio a fin de evitarlo. Otras caracteristicas de |la persona de
orientacién 1,9 consisten en evadir | as negativas y en minimizar | as pr esiones
cuando la presion para obtener resultados proviene de arriba.
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Iniciativa

Este individuo esta alerta a las iniciativas que toman otras personas, hay un deseo
de reaccionar con el fin de obtener aprobacion. Es decir, la iniciativa en general no
proviene de individuos de orientacion 1,9.

Indagacion

La i ndagacion al estilo 1, 9tiende a s er s uperficial. Antes q ue ar riesgarse al
rechazo por el hecho de presionar a otras personas, el individuo de enfoque 1,9
puede hacer inferencias de la situacion, generalmente de orientacién positiva, para
proporcionar la informacion a los niveles superiores.

Por el lado negativo de su motivacion, evita hacer preguntas que susciten temas
desagradables. C uando | a i ndagacién asume | a forma de | ecturay es tudios
individuales, pu ede s er bas tante c ompleta, siempre y cuando el contenido s ea
muy positivo.

Propugnacion

La pr opugnacién de un gerente de orientacién 1, 9 carece de f uerza. P or lo
general, | as r eservas per manecen s ins erex presadasyaq uelapersonade
orientacién 1,9 se dice a si misma: “No estoy seguro de esto pero los demas estan
probablemente en una m ejor posicion para ver la solucion de manera que me
limitaré a permanecer callado”.

Toma de decisiones

Considera | as d ecisiones ¢ omo oportunidades par a ¢ ompartir. C uando | as
decisiones afectan a diversas per sonas, s e al ienta | a di scusién de g rupo para
considerar y recomendar la solucién preferida.

Por el extremo negativo de la escala motivacional, evita tomar decisiones que son
frustrantes para otras personas; si surge algo que sea inquietante, se asegura que
las otras personas sepan que no es su culpa.

Cuando las decisiones involucran tomar un curso de accién impopular, el resultado
es la demora.

Critica

Un gerente que opera desde la posicion positiva del enfoque 1,9 reacciona a la
critica de | a s iguiente m anera: “ Cuando | as per sonas es tan felices, s e sienten
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naturalmente motivadas para hacer las cosas mejor”. Por el lado negativo, evita
sefalar las debilidades o defectos de la gente. Eso podria hacerlas infelices.

La retroalimentacion negativa es evitada. La tendencia es ver el lado positivo de
las ¢ osas haciendo ¢ omentarios q ue evitan| os as pectos i nquietantes d el
desempefio.

Estilo 5,5 Gerencia Orientada a la Organizacion y al Individuo

El gerente con orientacion 5,5 busca mas, un equilibrio entre los dos aspectos que
un resultado integrado. Los gerentes con esta orientacion operan de acuerdo con
la regla de toma y da para obtener un poco. Sin embargo el problema es que no
se tolera la negatividad y el equipo puede perder de vista la realidad, es entonces,
cuando | a c omplacenciay el des cuido entran e n es cena. Las per sonas ¢ on
tendencia 5,5 tienden a identificarse con la riqueza y el estatus o con quienes la
tienen, buscando ganar prestigio por asociacion. E| gerente con esta orientacion
representa un desempefio promedio, no excelente.

Motivacion

La motivacion gira alrededor de u na necesidad de pertenecer, consiste en evitar
quesele humilleo quesele ponga en ridiculo. E | m ayortemor es triba en
encontrarse con que es blanco del ridiculo y luego correr el riesgo de ser cortado
del grupo. Este temor puede dar como resultado una intensa ansiedad en virtud de
que la persona de orientacién 5,5 n ecesita a otras p ersonas p ara s aber como
pensar. Cuando este individuo no siente el apoyo del grupo, se torna cada vez
mas ansioso e incierto en cuanto a que camino tomar.

Resolucién de conflictos

La | égicai nterna d el i ndividuo c ont endencia 5 ,5 es el enc ontrar u n p unto
intermedio de pensamiento e ntre | as p ersonas i nvolucradas paral ograru n
acuerdo en el que todos s algan be neficiados. C uando u n c onflicto apar ece es
probable que el gerente con esta orientacion retroceda hasta que se permita que
las tensiones se calmen. Ve como razonable algo que esta en la mitad, que es
intermedio o r epresenta u na di vision ent re pun tos de v ista di vergentes. E ste
gerente puede separar a las partes involucradas y convertirse en un intermediario
hasta que se pueda dar una forma de acuerdo y reconciliacion.

Iniciativa
Las iniciativas del estilo 5,5 se encuentran basadas en tradiciones, politicas y en

general en | as practicas de | a compafiia. E stas reglas proporcionan | os m edios
para una conducta segura y libre de riesgos, forma una zona de comodidad en la
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cual se puede operar. Cuando el lider de t endencia 5,5 actua de forma positiva,
introduce actividades cuando sabe que dichas actividades obtendran el respaldo
de la mayoria.

Indagacion

Los g erentes d et endencia 5,5us anlar edd e c omunicaciéon informaldel a
compania p ara mantenerse d entro d e | a organizacion. E scuchar significa es tar
alerta para descubrir claves que permitan mantenerse informado, quedandose con
los ganadores, ya que la reputacion depende en gran medida de las personas con
quienes uno se relaciona.

Los d ocumentos técnicos tienen una revision s uperficial. En lugar de perder el
tiempo estudiando di cho material, el g erente c on es ta or ientacion ve en es ta
oportunidad un buen pr etexto par a delegar. E | g erente t rata de m antenerse
informado sobre toda la informacion relativa a la organizacion y a su gente, pero
rara vez se obliga a estudiar cualquier tema en particular con profundidad.

Propugnacion

Estos g erentes not ienen o portunidad d e s er d efensores decididos de una
posicion. La propugnacioén no esta determinada por sus convicciones sino por lo
que es mas seguro y factible; desde el punto de vista politico, adoptan posiciones
oportunistas.

Toma de decisiones

Las decisiones s on rapidas y faciles por que s e confia en u n p recedente p ara
decidir que hacer, si no se ha hecho antes, no se hace. Cuando no hay un camino
para tomar una decision el proceso es dificil ya que tiene miedo a lo desconocido,
para respaldarse el g erente con es ta or ientacion r ecurre a u nav ariedad de
técnicas para que lo guien.

El gerente 5,5 delega sobre |a base delaequidad y |a justicia. E sto significa
deslindar responsabilidades de tal manera que cada persona obtenga una parte
equitativa.

Critica
Al igual que el individuo de orientacion 1,9, al gerente de orientacién 5,5 nole
gusta darle malas noticias a la gente. Prefiere el desempefo de papeles positivos.

No obstante, se percata de que la gente necesita conocer sus debilidades a fin de
mantenerse al ritmo del grupo y de hacer que su comportamiento sea congruente
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con el de otras personas. Cuando hace la critica la hace de manera indirecta con
la finalidad de no agredir al implicado.

Estilo 9,9 Gerencia de Equipo

Es la integracion del interés por los resultados y por la gente, esto s6lo es posible
at ravés del | iderazgo q ue al ienta al os m iembrosde | a organizacién a
comprometerse pl enamentec onl| os objetivosdel ae mpresahac iendo
contribuciones extraordinarias. E | objetivo de es te lider consiste en promover la
participacion, el i nvolucramientoy el ¢ ompromiso c on el es fuerzo del eq uipo,
dirigido a lograr los fines de la organizacion lo mas plenamente posible.

Motivaciones

La motivacion p ositiva de es te estilo es el deseo de satisfaccion através del a
contribucion, este entusiasmo y el espiritu de hac er las cosas son contagiosos,
inspiran una actitud ganadora en otras personas y promueven el sentimiento de
espontaneidad y apertura, que es basico para la creatividad, el compromisoy la
cohesién de los miembros. En este estilo mientras mas se acercan los empleados
al éxito de la promocion de las metas de la empresa, mayor es su sentimiento de
realizacion.

La motivacién con tendencia negativa de este estilo, es el temor al egoismo, esto
es, perder la perspectiva e identificarse mas con la forma propia de hacer algo y
perder de vista las aportaciones hechas por otras personas.

Resolucién de conflictos

La resolucién requiere de gran madurez, por parte de las personas involucradas.
El gerente con este estilo, ve el conflicto como una oportunidad para obtener un
mejor entendimiento; la sana resolucion del conflicto guia a la gente comprometida
que entiende lo que se trata de lograr.

Para pr evenir | os c onflictos el g erente 9,9 en frentad e forma oportunaal as
personas i nvolucradas en el problema,locualleshacesentirqueseesta
buscando una resolucion al problema y que su contribucién es importante.
Iniciativa

La iniciativa se ejerce con energia a f avor de | a organizacion. Esta no depende

exclusivamente del lider y es posible que surjan propuestas del exterior del equipo
o de cualquiera de sus miembros, existe un involucramiento de todos ellos.
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Indagacion

La i ndagacién es a mpliay pr ofunda, el obj etivo es asegurar q uet odos | os
aspectos de una pregunta s ean ev aluados de m anera det allada y anal itica,
aumentando as il apos ibilidad deq uel ospr oblemass eane ntendidos
completamente por las personas que tienen que enfrentarlos.

Las preguntas s on b asicas pero tienen|a c alidad unicad e s er abi ertas para
promover una c ontribucién adi cional. Los doc umentos escritos se estudian con
profundidad.

Propugnacion

La informacién y las ideas se presentan con claridad y sin titubeo. Las reservas se
dan a conocer con franqueza. La propugnacion decidida aumenta la probabilidad
de que todo punto de vista reciba la atencion que admita. Ofrece razones para que
se entienda su punto de v istay también trata de d escubrir |as razones de |as
demas posiciones.

Toma de decisiones

La toma d e decisiones por parte del | ider propone | ograr el e ntendimientoy el
acuerdo entre las personas a quienes afecta la propia decision. Incluso sino es
posible un acuerdo, los miembros del equipo tienen un sentido de compromiso con
la dec ision final, t oda v ez q ue el los s aben que han tenido | a o portunidad d e
presentar sus mejores ideas y expresar sus dudas y reservas.

Desde esta perspectiva |a delegacion de la toma de d ecisiones proporciona una
oportunidad de desarrollo importante para los miembros del equipo u organizacién.

Critica

La critica no se limita a decir a otras personas lo que se esta haciendo bieno lo
que se esta haciendo mal, el lider es autocritico y receptivo a la retroalimentacion
de otros miembros del equipo. Este enfoque de 360 grados, permite el aprendizaje
de la experiencia.

Estilo 9+9 Paternalista

La orientacion paternalista es un ejercicio de los estilos de liderazgo 1,9y 9,1. Se
utilizan | os el ementos de es tos dos estilos de m anera s imultdanea oen una
sucesion tan rapida que se mezclan en este nuevo estilo. Los subordinados pronto
descubren que no importalo que hagan, sencillamente no es suficientemente
bueno. El paternalista les puede delegar trabajo a los subordinados pero luego no
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les da autonomia para sacarlo adelante, como resultado hay una verdadera falta
de espontaneidad e iniciativa fuera de las areas aprobadas por la administracién.

Motivaciones

La motivacion positiva consiste en disfrutar la veneracién de otras personas y en
hacer q ue otras personas e mulen al paternalista como sumodelo as eguir. La
ganancia que se persigue es la dependencia de otras personas con respecto al
paternalista y el respeto y la admiracion por ser el lider que todo lo sabe. El lado
negativo de su motivacion, es el temor al repudio.

Resolucién de conflictos

El instrumento basico que se utiliza para resolver los conflictos es la recompensa
por obediencia y el control a través del castigo y la reprimenda. Para evitar que los
conflictos surjan, se refuerza la obediencia por medio de halagos y cumplidos. El
paternalista puede entonces en caso de descontento retener el halago.

Cuando el conflicto persiste y no s e puede restablecer el control, el subordinado
es repudiado y rechazado. En este estilo una vez que ocurre un rompimiento es
probable q ue s ea p ermanente, teniendo el s ubordinado pocos elementos p ara
volver a contar con el agrado del jefe.

Iniciativa

El paternalista ejerce una fuerte iniciativa hasta el momento en que considera que
se puede confiar en que el subordinado hara lo que se espera de él, sin necesidad
de i nstrucciones p osteriores. E su na forma de del egacion enl| ac uall os
subordinados no tienen la libertad para ejercer independencia de pensamiento, de
juicio o para definir su propia solucién a un problema.

Indagacion

Puede no ser directa, en el sentido de solicitar informes, pero las preguntas estan
ideadas para hacerle saber a ot ras personas qué es |o que se espera de el las.
También hay mucha indagacion indirecta a través de escuchar y observar a fin de
establecer que las cosas se estan haciendo como deberian hacerse.

Existe un alto grado de “Necesito saber”, porque el gerente paternalista no puede

darse el lujo de estar equivocado o de permitir que se sepa que hay algo que
aprender de los subordinados.
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Propugnacion

El paternalista tiene creencias sdlidas y las propugna intensamente, a menudo con
un s obre tono de moralismo. U n jefe pat ernalista m otivado p ositivamente tiene
fuertes convicciones en lo que se refiere a sacar fuerza del acuerdo del equipo y a
sacar adelante sus sugerencias. C uando el paternalista tiene una tendenciade
motivacion negativa no esta dispuesto a arriesgar sus convicciones.

Toma de decisiones

Elj efe pa ternalista es el unicoq uet oma decisiones, a pesarde q uel os
subordinados pueden llegar a tener razones para creer que tienen algun grado de
autonomia. E n es te e stilo se toman | as de cisiones y des pués s e proporcionan
argumentos que demuestran que dichas decisiones son por el bien de todos.

Critica

El paternalista no puede darse el lujo de abrirse a | a retroalimentacion de otras
personas porque cualquier cosa d e caracter n egativo p odria s ugerir debilidad y
poner en riesgo se anhelo de veneracion. La critica se da de jefe a subordinado en
un solo sentido. La culpa es atribuida al subordinado quien se ve en la necesidad
de redoblar sus esfuerzos para compensar su error con el jefe.

Estilo Oportunista

El estilo oportunista es una combinacion de varios estilos en el cual la calidad de
una relaciéon se mide en términos de cémo impacta en el futuro del oportunista.
Esto quiere decir que s e aprovecha de | as r elaciones que mantiene con otras
personas, ad optando diferentes estilos del Grid, para llegar ala cuspide o éxito
personal.

Motivacion

La motivacion con tendencia positiva de este tipo de gerentes es el deseo de estar
en la cuspide. El oportunista estudia las relaciones por su utilidad en términos de
acrecentar el éxito en su carrera personal. Incluso si no puede ver su retribucion
inmediata, él sabe que una influencia bien utilizada, s e puede capitalizar en el
futuro. La motivacion con tendencia negativa del o portunista es eltemoras er
puesto en evidencia.

Resolucién de conflictos

El oportunista evita el conflicto siempre que es posible, porque éste es visto como
algo q ue puede g enerarle c onsecuencias adversas. P orl o tanto, se busca el
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beneficio mutuo aunque la escala a menudo sefiala en direccion del oportunista.
La idea en general es no antagonizar con otras personas.

Iniciativa

La iniciativa del oportunista es de autoprovecho, cuando identifica un fin deseado
procede a fijar como objetivo a todas las personas que son clave para alcanzarlo.
El op ortunista s olo i nterviene e n c ausas g anadoras, | a per spectiva de p erder
siempre es desechada.

Indagacion

La informacion obtenida se sujeta a pr ueba, en c uanto a s u vigenciay validez.
Buena parte de la indagacion es a través de la comunicacion informal y usa esto
para hacer comprobaciones cruzadas, verificar y detectar contradicciones.

Propugnacion

La forma en que el oportunista ejercita la propugnacién depende de la situacion en
la que se encuentre. Cuando el oportunista tiene la idea de promover, el enfoque
tipico consiste en determinar partidarios y adversarios. Hay poco titubeo cuando
se trata de expresar convicciones que no representan una oportunidad inmediata.

Toma de decisiones

Cuando se trata de tomar decisiones, el oportunista realmente se esmera en su
tarea. E valua | a s ituacion p or ant icipado par a j uzgar el ni vel de ac uerdoy
respaldo. La meta, no es la calidad de la decisién tomada, sino la ganancia en
términos del respaldo ofrecido.

Critica

El oportunista vacila cuando se trata de comprometerse en una critica espontanea
porque es to puede terminar c on alianzas pot enciales. La autocritica es bue na,
perot iende a es tarc argada de autodecepcionp orques ebas ae nl a
racionalizacion y la justificacion, tiende a verse a si mismo como le gustaria sery
no como realmente lo ven otras personas.
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Con base en los resultados obtenidos por Blake y Mouton (1964) se encontré que
los m ejores | ideres s on aquellos q ue s e desempefian c on un es tilo 9,9. L os
principios basicos en los que se fundamenta la efectividad del estilo 9,9 se enlistan
a continuacion:

1. La libre eleccion basada en la informacidn, sirve de fundamento para la accion
personal, en lugar de la obediencia forzada.

2. La participacion activa e n | a s olucion de problemasy en| a formulacion de
decisiones, es | a b ase del c recimientoy del des arrollo, enl ugarde un a
aceptaciéon pasiva de instrucciones.

3. El respeto y la confianza mutua sirven de bas e para |l as relaciones humanas
equilibradas, en lugar de la desconfianza y la autodefensa.

4. La comunicacion abierta fomenta |la comprension mutua, en contraste con la
comunicacion unilateral o cerrada que crea cada vez mayores obstaculos para
la comprension.

5. La ac tuacion s e d esarrolla den tro d e u na es tructura d e metasy obj etivos
basados en la autodireccién, en lugar de la direccidn por elementos exteriores.

6. La resolucién de los conflictos se realiza a través de la confrontacion directa, en
lugar de seguir compromisos parciales o cualquier tipo de manipulacion.

7. Cada uno responde ante si mismo de su propia actuacion, en lugar de ante los
demas.

8. La retroalimentacion s e realiza para aprender de |a experiencia, en lugar de
repetir las equivocaciones porque no se estudian las experiencias pasadas.

9. Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una variedad
de actividades, en lugar de ocuparse de actividades sencillas o de repeticiones
mecanicas de la misma actividad.

Si se toman en consideracién todos los puntos anteriores se entenderan mejor las
ventajas de la propuesta de Blake y Mouton y se podra interpretar que aun cuando
los lideres no hayan llegado a un estilo 9,9, ese debe ser el ideal a lograr; como se
sabel ac onductad el as per sonasno es es taticas ino dinamicay el
comportamiento de un lider que aprende de sus experiencias esta en un constante
desarrollo, el estilo 9,9 es una meta posible de alcanzar.
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3.6. Grupos y Equipos de trabajo

En la actualidad, |a mayoria de |as per sonas son integrantesde un grupo y/o
equipo, éste puede crearse por diversas razones tales como: asuntos |aborales,
escolares, familiares, necesidad de distraccion o simplemente por sociabilizar. En
las organizaciones es en donde existe un mayor numero de grupos y/o equipos de
personas,es p ores oq uees i mportante c onocerl osc onceptosy | as
caracteristicas de cada uno de ellos. A continuacién se describen los puntos mas
relevantes de los grupos y equipos de trabajo.

3.6.1. Grupos de trabajo

Un grupo de trabajo se define como un conjunto d e p ersonas que i nteractian
primordialmente par a c ompartir i nformacién y t omar d ecisiones par a ayudarse
mutuamente ens u desempefio de ntrod e s u area de r esponsabilidad. Los
integrantes d e un g rupo bus can el | ogro de obj etivos par ticulares, esto es, no
persiguen un objetivo comun. Se reunen, intercambian informacién y se ayudan en
el trabajo pero con la finalidad de satisfacer los objetivos de los integrantes, no del

grupo.

Tipos de grupos

En las organizaciones existen dos tipos de grupos que son: los grupos formales y
los grupos informales. A continuacion se describen estos dos tipos de liderazgo.

Formales

Los g rupos formales es tan d efinidos p or| a es tructura or ganizacional, ¢ on
asignaciones de t rabajo di sefiadas q ue establecen t areas. Su c omportamiento
esta estipulado por y dirigido hacia las metas organizacionales.

Los grupos formales se dividen en:??

e Grupo de mando. S e det ermina p or el or ganigrama c on s ubordinados q ue
reportan a un jefe.

e Grupo de tarea. Representa a aq uellos trabajadores encargados de una tarea
laboral determinada, pueden cruzar a lo largo de la organizacién.

Los grupos formales suponen la especializacion del trabajo, una cadena de mando
y una unidad de direccion, en este tipo de grupos existe una fuerte organizacion,
las per sonas q uei ntegran| os g rupos formales de trabajo, nec esitan una
convivencia social, es por eso que dentro de los grupos formales se forman grupos
informales, esto para satisfacer las necesidades sociales de los miembros.

2 Certo Samuel C ., “Administracién Moderna”. Bogota, Colombia. Editorial Prentice Hall, O ctava
Edicion, 1979. Pag. 377.
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Informales

Los g rupos i nformales, g ue n o es tan estructurados formalmente, ni es tan
determinados p or | a or ganizacién, aparecen enr espuesta al a nec esidad de
contacto social de los empleados. Son formaciones naturales en el ambiente de
trabajo.

Los grupos informales s e forman i nevitablemente siempre que | as personas se
reunen e interactuan en agrupamientos s ociales, |os miembros d e estos grupos
informales tienden a subordinar al gunas d e s us nec esidades i ndividuales par a
alcanzar | os objetivos organizacionales, a cambio de ello la organizacion ap oya,
protege y recompensa a estos individuos.

Los g ruposi nformales pu eden apoyar losi nteresesd el aor ganizacidon
fortaleciendo | os | azos de | os miembros con ella, sin e mbargo también pueden
oponerse a los objetivos ya planteados, como el de lograr una alta productividad,
cuando se consideran dafiinos a los intereses del grupo.

Estos grupos desempefian tres funciones importantes: establecer, hacer cumplir y
perpetuar| as normasy v alores s ocialesy c ulturales i mportantes par a s us
miembros, es timula una c omunicacion dinamica y efectiva, y proporciona alos
miembros |la satisfaccién y condicion social que la organizacién formal no puede
proporcionar.

También p ueden ¢ ausar m uchos problemas al a or ganizacién, por ej emplo,
contraponer | os o bjetivos de és ta a | os o bjetivos del grupo, g enerary difundir
rumores, fomentar la resistencia al cambio y conducir a los miembros del grupo a
la conformidad, incluyendo la restriccion del desempefio.

Los g rupos i nformales s on i nevitables y | a ad ministracién debe apr ender a
soportarlos, ¢ ualquier i ntento p ara er radicar es tos g rupos s olo r esultara enla
formacion de otros nuevos.

Los grupos informales se dividen en:

e Grupos de interés. Aquellos grupos que trabajan juntos para lograr una meta
especifica en la cual cada uno esta interesado.

e Grupos de amistad. Aquellos grupos que se forman debido a que los individuos
comparten una o mas caracteristicas comunes.

3.6.2. Equipos de trabajo

Un equipo de trabajo se define como un conjunto de personas comprometidas en
un proposito con un conjunto de objetivos de rendimiento y con un enfoque de los
que son mutuamente responsables. Los miembros de un equipo son mutuamente
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responsables de los resultados finales. En esta situacion los integrantes del equipo
tienen un objetivo comun mucho mas importante que sus objetivos particulares. El
trabajo que haga cada integrante ayudara a que se alcance el objetivo del equipo.

En el disefio moderno de los cargos, existe una fuerte tendencia a crear equipos
de trabajo auténomos conformados por personas cuyas tareas se redisefian para
crear un alto grado de interdependencia. A estos equipos se les confiere autoridad
para tomar decisiones relacionadas con el trabajo que deben realizar. Los equipos
de trabajo f uncionan c on pr ocesos par ticipativos de toma de decisionesy con
tareas compartidas, y responden p or bue na parte del trabajo gerencial de ni vel
superior.

Tipos de equipos

Los equipos se dividen de acuerdo a sus objetivos. Los tres tipos mas importantes
de eq uipos q ue s e e ncuentran c on frecuencia en | as or ganizaciones s on | os
equipos de s olucion de pr oblemas, | os equipos autodirigidos y | os eq uipos
interfuncionales.

Equipos de solucion de pr oblemas. Eneste tipo de equipos|os miembros
comparten ideas u ofrecen sugerencias sobre |la forma de mejorar los procesos y
los métodos de trabajo. Pocas veces, sin embargo, tienen la autoridad para poner
en pr actica unilateralmente c ualquiera de sus ac ciones s ugeridas. Unade las
aplicaciones m as ampliamente pr acticada de| os eq uipos de s olucién de
problemas durante la década de los ochenta fue los circulos de calidad.

Estos equipos estan integrados por un nimero de 5a 12 empleados del mismo
departamento que se reunen unas horas alasemana para discutir formas de
mejorar | a calidad, | a eficienciay el ambiente de trabajo; pero no involucran lo
suficiente al miembro del equipo en las decisiones relacionadas con el trabajo y
los procesos.

Equipos a utodirigidos. Son g ruposd e em pleados g uienes as umen| as
responsabilidades de sus antiguos supervisores, por lo general en la planeaciéon y
la pr ogramacion d el t rabajo, e n el c ontrol colectivo s obre el ritmo de t rabajo,
determinan s us objetivos de pr oduccién, | atoma d e d ecisiones operativay |a
ejecucion de ac ciones s obre | os pr oblemas. E stos eq uipos i ncluso | legan a
seleccionar a sus integrantes y hacen que éstos evaluen el desempefio de cada
uno. Por lo general estan integrados por un numero de entre 10 y 15 integrantes.

Equipos interfuncionales. Son equipos formados por empleados del mismo nivel
jerarquico pero de diferentes areas de trabajo, que se reunen para llevar a c abo
una tarea. Estos equipos son un medio eficaz para permitir a la gente de diversas
areas d entro de un a organizacion i ntercambiar i nformacion, d esarrollar nuev as
ideas, s olucionar pr oblemas, as i c omo c oordinar pr oyectos c omplejos. P or otra
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parte, el punto complicado de |os equipos interfuncionales es el tiempo que se
tardan para generar confianza y trabajo en equipo, especialmente con gente que
tiene diferentes perspectivas.

3.6.3. Diferencia entre grupos y equipos de trabajo

Aunque en muchas ocasiones los términos sean utilizados indistintamente, existen
algunas diferencias e ntre |os grupos y |os equipos de trabajo, p or ejemplo, | os
grupos de trabajo basicamente comparten informacion para que los integrantes la
apliquen en su area de responsabilidad, en los equipos de trabajo se comparte la
informacion entre los miembros pero para satisfacer el objetivo general del equipo,
no de sus integrantes.

El siguiente cuadro muestra de forma clara y resumida las diferencias que existen
entre los grupos y los equipos de trabajo.

Caracteristicas Grupo Equipo

Liderazgo Fuerte, claramente Roles de liderazgo
concentrado en el lider. compartidos.

Responsabilidad Individual. Individual y mutua.

Propésito Igual que la mas amplia Propésito de equipo, que el
misién de la empresa. mismo equipo establece.

Resultados de trabajo Individual. Colectivos.

Estilo de sesién Eficiente. Debate abierto, resolucion

activa de problemas.

Medicién del rendimiento Indirectamente por su Directamente mediante los
influencia en otras medidas. resultados del trabajo
colectivo.
Proceso de toma de Se intercambian opiniones, Se intercambian opiniones,
decisiones se decide y se delega. se decide y se trabaja

realmente en conjunto.

CUADRO 3.3 DIFERENCIAS ENTRE GRUPO Y EQUIPO DE TRABAJO. En
este cuadro se muestran las principales diferencias que existen entre los grupos y
los equipos de trabajo.

% Gémez Mejia Luis R., Balkin David B., “Administracion”. México. Editorial McGraw Hill. Primera
Edicion, 2003. Pag. 325.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Planteamiento del problema
El planteamiento del problema en el presente estudio es el siguiente:

¢, Como influye el estilo de | iderazgo en | a m otivacién laboral de |0s em pleados
administrativos de la organizaciéon Grupo Nacional Provincial S. A. de C. V.?

Objetivos
Los objetivos planteados para este estudio son los siguientes:
- Determinar el tipo de liderazgo que prevalece en la organizacion.
- Determinar el nivel de motivacion de los empleados de la organizacion.

- Determinar si el tipo de liderazgo afecta de manera positiva o n egativa el
nivel de motivacion de los empleados.

Hipotesis
Las hipoétesis a comprobar en este estudio son:

H1. El estilo de liderazgo autoritario (autocratico) influye negativamente en el
nivel de motivacion laboral de los empleados administrativos de la aseguradora
GNP.

H2. El estilo de liderazgo participativo (democratico) influye positivamente en el
nivel de motivacion laboral de los empleados administrativos de la aseguradora
GNP.

Identificacion de las Variables
Las variables que se manejan en el estudio son las siguientes:

- Empleados administrativos de | a empresa Grupo Nacional Provincial S. A.
de C. V.

- Estilo de liderazgo.
- Motivacion laboral.

Variable Independiente.
Empleados administrativos de la empresa Grupo Nacional Provincial S. A. de C. V.



Variable Dependiente.
Estilo de liderazgo.
Motivacion laboral.

4.5. Definicion operacional de las variables
Variable Independiente:

En esta investigacion se define como empleados administrativos de la e mpresa
GNP a toda aquella persona que realiza las actividades de recoleccion, revision,
analisis y captura de informacion, expedicion de pdlizas, atencion al cliente, pago
a proveedores, gestion de tramites y supervision del trabajo.

Variable dependiente:

De la misma manera se define al estilo de liderazgo como la forma en la cual los
jefes o s uperiores dirigen y tratan de per suadir a s us colaboradores de r ealizar
ciertas actividades para el logro de los objetivos.

Y se define como motivacion laboral, al grado en el cual una persona esta rodeada
de motivos que provocan en ella una sensaciéon de voluntad, de satisfaccion, de
autorrealizacion, de aceptacion y equidad en la realizacion de sus actividades.

4.6. Poblacion

Son 140 empleados administrativos de la empresa Grupo Nacional Provincial S. A.
deC.V.delareadeemisionautos en el Centro N acional d e O peraciones,
ubicadoenlacalle Cerrodel as T orres No. 395, col. C ampestre C hurubusco,
hombres y mujeres cuyas edades fluctuan entre los 18 y los 55 afos con estudios
de preparatoriaa e studios pr ofesionalesy de pos tgrado.L as ac tividades
principales de estos empleados, v an des de s upervision de per sonal, a nalisis y
captura de informacion, revision y clasificacion de informacion, asistencia técnica,
elaboracién de p dlizas, pago a pr oveedoresy at encion al cliente. D ichos
empleados ocupan los puestos de Director de area, Gerente de area, Supervisor o
Jefe de departamento, Analista, Auxiliar de administracion y Capturista.

4.7. Muestra.

La m uestra contempla 8 0 e mpleados administrativos d e | a e mpresa G rupo
Nacional Provincial S. A. de C. V., del area de emision autos en el Centro Nacional
de Operaciones, ubicado en la calle Cerro de las Torres No. 395, col. Campestre
Churubusco, hombres y mujeres cuyas edades fluctuan entre los 18 y los 55 anos
con es tudios d e pr eparatoria a es tudios pr ofesionales y de pos tgrado, co n
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actividades de supervision de personal, analisis y captura de informacion, revision
y clasificacion de informacion, asistencia técnica, elaboracion de pdlizas, pago a
proveedores y atencion al cliente.

La muestra se eligié en forma aleatoria lo que indica que todos los empleados del
area de emision autos en el Centro Nacional de Operaciones de la empresa GNP
tuvieron la posibilidad de ser elegidos en el presente estudio.

4.8. Instrumento

Para la realizaciéon del presente estudio se utilizaron dos instrumentos, uno dirigido
a medir el tipo de liderazgo y el segundo dirigido a m edir el nivel de motivacion
laboral, | os c uales s e bas an e n i nstrumentos utilizados an teriormente en o tros
estudios. Los instrumentos de base para el estudio son:

Primero. El instrumento para medir la motivacion laboral fue elaborado por Ortega
Trujillo Rita, 1996. Utilizado en la tesis “Motivacion Laboral”, para obtener el titulo
de Licenciado e n Psicologia, en | a F acultad de P sicologia d e | a U niversidad
Nacional Autonoma de México. El cual esta compuesto por 32 reactivos, en escala
tipo Likert.

Este instrumento fue disefiado para medir los factores de acuerdo con la Teoria de
los Dos Factores de Frederick Herzberg. Ver Anexo 1.

El instrumento se basa en dos instrumentos utilizados anteriormente.

1) I nstrumento elaborado por Madrid Leey Cols en 19 90, basado en | a escala
laboral de Garcia B.E, 1985; el cual esta compuesto por 33 reactivos escalares,
debajo de los cuales aparece una escalade 5 puntos que van desde la opcion
completamente de a cuerdo has tal a opcion ¢ ompletamente e n d esacuerdo,
basada en Hollinger y Clark, 1982.

Dicho instrumento obtuvo su validez a través de un analisis factorial por Varimax
que explicé un 77.5% de | a varianza y los factores trabajo en si mismo, el jefey
salarios y prestaciones, respectivamente con la confiabilidad total para cada uno
de ellos de 0.76, 0.75 y 0.68.

2) Instrumento elaborado por Rodriguez Aguirre Martha, 1991. Elaborado en una
escala t ipo Li kert c on 3 4 r eactivos. C omprende | os factores: responsabilidad,
trabajo realizado, relacion con los jefes, relacion con los comparieros, ascensos,
sueldo y condiciones de trabajo.
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Se obtuvo | a c onfiabilidad del instrumento por el m étodo de formas paralelas,
utilizando el coeficiente de Brown arrojando un r esultado de 0.70. La v alidez se
obtuvo por la férmula de Alpha de Crombach arrojando un resultado de 0.80.

Segundo. Este instrumento se basa enla Teoria del Grid G erencial de R obert
Blake y J ane M outon. E laborado por Brisefio V ergara C arina V erdnica, 2001 y
utilizadoen | a't esis “ Identificacion d e e stilos de | iderazgo e n un a e mpresa
farmacéutica”, para obtener el titulo de Li cenciado en | ngenieria Quimicaen | a
Facultad de Quimica de la Universidad Nacional Autbnoma de México. Se basa en
elementos c omo: resolucion de c onflictos, i niciativa, i ndagacion, propugnacion,
toma de decisiones y critica. Ver Anexo 2.

4.9. Procedimiento

Después de plantear el problema, elaborar la hipotesis y definir las variables de
estudio, se retomaron los dos instrumentos utilizados en investigaciones anteriores
los cuales han probado su validez en tales estudios.

Dichos instrumentos se aplicaron a 80 empleados del area de emision autos de la
empresa aseguradora GNP, elegidos aleatoriamente. A continuacién se presenta
el procedimiento para la aplicacion del instrumento.

1. Se s olicita | a a utorizacién de | a e mpresa as eguradora G NP par al a
aplicacién del instrumento.

Se visita la empresa aseguradora GNP.

Se pregunta al empleado su area de trabajo.

Se solicita la colaboracion del empleado.

Se le dan las instrucciones para resolver los instrumentos.
Se le aplican los dos instrumentos.

Se observa que los conteste de forma correcta.

© N o o bk Db

Se le agradece al empleado su colaboracion.
9. Se aplican los 80 cuestionarios.

10. Se analizan los resultados.

11. Se reportan los resultados.

12. Se concluye el estudio.
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RESULTADOS

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en el presente estudio.

ESTILO DE LIDERAZGO.

El total de sujetos para esta muestra fue de 80 personas, |a cual se encuentra
dividida como lo describe la grafica siguiente.

DIVISION DE LA MUESTRA

MUJERES
52%

GRAFICA 1. Dis tribucién de | a muestra. La cual describe la forma en que se

distribuye la muestra. Un 52% integrada por mujeres (42) y el 48% por hombres
(38).
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A continuacién s e presentan los r esultados obt enidos para | a i dentificacion d el
estilo de liderazgo en el estudio.

La siguiente tabla detalla |a frecuencia del E stilo de Liderazgo Dominante de | a
muestra en cada uno de los diferentes estilos.

ESTILO DOMINANTE

Estilo 91 |19 949 | 11 | 55 | Op. | 9,9 [TOTAL
Frecuencia 8 3 6 10 29 12 12 80
Porcentaje 10% 4% 7% | 13%| 36%| 15%| 15% 100%

TABLA 1. Distribucion del Estilo Dominante de liderazgo. Se muestra la frecuencia
y el porcentaje respectivos de cada estilo de liderazgo.

ESTILO DOMINANTE

15%

36%

GRAFICA 2. Distribucién del Estilo Dominante de liderazgo. Se representan los
porcentajes obtenidos por cada estilo de liderazgo, en donde el estilo 5,5 obtiene
el porcentaje mas elevado con el 36%.
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El estilo dominante de liderazgo esta dividido de la siguiente manera en relacion al
numero de hombres y de mujeres que presenta cada estilo de liderazgo.

ESTILO DOMINANTE

9,1 1,9 9+9 1,1 55 Op. 9,9
M F M F M F M F M F M F M F
4 4 3| 0 1 5 4 6 13 16 6 6 6 6
50% | 50% | 100% | 0% | 17% | 83% | 40% | 60% | 45% | 55% | 50% | 50% | 50% | 50%

TABLA 2. Distribucion de hombres y mujeres. Se divide la frecuencia y porcentaje
obtenidos por cada estilo de liderazgo dominante con relacién al nimero de
hombres y de mujeres.

El estilo do minante e s el estilo de | iderazgo con el cual uni ndividuo tiende a
identificarse, es el primer c omportamiento g ue muestra hac ia de terminada
situacion.

A continuacion se analizan los resultados obtenidos por cada estilo de | iderazgo
dominante.

Estilo 9,1 A utoridad - Obediencia ( tipo a utoritario): Los individuos con este
estilo se preocupan solamente por desarrollar una actividad eficiente, tienen poca
0 ninguna preocupacion por |la gentey son aut 6cratas totales en s u estilo de
liderazgo.

Como se puede observar en | a tabla anterior este estilo de liderazgo obtuvo una
frecuencia de 8, equivalente al 10% de la muestra. De este 10%, el 50% (4) son
hombres y el 50% (4) mujeres, | o c ual i ndica q ue no ex iste unat endencia
autoritaria hacia alguno de los sexos, ambos son propensos a ser autoritarios.

Estilo 1,9 Gerencia de club campestre (tipo sociable): Los individuos con este
estilo tienen muy poca o ninguna preocupacion por la produccion y se preocupan
solamente por la gente. Promueven un ambiente en el cual todo mundo se relaja,
es amistoso y feliz. Nadie se preocupa por llevar a c abo un esfuerzo coordinado
para cumplir las metas de la empresa.

En la tabla anterior se observa que este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia
de 3, equivalente al 4% de la muestra. De este 4%, el 100% son hombres, lo que
indica una tendencia de que los hombres son los que tienden a la relajacién y a
generar relaciones sociales en el ambito profesional.
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Estilo 9+9 Gerencia paternalista: La administracién busca que la gente produzca
a través de | a recompensa y el castigo, siendo firme y exigente ala manera 9,1
pero al mismo tiempo bondadoso y benévolo a la manera 1,9. Tiende a tener una
preocupacion por el bi enestarde| asp ersonas, a unque al m ismot iempo
demasiado exigente con ellas en el sentido de q ue deben cumplir con todas las
metas y deseos de la administracion.

Como se puede observar en | a tabla anterior este estilo de liderazgo obtuvo una
frecuencia de 6, equivalente al 7% de | a muestra. De este 7%, el 83% (5) son
mujeres, |o que confirma una tendencia tradicionalista de que las mujeres tienen
orientacién a este estilo de liderazgo.

Estilo 1,1 Gerencia empobrecida: Los individuos con este tipo de liderazgo se
preocupan muy poco por la gente como por la producciéon y tienen una relaciéon
minima con su trabajo; para todo propésito, han minimizado su puesto y tan solo
marcan el tiempo o actian como mensajeros que comunican informacion de los
superiores a los subordinados.

En la tabla anterior se observa que este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia
de 10, equivalente al 13% de la muestra, donde el 40% (4) son hombres y el 60%
(6) mujeres. Loc ual indica quel as mujerest iendenu np ocom asa no
comprometerse con su puesto y la organizacién, puede ser por la falta de caracter
o por el sentimiento de inferioridad provocado por el entorno machista en el ambito
profesional.

Estilo 5,5 Gerencia orientada a la organizacion y al individuo: El desempefio
adecuado de la organizacién se logra equilibrando la necesidad de cumplir con el
trabajo y de mantener en un nivel el espiritu de equipo de los empleados.

Como se puede observar en la tabla numero 1, este estilo de liderazgo obtuvo una
frecuencia de 29, equivalente al 36% de la muestra, en donde el 45% (13) son
hombresy el 55% (16) mujeres; s iendo el es tilo pr edominante d entro de | a
muestra, lo cual indica que se busca un equilibrio entre la produccién y la gente en
la organizacion.

Estilo Oportunista: El estilo oportunista es una mezcla de todos los estilos en el
Grid, esta orientacién busca la combinacion de estilos que resulte mas favorable
para alcanzar el éxito personal, subordinando las metas de la organizacion y de
los miembros del equipo.

Este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 1 2, equivalente al 15% de | a
muestra, en donde se reparten de forma equitativa los hombres y las mujeres con
un 50% . Este estilo ocupa un porcentaje elevado de ntro de | a muestra, 1o cual
indica que existen individuos q ue puede n p erjudicar | os intereses del grupo de
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trabajo y de | a organizacién. Un dato importante es que no existe una tendencia
marcada que indique que sdélo los hombres o las mujeres son oportunistas, ambos
son oportunistas dentro del ambito profesional.

Estilo 9,9 Gerencia de equipo: Los administradores muestran en sus acciones la
mayor de dicacién po sible t anto en | a g ente como en |a produccién. S on | os
auténticos administradores de equipo,q ues onc apacesd ec ombinar e
interrelacionar | as nec esidades de pr oduccién de| aem presa conlasdel os
individuos.

Este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 1 2, equivalente al 15% de | a
muestra, en donde se dividen de forma equitativa con un 50% los hombres y las
mujeres. Lo cual indica que las mujeres son igual de capaces que los hombres
para alcanzar el estilo de liderazgo ideal.

El 15% que representa este estilo de liderazgo en la muestra es un porcentaje
bajo, ya que la teoria del Grid Gerencial propone a este estilo como el estilo ideal
que debe predominar en una organizacion.

La siguiente tabla detalla | a frecuencia d el E stilo de Liderazgo Suplente de la
muestra en cada uno de los diferentes estilos.

ESTILO SUPLENTE
Estilo 91 | 19 [ 949 | 11 | 55 | Op. | 9,9 |TOTAL
Frecuencia 13 8 5 19 14 7 14 80
Porcentaje | 16% | 10% 6% | 23%| 18% 9% | 18% 100%

TABLA 3. Distribucion del Estilo Suplente de liderazgo. Muestra la frecuencia y el
porcentaje respectivos de cada estilo de liderazgo.
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ESTILO SUPLENTE

9% 5,5
18%

GRAFICA 3. Distribucion del Estilo Suplente de liderazgo. Se representan los
porcentajes obtenidos por cada estilo de liderazgo, en donde el estilo 1,1 obtiene
el mayor porcentaje.

El estilo de liderazgo suplente de un individuo es el segundo comportamiento mas
importante en relacion a una situacion determinada. No todas las personas actuan
siempre de la misma manera, es por eso que cuando una persona no actua con su
conducta dominante, utiliza su segunda conducta mas importante, que es su estilo
suplente.

El estilo suplente esta dividido de | a siguiente manera en relacion al numero de
hombres y de mujeres en cada estilo de liderazgo.

ESTILO SUPLENTE
9,1 1,9 9+9 1,1 5,5 Op. 9,9
M F M F M F M F M F M F M F
7 6 2 6 4 1 6 13 7 7 5 2 7 7
54% | 46% | 25% | 75% | 80% | 20% | 32% | 68% | 50% | 50% | 71% | 29% | 50% | 50%

TABLA 4. Distribucion de hombres y mujeres por cada estilo. Se divide la
frecuencia y porcentaje obtenidos por cada estilo de liderazgo suplente con
relacion al namero de hombres y de mujeres.

Estilo 9,1 Autoridad - Obediencia (tipo autoritario). Como se puede observar
en la tabla 3 este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 13, equivalente al
16% de la muestra. De este 16%, el 54% (7) son hombresy el 46% (6)son
mujeres.
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Estilo 1,9 Gerencia de club campestre (tipo sociable). En la tabla 3 se observa
que este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 8, equivalente al 10% de la
muestra. De este 10 %, el 25% (2) son hombresy el 75% (6) mujeres. Lo que
indica que las personas que tienden a este estilo de liderazgo son las mujeres a
diferencia del estilo dom inante, en d onde pr evalecia unat endencia h acia |l os
hombres.

Estilo 9+9 Gerencia p aternalista. Como se puede observaren | atabla 3 este
estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 5, equivalente al 6% de |a muestra.
De este 6%, el 80% (4) son hombres.

Estilo 1,1 Gerencia empobrecida. En la tabla 3 se observa que este estilode
liderazgo obtuvo una frecuencia de 19, equivalente al 23% de la muestra. Donde
el 32% (6) son hombres y el 68% (13) mujeres. Un porcentaje elevado, ya que en
una determinada situacién se tiene un 23% que puede actuar de forma indiferente
hacia la or ganizacién. Sigue | a t endencia del es tilo dominante, end onde | as
mujeres tienen un porcentaje mayor.

Estilo 5,5 Gerencia orientada a la organizacién y al individuo. Como se puede
observaren| atabla 3 este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de 14
equivalente al 18% de la muestra. En donde el 50% (7) son hombres y el 50% (7)
mujeres.

Estilo Oportunista. Este es tilod e | iderazgo obt uvo una frecuenciad e 7,
equivalente al 9% de la muestra. En donde el 71% (5) son hombres y el 29% (2)
mujeres.

Estilo 9,9 Gerencia de equipo. Este estilo de liderazgo obtuvo una frecuencia de

14, equivalente al 18% de la muestra. En donde se dividen de forma equitativa con
un 50% los hombres (7) y las mujeres (7).
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MOTIVACION LABORAL.

Los resultados obtenidos en el presente e studio en cuanto a |a medicién de la
Motivacion Laboral fueron los siguientes.
La s iguiente t abla m uestra | a frecuencia y el por centaje o btenidos por ¢ ada

reactivo.
FRECUENCIAY PORCENTAJE TOTAL POR PREGUNTA
T.A A I D T.D. TOTAL
REACTIVOS | TENDENCIA

FREC.| % |FREC.| % |FREC.| % |FREC.| % |FREC.| % | FREC. %
1 + 53 | 66% 23 | 29% 4| 5% 0| 0% 0| 0% 80 | 100%
2 39 | 49% 29 | 36% 9| 11% 3| 4% 0| 0% 80 | 100%
3 - 2| 3% 9| 11% 8| 10% 21| 26% 40 | 50% 80 | 100%
4 - 12 | 15% 18 | 23% 8| 10% 18 | 23% 24 | 30% 80 | 100%
5 17 | 21% 25| 31% 27 | 34% 3% 11% 80 | 100%
6 + 26 | 33% 30 | 38% 15| 19% 4% 8% 80 | 100%
7 - 15 | 19% 17 [ 21% 11| 14% 21| 26% 16 | 20% 80 | 100%
8 - 11| 14% 8| 10% 8| 10% 22 | 28% 31 39% 80 | 100%
9 + 17 | 21% 31 39% 9| 11% 13 [ 16% 10 | 13% 80 | 100%
10 + 47 | 59% 21 | 26% 41 5% 2| 3% 6| 8% 80 | 100%
11 - 6| 8% 4| 5% 2| 3% 20 | 25% 48 | 60% 80 | 100%
12 - 71 9% 7| 9% 41 5% 20 | 25% 42 | 53% 80 | 100%
13 + 54 | 68% 25 | 31% 1 1% 0| 0% 0| 0% 80 | 100%
14 30 | 38% 18 | 23% 21| 26% 10 [ 13% 1] 1% 80 | 100%
15 - 5| 6% 10 | 13% 8| 10% 29 | 36% 28 | 35% 80 | 100%
16 - 5% 3| 4% 2| 3% 27 | 34% 44 | 55% 80 | 100%
17 38 | 48% 25| 31% 71 9% 5% 8% 80 | 100%
18 + 28 | 35% 33 | 41% 8| 10% 11% 3% 80 | 100%
19 - 41 5% 3| 4% 3| 4% 24 | 30% 46 | 58% 80 | 100%
20 - 10 | 13% 11| 14% 8| 10% 24 | 30% 27 | 34% 80 | 100%
21 8| 10% 23 | 29% 11| 14% 19 | 24% 19 | 24% 80 | 100%
22 + 11| 14% 30 | 38% 10 | 13% 23 | 29% 6| 8% 80 | 100%
23 - 28 | 35% 22 | 28% 11| 14% 15[ 19% 4| 5% 80 | 100%
24 - 3| 4% 17| 21% 14 | 18% 23| 29% 23| 29% 80 | 100%
25 16 | 20% 37| 46% 12| 15% 8% 9| 11% 80 | 100%
26 + 24 | 30% 44 | 55% 3| 4% 6% 4| 5% 80 | 100%
27 - 5| 6% 20 | 25% 9| 11% 17 21% 29 | 36% 80 | 100%
28 - 12 | 15% 11| 14% 12 | 15% 19 | 24% 26 | 33% 80 | 100%
29 6| 8% 26 | 33% 10| 13% 23 | 29% 15| 19% 80 | 100%
30 + 10 | 13% 28 | 35% 13| 16% 13 [ 16% 16 | 20% 80 | 100%
31 - 5| 6% 4| 5% 12| 15% 27 | 34% 32| 40% 80 | 100%
32 - 10| 13% 8| 10% 16 | 20% 19 | 24% 27 | 34% 80 | 100%

TABLA 1. Frecuencia y porcentaje total por pregunta. Se presenta en la primera
columna la frecuencia de los reactivos en cada una de las opciones de respuesta y

en la segunda columna se presenta el porcentaje respectivo.
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El por centaje de la ac titud favorable o d esfavorable hacia cada r eactivo s e
presenta en la siguiente tabla.

%. TOTAL POR PREGUNTA
REACTIVOS | T [ AVORABLE INDECISO | DESFAVORABLE | ' '+
1 95% 5% 0%| 100%
2 85% 11% 4%  100%
3| - 76% 10% 14% |  100%
4) - 53% 10% 38%|  100%
5+ 53% 34% 14% | 100%
6| + 70% 19% 11%|  100%
7 - 46% 14% 40%|  100%
8| - 66% 10% 24% | 100%
9| + 60% 11% 29% | 100%
0]  + 85% 5% 10%|  100%
1] - 85% 3% 13%|  100%
12 - 78% 5% 18% |  100%
13  + 99% 1% 0%| 100%
14+ 60% 26% 14% | 100%
15 - 71% 10% 19% |  100%
6] - 89% 3% 9%|  100%
7]+ 79% 9% 13% | 100%
18]+ 76% 10% 14% | 100%
9] - 88% 4% 9% |  100%
20| - 64% 10% 26%|  100%
21|+ 39% 14% 48%|  100%
22| + 51% 13% 36%|  100%
23| - 24% 14% 63%|  100%
24| - 58% 18% 25%|  100%
25| o+ 66% 15% 19% | 100%
26| + 85% 4% 11%|  100%
27| - 58% 11% 31%|  100%
28| - 56% 15% 29%|  100%
29 40% 13% 48%|  100%
30 48% 16% 36%| 100%
31| - 74% 15% 11%|  100%
32| - 58% 20% 23% | 100%

TABLA 2. Porcentaje favorable o desfavorable por reactivo. Se presentan los
porcentajes favorable, desfavorable e indeciso obtenidos por cada reactivo.
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A continuacion se muestran los factores analizados en el estudio que influyen,
segun la teoria de | os dos factores de Herzberg (1959), en la motivacion laboral,
estos son los factores intrinsecos o motivaciones.

Los factores motivacionales son:
e Satisfaccion laboral.

e Responsabilidad.
e Autoestima.

Satisfaccion laboral.
Reactivos 1, 2, 3, 4.

ACTITUD HACIA LA SATISFACCION LABORAL

FAVORABLE
77%

5
R
DESFAVORAB LE
14% INDECISO

9%

GRAFICA 1. Actitud hacia la satisfaccion laboral. Se observa la existencia de una
actitud favorable hacia la satisfaccion laboral.

Como se puede observar el 77% de | a muestra, que representaunt otalde 62
personas, tiene una actitud positiva hac ial a s atisfaccion | aboral. Enlosdo s
primeros reactivos, preguntas 1y 2, se puede observar que mas del 90 % de las
respuestas tienen una actitud favorable, en el reactivo numero 4 se muestra una
pequefia discrepancia en la cual la organizacion tiene un area de oportunidad en
la que debe trabajar ya que el 38% de la muestra, 30 personas, tiene una actitud
desfavorable hacia el trabajo que realiza.
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Responsabilidad.
Reactivos 13, 14, 15, 16.

ACTITUD HACIA LA RESPONSABILIDAD

FAVORABLE
80%

DESFAVORABLE

10%
INDECISO

10%

GRAFICA 2. Actitud hacia la responsabilidad. Se observa que la muestra tiene una
actitud favorable hacia la responsabilidad.

Como s e pu ede observaren| a g rafica anterior el 8 0% de| a m uestra que
representa u nt otal de 64 personas, tiene un a ac titud favorable h acial a
responsabilidad laboral. En los reactivos 13, 15y 16, mas del 70% de la muestra
tiene u na ac titud positiva. E | r eactivo numero 14 m uestraunap equefia
discrepancia, 32 personas que representan un 40% de la muestra estan indecisas
o con un a actitud de sfavorable de | a responsabilidad q ue siempre han q uerido
tener, al go nor mal y a q ue todos | os i ndividuos tenemos o bjetivos que solo s e
pueden lograr con los anos de experiencia y carrera profesional.
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Autoestima.
Reactivos 17, 18, 19, 20.

ACTITUD HACIA EL AUTOESTIMA

FAVORABLE

DESFAVORABLE
15% INDECISO
8%

GRAFICA 3. Actitud hacia la autoestima. En donde se observa que la mayoria de
la muestra tiene una actitud favorable respecto al autoestima.

Como se puede observar en | a grafica el 77% de | a muestra que representa un
total de 62 p ersonas, tiene una actitud f avorable hacia la aut oestima. Loqu e
describe que | os miembros d e | a m uestra tienen una percepcion buenade s i
mismos, una buena confianza en sus capacidades y en su persona, dejando a un
lado la dependencia y los sentimientos de inferioridad.
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A continuacion se muestran | os factores an alizados en el estudio que influyen,
segunl at eoriadel osdos factoresd e H erzberg (1959), a que no ex ista
insatisfaccion laboral. Estos factores son los factores extrinsecos o higiénicos, los
cuales n o pr ovocan m otivacion o desmotivacion, s 6lo insatisfaccion o no
insatisfaccion laboral.

Lo factores higiénicos son:

Relacion con los jefes.
Condiciones de trabajo.
Salario y prestaciones.
Relacion con los companeros.
Ascenso y promociones.

Relacion con los jefes.
Reactivos 5, 6, 7, 8.

ACTITUD HACIA LA RELACION CON LOS JEFES

FAVORABLE
59%

DESFAVORABLE

22% ‘ INDECISO
19%

GRAFICA 4. Actitud hacia la relacion con los jefes. Se observa que la muestra
tiene una actitud favorable respecto a la relacion con sus jefes.

Como se puede observar existe una actitud positiva en cuanto a la relacién con los
jefes por parte de 47 miembros de la muestra, lo que representa un 59% a favor.
Pero en este factor existen areas de oportunidad en las cuales se puede trabajar
para mejorar la relacion entre jefes y subordinados. En el reactivo numero 5, 27
personas que representan el 34% de la muestra estan indecisas y en el reactivo
numero 7, el 54% de la muestra, 4 3 personas, tiene una actitud desfavorable o
esta indecisa.
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Condiciones de trabajo.
Reactivos 9, 10, 11, 12.

ACTITUD HACIA LAS CONDICIONES DE
TRABAJO

FAVORABLE

DESFAVORABLE
17%

INDECISO
6%

GRAFICA 5. Actitud hacia las condiciones de trabajo. Se observa que la muestra
tiene una actitud favorable hacia las condiciones de trabajo.

Como lo describe la grafica, el 77% de la muestra, un total de 62 personas, tiene
una ac titud favorable hac ia las c ondiciones de t rabajo, | o c ual i ndica q ue | as
personas no estan insatisfechas con el ambiente fisico que existe en el trabajo. En
el reactivo numero 9, se encuentra que el 40% de la muestra esta insatisfecho con
el equipo de trabajo, lo que representa un total de 32 personas.
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Salario y prestaciones.
Reactivos 21, 22, 23, 24.

ACTITUD HACIAEL SALARIOY LAS
PRESTACIONES

FAVORABLE
43%

INDECISO
14%

DESFAVORABLE
43%

GRAFICA 6. Actitud hacia el salario y las prestaciones. Se observa que la actitud
desfavorable es igual a la actitud favorable.

Como se presenta en la grafica anterior el 43% de |a muestra, un total de 34
personas, tiene una actitud favorable hacia el s alario y | as pr estaciones q ue
percibe, lo cual no es un porcentaje aceptable ya que el 57% de la muestra tiene
una actitud negativa hacia las percepciones que recibe, un total de 46 personas.
Este factor se encuentra lleno de op ortunidades en | os cuatro reactivos, puede
verse influenciado por diferentes aspectos como la edad de | os empleados, su
nivel académico o el trabajo en si mismo. Ademas de que las personas siempre
aspiran a tener una vida mas solvente en cuestiéon econdémica.
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Relacién con los companeros.
Reactivos 25, 26, 27, 28.

ACTITUD HACIA LA RELACION CON LOS
COMPANEROS

FAVORABLE

DESFAVORABLE ;
23% INDECISO
1%

GRAFICA 7. Actitud hacia la relacién con los compafieros. Se observa que la
muestra tiene una actitud favorable con respecto a la relacidén con sus
compafieros.

En general como se puede ver en |a grafica anterior, la muestra tiene una actitud
favorable hacia la relacidn con los companieros de trabajo con un 66%, que indica
un t otal de 53 per sonas. T omando en ¢ uenta q ue | as or ganizaciones es tan
formadas por personas con diferente caracter, es dificil llegar a un 100% de actitud
favorable en este factor. En donde existe un area de oportunidad es en el reactivo
numero 28,y aq ue 35 personas q uer epresentanu n 44% de lam uestra
consideran que sus comparneros de trabajo son comunicativos.
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Ascenso y promociones.
Reactivos 29, 30, 31, 32.

ACTITUD HACIA EL ASCENSO Y LAS
PROMOCIONES

FAVORABLE
55%

DESFAVORABLE
29%

INDECISO
16%

GRAFICA 8. Actitud hacia el ascenso y las promociones. Se observa que en la
muestra existe una tendencia favorable hacia el ascenso y las promociones.

Como se puede observar en la grafica anterior el 55% de la muestra, 44 personas,
tiene una actitud favorable hacia el ascenso y las promociones, pero existen areas
de oportunidad en las cuales se puede trabajar para lograr una s atisfaccion total
de este factor, como lo son los dos primeros reactivos, 29 y 30, en los que mas del
50% de la muestra no presenta una actitud favorable.
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Presentacidn general de los resultados de motivacién y satisfaccion laboral.

En forma general, se concluye que la muestra tiene una actitud favorable del 78%
hacia | a motivacion laboral, un total d e 6 2 per sonas, como se describeen| a
siguiente tabla:

PORCENTAJE GLOBAL DE MOTIVACION
FACTOR FAVORABLE INDECISO DESFAVORABLE | TOTAL
SATISFACCION LABORAL 77% 9% 14% | 100%
RESPONSABILIDAD 80% 10% 10% | 100%
AUTOESTIMA 77% 8% 15% | 100%
\ TOTAL | 233% | 27% | 39% | 300% |
| PORCENTAJE MOTIVACION \ 78% | 9% | 13% | 100% |

TABLA 3. Porcentaje Global de Motivacion Laboral. Se muestra el porcentaje de
forma general de cada una de las actitudes hacia la motivacion laboral
considerando los tres factores motivacionales de la teoria de Herzberg.

PORCENTAJE GLOBAL DE MOTIVACION LABORAL

FAVORABLE
78%

DESFAVORABLE
13% INDECISO
9%

GRAFICA 9. Motivacion laboral. Presenta el porcentaje de motivacion de la
muestra, observando que el 78% de la misma, 62 personas, tiene una actitud
favorable hacia la motivacion laboral.
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En la tabla siguiente se observa que la muestra tiene una actitud favorable del
60%, que representa un total de 48 personas, hacia la no insatisfaccion laboral, lo
cual indica que existen diversos puntos en los que se puede trabajar para mejorar
la insatisfaccion laboral de los empleados.

PORCENTAJE GLOBAL HACIA LA NO INSATISFACCION LABORAL
FACTOR FAVORABLE INDECISO DESFAVORABLE | TOTAL
RELACION CON LOS JEFES 59% 19% 22% | 100%
CONDICIONES DE TRABAJO 77% 6% 17% | 100%
SALARIO Y PRESTACIONES 43% 14% 43% | 100%
RELACION CON LOS COMPAREROS 66% 1% 23% | 100%
ASCENSO Y PROMOCIONES 55% 16% 29% | 100%
| TOTAL | 299% | 67% | 134% | 500% |
| PORCENTAJE SATISFACCION | 60% | 13% | 27% | 100% |

TABLA 4. Porcentaje Global de no Insatisfaccion Laboral. Se muestra el
porcentaje de forma general en cada una de los factores higiénicos de la teoria de
Herzberg.

PORCENTAJE GLOBAL DE NO INSATISFACCION LABORAL

FAVORABLE
60%

DESFAVORABLE
27%

INDECISO
13%

GRAFICA 10. No Insatisfaccién Laboral. Se presenta el porcentaje de cada una de
las diferentes actitudes hacia la no insatisfaccion laboral. Se observa que el 60%
de la muestra, un total de 48 personas, tiene una actitud favorable hacia la no
Insatisfaccion laboral.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Antes de iniciar con el analisis de los resultados se recuerda que el planteamiento
del problema y los objetivos del estudio son los siguientes.

Planteamiento del problema

¢, Como influye el estilo de | iderazgo en | a motivacién | aboral de |os em pleados
administrativos de la organizacion Grupo Nacional Provincial S. A. de C. V.?

Objetivos
- Determinar el tipo de liderazgo que prevalece en la organizacion.
- Determinar el nivel de motivacion de los empleados de la organizacion.

- Determinar si el tipo de liderazgo afecta de manera positiva o n egativa el
nivel de motivacion de los empleados.

De acuerdo con los datos obtenidos por el estudio y las teorias en las cuales se
basan los instrumentos de i nvestigacion, el Grid gerencial y la teoria de | os dos
factores de Herzberg, se obtuvieron los siguientes resultados.

Tipo de liderazgo que prevalece en la organizacion.

El tipo de liderazgo que prevalece en la organizacion es el estilo 5,5 o Gerencia
Orientada a la Organizacion y al Individuo, el cual obtuvo una frecuencia de 29, lo
que representa una participacion del 36% de la muestra.

Este tipo de liderazgo segun la teoria del Grid Gerencial propuesta por Robert R.
Blake y Jane S. Mouton (1964), se caracteriza por tratar de lograr los objetivos de
la organizacion mediante un equilibrio entre el salario y el personal. El gerente con
esta orientacién representa un desempefio promedio, no excelente. La siguiente
tabla presenta los resultados obtenidos en el estilo dominante.

ESTILO DOMINANTE

Estilo 9.1 1,9 (949 |11 |55 |Op. 9,9 |TOTAL
Frecuencia 8 3 6 10 29 12 12 80
Porcentaje 10% 4% 7% | 13%| 36%| 15%| 15% 100%
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Estilo 5,5 o Gerencia orientada a la organizacion y al individuo: El desempefio
adecuado de la organizacién se logra equilibrando la necesidad de cumplir con el
trabajo y la necesidad de mantener en un excelente nivel el espiritu de equipo de
los empleados.

En la resolucidén de conflictos las personas con este tipo de liderazgo tienen una
tendencia a encontrar un punto de equilibrio entre las personas involucradas en el
conflicto.

En cuanto a la iniciativa, este tipo de lider se basa en tradiciones, politicas y en
general en las practicas de la compaiia. Si no s iente el respaldo del grupo de
trabajo, no propone ninguna iniciativa.

El lider con estas caracteristicas se mantiene informado con el objetivo de estar
alerta y mantenerse siempre del lado de los ganadores.

Por lo que respecta a la propugnacion este tipo de lider no defiende su posicion,
sino que esta a favor de las posiciones mas seguras y factibles.

En latoma de decisiones, éstas son rapidas y faciles porque se confiaenu n
precedente p ara d ecidir que hacer, sino se ha hecho antes, nosehace.La
delegacion se hace sobre la base de la equidad y la justicia.

La critica de este tipo de | ider se hace de manera indirecta o la mayoria de | as
veces se evita.

Nivel de motivacion que prevalece en la organizacion.

De ac uerdo c on el i nstrumentob asadoe nl ateoriadel osd os factoresd e
Herzberg (1959), se obtuvo el siguiente resultado.

El 78% de la muestra, 62 personas, tiene una actitud favorable hacia la motivacién
laboral, lo cual indica que los empleados de la organizacion tienen una percepcion
positiva de su motivacion. Ester esultadoes des umai mportancia paral a
organizacion, recordando que el factor humano es el recurso mas importante de
ésta. C uando| os e mpleados estan m otivados, ex iste uns entimiento de
pertenencia, de confianza, de ent usiasmo hacia el trabajo, no existen complejos
de i nferioridad, fomenta | a p articipacion, g enera m ayor c reatividady | om as
importante, provoca que | os e mpleados mantengan s us esfuerzos or ientados
hacia el logro de los objetivos de la organizacion.
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La s iguiente t abla presenta los r esultados obt enidos r especto ala motivacién
laboral.

PORCENTAJE GLOBAL DE MOTIVACION
FACTOR FAVORABLE INDECISO DESFAVORABLE | TOTAL
SATISFACCION LABORAL 77% 9% 14% | 100%
RESPONSABILIDAD 80% 10% 10% | 100%
AUTOESTIMA 77% 8% 15% | 100%
| TOTAL | 233% | 27% | 39% | 300% |
| PORCENTAJE MOTIVACION | 78% | 9% | 13% | 100% |

Comprobacion de las hipétesis.

Partiendo como f undamento de lat eoria de| os dos factores pr opuestos p or
Herzberg y a pes ar de que existe un | iderazgo que procura el trabajo en equipo
como lo es el estilo 5,5; se rechazan las hipdtesis H1 y H2.

Se rechazan por el hecho de que Herzberg (1959), en la teoria de los dos factores,
establece que el estilo de direccion no es un factor motivacional, él lo ubica como
un factor higiénico el cual es responsable de la satisfaccion o la no satisfaccion de
la persona en el trabajo.

La teoria de | os dos factores de H erzberg pr opone d os tipos d e factores q ue
influyen en el comportamiento de | os e mpleados, | os primeros son | os factores
higiénicos o factores extrinsecos de | a persona. Los segundos, son |los factores
motivacionales o factores intrinsecos de la persona.

1) Factores Higiénicos o Factores Extrinsecos.

Se localizan en el ambiente que rodea a las personas como las condiciones de
trabajo, éstas s on a dministradas 'y dec ididas por | a e mpresa; | os f actores
higiénicos estan fuera del control de las personas. Por ejemplo:

e Tipos de direccion y supervision.

e Salario.

¢ Beneficios sociales.

e Condiciones fisicas y ambientales de trabajo.
e Relaciones entre la empresa y los empleados.
e Reglamentos internos.
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2) Factores Motivacionales o Factores Intrinsecos.

Estos factores s e relacionan con el contenido del cargoy la naturaleza de | as
tareas que ejecuta el individuo. Se localizan bajo su control pues se refieren alo
que hace y desempefa. Por ejemplo:

e Sentimientos de crecimiento individual.
¢ Reconocimiento profesional.
e Necesidades de autorrealizacion.

Como se observa en el punto 1, factores higiénicos, se encuentra el factor “tipo de
direccion®. Como lo explica la teoria, los factores higiénicos no generan motivacion
o desmotivacion, estos factores son los responsables de la insatisfacciéon o la no
insatisfaccion de los individuos en el trabajo.

Primera hipotesis:

H1. El estilo de liderazgo autoritario (autocratico) influye negativamente en el nivel
de motivacién laboral de los empleados administrativos de la aseguradora GNP.

Se rechaza esta hipétesis por lo siguiente:

Los e mpleados tienen un a ac titud favorable del 7 8% (62) hacia la m otivacion
laboral, 9% (7) esta indeciso y el 13% (11) tiene una actitud desfavorable hacia la
motivacion laboral.

Aunque el estilo 9,1 (autoritario) obtuvo el 10% (8) de la muestra lo cual podria
indicar que si afecta el nivel de m otivacion laboral de e mpleados ya que, al ser
este un porcentaje bajo, el porcentaje de motivacion |aboral es alto, 7 8% (62).
Pero en este estudio se involucraron otros estilos de liderazgo negativos para los
empleados y la organizacion.

Los es tilos q ue s egun el grid gerencial s on neg ativos, son | os es tilos 9, 1
(autoritario), 1,9 (club campestre), 9+9 (paternalista), 1,1 (empobrecido) y el estilo
oportunista. Estos estilos obtuvieron los siguientes resultados:

Estilo 9.1 1,9 (949 |11 |Op. |TOTAL
Frecuencia 8 3 6 10 12 39
Porcentaje | 10% | 4% 7% | 13%| 15% 49%

Como se puede observar el 49% (39) de la muestra tiene un estilo de | iderazgo
desfavorable para los empleados y para la organizacion. Lo cual es un porcentaje
muy alto como para que la muestra tenga una actitud positiva del 78% (62) hacia
la motivacion laboral.
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Siel es tilod el iderazgo neg ativo af ectaral a m otivacion | aboral, | a ac titud
desfavorable h acia é sta t endria q ue s er mucho m ayor, en pr oporcion al 4 9%
obtenido por los estilos negativos.

La segunda hipétesis a comprobar es:

H2. El estilo de liderazgo participativo (democratico) i nfluye p ositivamente en el
nivel de m otivacion laboral de | os e mpleados ad ministrativos de la as eguradora
GNP.

Se rechaza esta hipétesis por lo siguiente:

Los e mpleados t ienen u na ac titud favorable del 7 8% (62) hacia la m otivacion
laboral, 9% (7) esta indeciso y el 13% (11) tiene una actitud desfavorable hacia la
motivacion laboral.

Los estilos de liderazgo participativos son los estilos 5,5 (organizacion e individuo)
y 9, 9 ( equipo), s egun | at eoria del grid gerencial, | os ¢ uales obt uvieron | os
siguientes resultados:

Estilo 55 | 9,9 |TOTAL
Frecuencia 29 12 41
Porcentaje | 36% | 15% 51%

Como se puede observar el estilo de | iderazgo positivo tiene el 51% (41) dela
muestra.

Si el estilo de liderazgo participativo o democratico afectara de forma positiva la
motivacion | aboral, el por centaje d e éste enla muestra, t endria que s er m as
elevado p ara explicarel 7 8% (62) obtenido p orl a actitud favorable h acial a
motivacion laboral.

Esto in dica g ue | a motivacion | aboral d epende de otros factores c omo: | a

satisfaccion | aboral, lar esponsabilidady Ila au toestima que sonf actores
intrinsecos de la persona, como lo explica la teoria de Herzberg.
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Por otro lado, si se toma como fundamento el concepto de motivaciéon que se
concluyo en el capitulo 2: “Un impulso, que modifica el estado interno de equilibrio
de unindividuo orientando s u conducta hacia | a c onsecucion d e un o bjetivo o
meta”. Dicho impulso puede ser una necesidad, deseo, capricho, anhelo, etc.

Dentro de este concepto de motivacion, el liderazgo es un impulso que modifica el
estado interno de equilibrio de un i ndividuo, ademas de que orienta su conducta
hacia | a c onsecucion de u n obj etivo, y a que considero que el liderazgo es la
capacidad del lider de influir o convencer a los demas para que pongan todo de su
parte en la consecucion de ciertas metas u objetivos.

El desempefio adecuado de la organizacién se logra equilibrando la necesidad de
cumplir con los objetivos organizacionales y la necesidad de mantener en un al to
nivel la motivacion laboral e individual de los empleados.

Aunque d entro de lateoriade RobertR.Blakey Jane S. Mouton (1964), el
liderazgo 5, 5no es elideal, s e c onsiderac omo aceptableyaquetratade
complementar los recursos organizacionales con los recursos de los empleados, al
igual que lo hace el estilo 9,9 (gerencia en equipo) que es el estilo de | iderazgo
ideal para lograr los objetivos organizacionales y |os objetivos de los empleados
por su alto grado de preocupacion por el trabajo y por las personas.

Primera hipdtesis:

H1. El estilo de liderazgo autoritario (autocratico) influye negativamente en el nivel
de motivacion laboral de los empleados administrativos de la aseguradora GNP.
Se acepta esta hipdtesis por lo siguiente:

Los e mpleados tienen un a ac titud del 78% (62) favorable hacia la m otivacién
laboral, 9% (7) esta indeciso y el 13% (11) tiene una actitud desfavorable hacia la
motivacion laboral.

PORCENTAJE GLOBAL DE MOTIVACION
FAVORABLE INDECISO | DESFAVORABLE | TOTAL
PORCENTAJE MOTIVACION 78% 9% 13% | 100%

El estilo autoritario en el grid gerencial es el estilo 9.1, el cual obtuvo el 10% (8) de
la muestra.

Por consiguiente si el estilo autoritario es bajo, influye proporcionalmente al nivel
de motivacion laboral, es por eso que el nivel de m otivacién tiene una ac titud
favorable con el 78% (62) de la muestra y la actitud negativa hacia la motivacion
tiene una porcion baja de la muestra con el 13% (11).
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La segunda hipétesis a comprobar en el estudio es:

H2. El estilo de liderazgo participativo (democratico) i nfluye p ositivamente en el
nivel de m otivacion laboral de | os e mpleados ad ministrativos de la as eguradora
GNP.

Se acepta esta hipétesis por lo siguiente:
Los e mpleados tienen un a ac titud del 78% (62) favorable hacia la m otivacion

laboral, 9% (7) esta indeciso y el 13% (11) tiene una actitud desfavorable hacia la
motivacion laboral.

PORCENTAJE GLOBAL DE MOTIVACION
FAVORABLE INDECISO DESFAVORABLE | TOTAL
PORCENTAJE MOTIVACION 78% 9% 13% | 100%

Los estilos de liderazgo con tendencia positiva son los estilos 5,5 (organizacion e
individuo) y 9,9 (equipo) los cuales obtuvieron los siguientes resultados:

Estilo 55 | 9,9 |TOTAL
Frecuencia 29 12 41
Porcentaje | 36% | 15% 51%

Como se puede observar el estilo de liderazgo participativo obtuvo el 51% (41) de
la muestra, lo cual explica el 78% (62) de la motivacion laboral de los empleados
de la aseguradora GNP. Si el liderazgo participativo ocupa un porcentaje alto de
participacion, el nivel de motivacion sera alto.
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CONCLUSIONES

La organizacién es un elemento formado por diferentes personas interrelacionadas
entre si, lo cual genera un s innumero de factores que | os a dministradores d e
dichas organizaciones deben de considerar, preocuparse y ocuparse de ellos para
poder lograr el objetivo de lo que es la administracién: maximizar los recursos con
los q ue c uenta u na organizacion par a | ograr | os obj etivos es tablecidos por | a
misma.

Como se menciond en capitulo 1, 1a organizacion es ta integrada por diferentes
recursos: humanos, materiales, financieros y técnicos. El recurso mas importante
es el recurso humano o factor humano, ya que éste es el unico recurso que puede
manipular al os ot ros aunq ue en algunas oc asiones | as p ersonas s e dej en
manipular por los otros recursos.

Conociendo que las organizaciones dependen de sus recursos para su existencia
y que éstos a su vez son manipulados por el factor humano, los administradores
deben centrar su atencion en el factor humano.

El factor humano es un factor muy complejo, dentro o fuera de las organizaciones
las per sonas tienen percepciones diferentes de | as c osas, di ferentes objetivos
personales y profesionales, diferentes c aracteres, diferente formacién, diferente
entorno, e tc.;t odas es tas c aracteristicas del factor hu mano de bens er
consideradas por los administradores para encontrar un p unto de equilibrio entre
los objetivos de la organizacion y los objetivos personales. Un punto en donde los
objetivos de la organizacion s ean s atisfechos, y en el cual, los miembros de la
organizacion se sientan comodos, motivados, tomados en cuenta, satisfechos con
su trabajo, con un s entimiento de a utorrealizacién per sonal y profesional como
empleados o trabajadores miembros de una organizacion.

Existen muchos elementos de los cuales se sirve la administracion para tratar de
lograr dicho punto, unos de ellos son la motivacion y el liderazgo, los cuales fueron
analizados en los capitulos 2 y 3 respectivamente.

Considerando q ue | a m otivacion es c ualquier es timulo g ue modifica el estado
interno de equilibrio de un individuo orientando su conducta hacia la consecucién
de un objetivo 0 meta, la administracion debe ser muy inteligente para encontrar el
impulso q ue or iente | a ¢ onducta de | os i ndividuos hac ial ac onductaq uel a
organizacion necesita de ellos para lograr sus objetivos. Se necesita convencer a
los trabajadores de que quieran lo que la organizacion quiere de ellos.

Existen di ferentes t eorias m otivacionales e n | as c uales | os administradores s e

pueden bas ar. P rimero q ue nada | os administradores deben en tender que s us
empleados son p ersonas y como tales tienen diferentes nec esidades, como |o
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establece | at eoriade| asj erarquiasdel asnec esidades de M aslow. La
administracién d ebe enc ontrar t anto | as n ecesidades q ue h an satisfecho s us
empleados, como las que no, para poder conocer cuales son las necesidades que
los empleados quieren o necesitan resolver.

Esa es s6lo una teoria, existen muchas mas como: la teoria de los dos factores, la
teoria de la equidad, la teoria de |as expectativas y lateoria Xy Y, las cuales
sientan las bases para mejorar la motivacion de los empleados.

Existen administradores que pueden estar de acuerdo completamente con alguna
teoria pero la realidad supone que las organizaciones son totalmente diferentes, al
igual que sus integrantes, factor que obliga a combinar los aspectos de las teorias
como mejor se adapten a la organizacion y a los empleados.

Por ejemplo,d el ateoriadel osdos factores se pueden tomar| os f actores
motivacionales c omo | o s on: los sentimientos d e ¢ recimiento i ndividual, el
reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacion. Para esta teoria
no es importante el dinero,al o que le da el maximo el valor es al os factores
intrinsecos de la persona como la autoestima, el reconocimiento profesional y el
sentimiento de autorrealizacion.

De la teoria de la equidad es importante resaltar que la motivacion en el trabajo es
la ev aluacién individual en ¢ uanto al a equidad y |a justicia d e la recompensa
recibida. Las per sonas s e sienten motivadas c uando ex perimentan satisfaccion
con lo que reciben de un esfuerzo e n proporcion con el esfuerzo que realizan.
Para esta teoria es fundamental el dinero, porque las personas actuan y juzgan de
acuerdo a la percepcidén econdmica que obtienen por su trabajo.

De la teoria de las expectativas es importante saber que las personas eligen uno
de entre varios cursos de accion segun lo que esperan de cada uno de ellos.

Y de | ateoriade | os dos factores, se debe tomar e n cuenta que existen dos
diferentes tipos de comportamiento de los empleados en el trabajo, el pesimista y
el o ptimista, y que el estilo de ad ministracion X sobrepone los objetivos de | a
organizacion por encima de los objetivos individuales y el estilo Y, sobrepone el
desarrollo integral de los individuos que laboran en una organizacion.

Como se p uede vertodas|as teorias s e pueden c omplementar ya q ue par a
algunas existen elementos fundamentales que para otras no lo son y viceversa.

Al igual que las teorias de la motivacion, el liderazgo también debe adecuarse a
las necesidades de la organizacién y de sus integrantes.
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Existen diversas teorias sobre el liderazgo, por ejemplo, la teoria de los rasgos, los
tipos de liderazgo y la teoria situacional.

Desde mi punto de vista, la teoria mas adecuada es la teoria situacional, ya que
ésta p ermite utilizar el es tilo de | iderazgo q ue s ea mas conveniente enun a
situacion dada. Todo depende de la importancia y el tipo de problema, del tipo de
personas involucradas y del lider.

Esta teoria permite que el lider aplique el estilo autocratico cuando se encuentra
en una situacion complicada, el estilo laisser faire cuando esta en una situacion sin
trascendencia y tiene un personal altamente capacitado en el problema, el estilo
participativo c uando trata de s olucionar un problema grave y/o nuevo, etc.,se
puede utilizar cualquier estilo dependiendo de la situacion.

No hay que olvidar que el objetivo del liderazgo es guiar al personal para lograr las
metas de la organizacion, no se trata de someterlo y tratarlo como una maquina, el
trabajador es una p ersona, q ue pi ensa, con s entimientos, ¢ on des eos, ¢ on
objetivos y con equivocaciones las cuales el lider debe saber valorar para generar
en el individuo un crecimiento y aprendizaje en lugar de frustracion.

Pero | a t eoria s ituacional de be par tir de al go, es decir, el es tilo de |iderazgo
delineado por la organizacion. Los lideres deben sujetarse a él de forma cotidiana
y de ahi partir cuando se enfrentan a una situacion determinada.

Cabe mencionar que todas las teorias se fundamentan en alguna caracteristica
del ser humano, o cual no es un hecho general, no todos los trabajadores son
iguales, no todos son flojos, no todos son proactivos, no todos son conflictivos y no
a todos les gusta cooperar. Es por eso que, como administrador, hay que conocer
las diferentes teorias de liderazgo para poder aplicar el estilo mas conveniente en
una situacion. Sin olvidar que el estilo participativo toma en c uenta al trabajador
que es a su vez el factor mas importante con el que cuenta la organizacion. Si los
empleados es tan c omprometidos c on la organizacion es m as f acil lograr | os
objetivos que la misma ha establecido.

Ninguna personatiene t odos | os atributos de di recciény tampoco todos | os
atributos técnicos para liderar por si solo, la direccién en equipo es necesaria para
generar conocimiento, nuevas soluciones a los problemas, retroalimentacién y no
dejar puntos en el olvido.

La nueva direccion debe estar enfocada en los fines, en los objetivos, se deben
encontrar | os m étodos para que la gente haga lo que | os | ideres es peran q ue
hagan, de la forma en que los trabajadores se sientan mas seguros, comodos y
motivados.
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Del presente estudio se concluye lo siguiente con respecto al estilo de liderazgo y
el nivel de motivacion de los empleados administrativos de GNP.

El nivel de liderazgo que prevalece en la organizacion es el estilo 5,5 orientado a
la organizacién y a los empleados, el cual es aceptable pero no ideal ya que este
estilo no tiene un rendimiento maximo, se ubica siempre dentro de lo aceptable, un
rendimiento promedio. El estilo ideal de | iderazgo es el estilo 9,9 u orientado al
trabajo en equipo, este estilo obtuvo solamente un porcentaje del 15% el cual es
bajo. J untando | os e stilos de | iderazgo positivos par a la organizaciéony | os
empleados se tiene un 51% lo que continua reflejando un p orcentaje bajo. Se
podria decir que el liderazgo propositivo en G NP es de baj o a mediocre. En el
factor de liderazgo la empresa GNP, tiene un area amplia de trabajo para alcanzar
el estilo de liderazgo 9,9.

El nivel de motivaciéon laboral de |os e mpleados administrativos de GNP es del
78% (62), lo que indica que los empleados s e encuentran bien motivados, pero
existe un porcentaje del 22% (18) que refleja un area de oportunidad para mejorar
la motivacion laboral.

En los factores como s atisfaccidon | aboral, responsabilidad | aboral, autoestima y
condiciones d e trabajo se observa que mas del 70% (56) de los empleados en
cada factor tienen una actitud favorable. P ero e xisten factores en los cuales los
empleados no tienen una actitud favorable como lo son: el factor de relacién con
los je fes, en el cual apenas el 59% (47) de los em pleados tiene una ac titud
favorable.

El factor de salario y prestaciones obtuvo una actitud favorable del 43% (34). Esto
indica que los empleados estan insatisfechos con el salario y las prestaciones que
perciben, aunque hoy en dia son pocas las empresas en las cuales los empleados
se encuentran satisfechos con sus percepciones.

En términos generales los empleados administrativos de |a empresa GNP tienen
un buen nivel de motivacion laboral y tienen una buena percepcion con respecto a
los factores motivacionales, por el contrario, el estilo de | iderazgo que prevalece
en la organizacion es deficiente de ahi que la relacion con los jefes no sea buena.
Otro f actorque no b eneficiae nnad aa estae mpresa, es el hec hode que
aproximadamente la mitad de sus empleados considera que no hay oportunidad
de crecimiento profesional en la organizacion.
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Anexos

Anexo 1

Formato de Aplicacion Cuestionario de Evaluacion de Motivacion Laboral.

Este cuestionario ha sido elaborado con fines didacticos. Te pido de favor lo contestes lo mas
sinceramente posible, siéntete libre de prejuicios y presiones, recuerda que la informacién
recabada de este cuestionario sélo sera utilizada en una investigacion. Gracias por tu
colaboracion.

Puesto: Antigliedad en la empresa:
Sexo: Edo. Civil: Edad:
Grado de estudios

Instrucciones: Lee cuidadosamente los reactivos y después marca la opcién que tu prefieras.

T.A. = Totalmente de Acuerdo A. =De Acuerdo. | = Indeciso
D. =Desacuerdo T.D. = Totalmente en Desacuerdo
TA. A1 D TD.
Ejemplo:1.Mi trabajo es aburrido | R
REACTIVOS T.A.|A|lI|D|T.D.
1. El trabajo que realizo es productivo.
2. Mi trabajo es interesante.
3. Me desagrada mi trabajo por las personas con las que trato.
4. El trabajo que realizo es rutinario.
5. Los jefes reconocen el trabajo que desarrollo.
6. Me gusta la forma en que mi jefe supervisa las actividades de mi

trabajo.

7. Los jefes son facilmente irritables.

8. Los jefes son injustos al otorgar sanciones.

9. Todas las maquinas y aparatos necesarios en mi trabajo siempre estan
en buenas condiciones.

10. El ambiente fisico de su lugar de trabajo facilita el desempefio de sus
funciones.

11. La iluminacion es pobre para la realizacién de mi trabajo.

12. El ambiente fisico de su lugar de trabajo imposibilita el desempefio de
sus funciones.

13. Me gusta cumplir con mi trabajo.

14. La responsabilidad de este trabajo es la que siempre quise tener.

15. Me disgusta tener mucha carga de trabajo.

16. Me molesta la gran responsabilidad que se tiene en este empleo.

17. Soy importante en mi trabajo.

18. Siento que soy una persona valorada en mi trabajo.

19. Siento que contribuyo poco en mi trabajo.

20. Me siento poco creativa en mi trabajo.
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21. Los ingresos que recibo en mi trabajo son adecuados para mis gastos
normales.

22. Las prestaciones que recibo por mi trabajo son adecuadas.

23. Merezco un sueldo mejor al que recibo por el trabajo que realizo.

24. Las prestaciones que me dan en el trabajo compensan el bajo sueldo
que recibo por realizarlo.

25. Mis comparfieros me ayudan a realizar mi trabajo.

26. La cortesia esta presente en el trato que recibo de mis companieros.
27. Mis companieros piensan que mi trabajo contribuye poco al logro de mis
objetivos.

28. Mis comparieros de trabajo son chismosos.

29. Los ascensos en mi trabajo son frecuentes.

30. En mi trabajo existen facilidades para alcanzar mejores puestos.

31. Los hombres tienen mas oportunidades de ascenso que las mujeres.
32. En mi trabajo las politicas para ascender son injustas.
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Anexo 1.1
Cuestionario de Evaluacion de Motivaciéon Laboral.

Factor: Satisfacciéon Laboral
1. El trabajo que realizo es productivo.
2. Mitrabajo es interesante.
3. Me desagrada mi trabajo por las personas con las que trato.
4. El trabajo que realizo es rutinario.

Factor: Relacion con los jefes
5. Los jefes reconocen el trabajo que desarrollo.
6. Me gusta la forma en que mi jefe supervisa las actividades de mi trabajo.
7. Los jefes son facilmente irritables.
8. Los jefes son injustos al otorgar sanciones.

Factor: Condiciones de trabajo

9. Todas las maquinas y aparatos necesarios en mi trabajo siempre estan en
buenas condiciones.

10. El am biente fisico de s u lugar de t rabajo f acilita el d esempefio de s us
funciones.

11. La iluminacion es pobre para la realizacion de mi trabajo.

12. El ambiente fisico de su lugar de trabajo imposibilita el desempefio de sus
funciones.

Factor: Responsabilidad
13. Me gusta cumplir con mi trabajo.
14. La responsabilidad de este trabajo es la que siempre quise tener.
15. Me disgusta tener mucha carga de trabajo.
16. Me molesto (a) la gran responsabilidad que se tiene en este empleo.

Factor: Autoestima
17. Soy importante en mi trabajo.
18. Siento que soy una persona valorada en mi trabajo.
19. Siento que contribuyo poco en mi trabajo.
20. Me siento poco creativo (a) en mi trabajo.

Factor: Salario y Prestaciones
21. Los ingresos q ue recibo en mitrabajo s on adecuados para mis g astos
normales.
22. Las prestaciones que recibo por mi trabajo son adecuadas.
23. Merezco un sueldo mejor al que recibo por el trabajo que realizo.
24. Las prestaciones que me dan en el trabajo compensan el bajo sueldo que
recibo por realizarlo.
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Factor: Relacion con los compaiieros
25. Mis compaferos me ayudan a realizar mi trabajo.
26. La cortesia esta presente en el trato que recibo de mis compafieros.
27. Mis comparieros piensan que mi trabajo contribuye poco al logro de m is
objetivos.
28. Mis compafieros de trabajo son chismosos.

Factor: Ascenso y Promociones
29. Los ascensos en mi trabajo son frecuentes.
30. En mi trabajo existen facilidades para alcanzar mejores puestos.
31. Los hombres tienen mas oportunidades de ascenso que las mujeres.
32. En mi trabajo las politicas para ascender son injustas.
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Anexo 2
Formato De Aplicacién Cuestionario de Evaluacién del Estilo de Liderazgo.

Este cuestionario ha sido elaborado con fines di dacticos. T e pido de favor lo
contestes lo m as sinceramente p osible, s iéntete libre de prejuicios y presiones
recuerda que la informacion recabada de este cuestionario sdlo sera utilizada en
una investigacion. Gracias por tu colaboracion.

Instrucciones: Clasifique los enunciados del 1 al 7 cdmo mas se identifiquen a
usted. EI 7 representa la oracién que mas lo tipifica, y sucesivamente en menor
grado hasta llegar a 1, que es el menor enfoque tipico de usted.

Resolucion de conflictos.

A C uando s urge unc onflicto,| or econozco per ov uelvoa resaltar| a
importancia de o que yo propongo para ganar el apoyo de las otras personas
hacia mi punto de vista.

B__ Mantengo una posicién neutral o trato de mantenerme por completo fuera
del conflicto.

C___ Cuando surge un conflicto, cambio y me muevo, esforzandome para sacar la
vuelta, evito que me sorprenda de frente.

D__ Cuando surge un c onflicto, trato de encontrar una p osicion razonable que
todo mundo pueda aceptar.

E__ C uando s urge un c onflicto, buscol as r azones q ue | o pudi eron h aber
originado a fin de resolver las causas que pueda haber detras de las tensiones.
F__ Cuando surge el conflicto, trato de eliminarlo o asegurar mi posicion.

G___ Evito que se genere un conflicto, pero cuando aparece trato de apaciguar
sentimientos para mantener a la gente junta.

Iniciativa.

A__ Hago esfuerzo vigoroso y otras personas se me unen con entusiasmo.
B__ Me empujo a mi mismo y a otras personas.

C___ Emprendo acciones que pudieran ayudar y respaldar los esfuerzos de otras
personas.

D__ Espero que otras personas sigan mi direccion y aprecio verdaderamente a
las personas que respaldan mis esfuerzos.

E__ P ongo demi partel os uficiente paras alir adelante, g eneralmente en

respuesta a las solicitudes de otras personas.

F__ Trato de m antener un paso estable y limitar miesfuerzo alo probadoy
seguro.

G___ Emprendo | as acciones q ue m as me c onvienen bus cando un beneficio
reciproco c on otras p ersonas. Las ay udo a c onseguir al go que quierensime
ayudan a obtener algo que quiero.
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Indagacion.

A Desentraio ar eas de preocupacion pr ivada v itales par am ien forma
inquisitiva, aunque no amenazadora.

B__ E spero q ue otras per sonas me mantengan i nformadoy | es m uestro mi
agradecimiento cuando o hacen, desairé al as personas que no me mantienen
actualizado.

C__ B uscol ai nformaciony t ratod e verificarla; pr omuevoy es cuchol a
formulacion de ideas y actitudes diferentes de las mias; continuamente pruebo la
solidez de mi propio pensamiento c omparandolo c on el pe nsamiento d e o tras
personas.

D__ Me mantengo al tanto de la informacion para asegurarme que s oy quien
controla, y verifico dos veces todo lo que escucho para asegurarme que otros no
estan cometiendo errores.

E__ Buscoinformacion g ue s ugiere g ue t odo esta bien.Porel biendela
armonia, no me inclino a rebatir lo que otras personas dicen.

F__ Solicito informacion para ver que es lo que piensan otras personas acerca de
un determinado tema, esto me permite saber si mi propio pensamiento esta en el
camino correcto.

G__ Raravezhago preguntas: generalmente me comporto de manera mas o
menos irénica respecto a lo que otros dicen.

Propugnacion.

A__ Mantengo en s ecreto mis determinaciones p ero respondo a | as preguntas
cuando me las hacen. Pocas veces revelo mis convicciones porque de este modo
no tengo que defenderlas.

B__ Lesdigo a los demas lo que esperan o quieren oir.

C___ Expreso mis convicciones de manera tentativa y trato de condescender con
las otras personas.

D__ Creo que es importante expresar mis preocupaciones y convicciones con el
fin de que otras personas puedan saber lo que pienso. Respondo a las ideas mas
solidas que las mias cambiando de forma de pensar.

E__ Defiendo mis convicciones porque sé que tengo razon. Si otras personas se
me oponen, trato de probar que estan equivocadas.

F__ Adopto las ideas de otras personas a pesar de que pueda tener mis propias
reservas. Considero que es mejor ser solidario que tener razén.

G___ Pese aqueraras veces me retracto de mis propias convicciones, p ermito
que otras personas expresen sus ideas de tal suerte que yo pueda entender de
donde provienen y ayudarlos a ver el error de sus ideas.
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Toma de decisiones.

A___ B usco d ecisiones q ue mantienen b uenas r elaciones y a lientan a o tras
personas a tomar las decisiones por mi cuando es posible.

B__ A pesar de que trato de tener la ultima palabra en las decisiones, escucho lo
que otros tienen que decir, en esta forma ellos reciben el beneficio de mi modo de
pensar, pero yo mantengo su lealtad.

C___ Permito que otras personas tomen decisiones o de lo contrario las dejo al
azar.

D__ Leinsinuo a otras personas mis opiniones para “vender” mi posicion: puedo
usar el convencimiento o amenazas indirectas para asegurar que se cumplan mis
deseos.

E__ Busco decisiones funcionales que otros encuentren aceptables.

F___Le c onfiero muchov aloral | legara decisiones s ensatas, buscol as
aportaciones de otras personas y lucho en pro del entendimiento y el acuerdo.
G___ Le confiero un gran valor a tomar mis propias decisiones y rara vez me veo
influenciado por lo que otros tienen que decir.

Critica.

A___ S efalo deficiencias y falta de esfuerzo paraponersea laalturade |as
circunstancias, en caso de una falta yo determino la culpa.

B__ Yoalientoy alabo cuando al go pos itivo oc urre pero evito decir c ualquier
cosa negativa.

C___ Cuando les proporciono retroalimentacion a otras personas, espero que la
aprecien porque es por su propio bien.

D__ Evito dar retroalimentacién y rara vez critico el trabajo de otros o el mio.
E__ Utilizo la critica para motivar e i nspirar a o tras personas para que lleven a
cabo ac ciones ulteriores g ue m e be neficien, tiendo a no tomar en ¢ uental os
aspectos o el desempefio negativo ya que esto reduce el nivel de entusiasmo.
F___ Proporciono retroalimentacion informal o i ndirecta para hacer que otros se
muevan hacia delante a un r itmo aceptable, si tengo que decir algo negativo, me
aseguro de decir algo positivo también.

G___ F omento | a r etroalimentacion en| os dos s entidos p ara f ortalecer | as
operaciones. Le confiero un gran valor a la critica y esto lo pruebo en todo lo que
hago.
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Transfiera los resultados de cada uno de los enunciados en cada elemento de |a
tabla.

Elementos 9.1 1,9 | 949 1,1 55 | Op. 9,9

Resolucion de conflictos

Iniciativa

Indagacion

Propugnacion

Toma de decisiones

Critica

Total:
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