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PROLOGO

El liderazgo es un fendmeno social de interrelaciones y de intercambio que
se basa en las necesidades del grupo y en el estilo de los lideres que encajan en
la dinamica de la relacion. Este fenémeno se da en los paises y en las
organizaciones. A mayor nivel de preparacién y capacitacion, se requieren guias
que propicien la participacion. El capataz de la era industrial inicial ya no es
efectivo en la era de la informacién y del conocimiento.

En esta nueva concepcion de liderazgo, éste se redefine como una funcidn
de servicio, y en vez de que la organizacion dependa de la voluntad y del poder
que concede la estructura jerarquica formal, ahora la organizacion se dirige mas
claramente hacia el individuo. Vemos hoy que la nueva revolucién administrativa
concibe la famosa pirdmide invertida. En la cispide y en el fin Glitimo esta el
destinatario final de los servicios y bienes, que deben ser apoyados y servidos por

los niveles superiores.

Este nuevo mundo laboral exige de los lideres una gran capacidad para
escuchar y poner atencién a las manifestaciones que reflejan las necesidades y
carencias cambiantes de los seguidores. En este proceso dual de liderazgo, la
influencia es mutua. El lider influye sobre sus seguidores y también es influido. Los
subordinados no son tan pasivos ni tan sumisos como parece, ni el lider tiene
tanto poder como aparenta. £l lider es sustentado por el pader que los seguidores
le confieren y éstos proporcionan lealtad mientras el lider sea capaz de responder
a sus necesidades y reclamos. Los seguidores no entregan la confianza a su lider,
solo se |a prestan.

Por ello, se desarrolla este trabajo con el fin de analizar el proceso de
liderazgo en una empresa de servicios financieros para asi observar el impacto
que tiene el estilo de liderazgo en la satisfaccion personal de los empleados. Esto




solo se logra si tomamos en cuenta todo aquelio que influye en el proceso de
liderazgo y si este proceso cubre las necesidades de los empleados. Por lo tanto,
se estudié la estructura organizacional para entender como emana el poder de la
organizacion formal. También, fue necesario conocer los principales estilos de
fiderazgo para compararlos con el propuesto por la organizacién bajo estudio, y al
mismo tiempo, medir el grado de satisfaccion de los empleados con el desempefio
de su supervisor. Asi, fue posible realizar una propuesta para mejorar los niveles
de satisfaccion de los empleados mediante un liderazgo mé&s participativo. Este le
permitird a cada lider conocer las capacidades de sus subordinados para
aprovechartas al maximo y asi, brindarie a cada empleado oportunidades de
desarrollc apropiadas a sus necesidades.




INTRODUCCION

El lider es un administrador de energia y recursos que se dirige a los
procesos humanos superiores como son la entrega, la pasién por lo que se hace,
la lealtad, la colaboracion, la trascendencia, el sentido del trabajo, y de la vida, el
desarrollo personal y el comunitario a través del manejo de los recursos
materiales, tecnolégicos y administrativos, y con el fin de lograr resultados. Los
resultados, en su sentido mas amplio, son aquellos que generan riqueza material,
social, cultural, y que ponen al servicio del hombre bienes ¥y servicios que lo elevan
en su calidad humana integral.

En el lenguaje comun liderazgo empresarial significa la actividad directiva
en las organizaciones. Esta funcién es ejercida, normalmente, por dirigentes que
tienen interés de influir, no sdlo en sus propios subordinados, sino en el desarrollo
y crecimiento de la organizacién.

Es decir, el liderazgo es un proceso que implica ejercer la influencia en las
personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de alguna meta o
metas en particular. Esta influencia proviene de dos fuentes basicas: el poder de la
posicion y la disposicion de los subordinados para obedecer.

Algunos supervisores confian en la autoridad de Ia posicion para
asegurarse de que respetaran los estandares de desempefio, mientras que otros
utilizan un enfoque mas participativo que implica la toma de decisiones conjunta
de parte del lider y los subordinados.

Por su parte, los subordinados buscan ver recompensados sus esfuerzos.
Algunos desean satisfacer necesidades de nivel mas alto, otros se sienten
interesados primordialmente en la satisfaccién de necesidades de menor nivel.
Algunos buscan un lider que les dé apoyo, otros prefieren un jefe cuyo interés se



centre en el trabajo. Los subordinados tienen también percepciones relacionadas
con la eficiencia del lider.

Es por ello que crecid el interés por estudiar el impacto de! liderazgo formal
sobre la satisfaccion personal de los subordinados. Asi mismo, debemos agregar
la creciente disminucion de los niveles de satisfaccién de ios empleados de la
Gerencia de Servicio al Cliente de una empresa de Servicios Financieros.

Por Io tanto, en el presente estudio se analizé todo aquello que influye en el
proceso formal de liderazgo y como éste impacta en la satisfaccion de los
empleados.

Asi, en el capitulo uno, se analiza las distintas estructuras organizacionales.
Puesto que la mayoria de las organizaciones de hecho estan relativamente muy
estructuradas, ya sea en términos del sistema formal o del sistema interpersonal
mas informal, existen limites finitos a io que puede fograr el lider.

E! capitulo dos, se refiere a las diversas teorias de ta motivacion, ya que, en
la actualidad, uno de los problemas mas urgentes en las organizaciones es
identificar los principales motivadores de sus miembros.

En el capitulo tres, se mencionan los diversos enfoques del liderazgo. EI
primero fue la teoria de los rasges, en la que se tratan de identificar los rasgos o
Caracteristicas que distinguen a los lideres de éxito. El segundo es el enfoque
conductual que trata de explicar el liderazgo en funcion de lo que hacen los
lideres. Por ditimo, encontramos el enfoque situacional que identifica tanto las
variables criticas especificas en las situaciones que se estan analizando, como Ia
relacion entre dichas variables, los rasgos de liderazgo y las conductas.

Por ditimo, en el capitulo cuatro, se desarrolla el caso practico en el que se
midi6 el nivel de satisfaccion de los empleados de la Gerencia de Servicio al




Cliente de una empresa de Servicios Financieros. Asi mismo, se propone una
metodologia sencilla para medir las capacidades de los subordinados. Esta le
permite al lider identificar los principales motivadores, satisfactores y habilidades
de sus empleados.



CARITULO 4
ESTRUCTURA ORGANIZ,




CAPITULO 1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1.1 DEFINICION

La estructura organizacional es la forma en como se dividen, agrupan y
controlan las diversas tareas o puestos dentro de una organizacion.
Generalmente, se representa por un organigrama en el cual se identifican cargos,
puestos, funciones y relaciones laborales. Por lo tanto, su presencia influye en el
establecimiento de las pautas de Ia conducta, pensamiento y actitud de los
miembros de una organizacion.

Esto es, la estructura organizacionat establece Ia divisidn del trabajo, ias
actividades a realizar en cada puesto, los rangos o jerarquia de cada uno de
éstos, asi como, las reglas y reglamentos que deben cumplirse en cada posicion
de trabajo. Asi mismo, es el ambiente donde se ejercita el poder, donde se toman
decisiones y donde se desarrollan las actividades de una organizacién. De ahi que
sea una fuerte influencia en las actitudes y €l comportamiento de los empleados.
(Hall, 1996).

Para Gil y Giner (1998), la estructura de una organizacion puede definirse
simplemente como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas consiguiendo luego la coordinacién de las mismas. Esto es, para
estructurar una organizacién hay que conocer cudl es la division del trabajo que
predomina y analizar como se lleva a cabo la coordinacién del mismo.

Por dltimo, para Robbins (1999}, una estructura organizacional define cémo
se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo. Ademas,
menciona que existen seis elementos clave para disefiar la estructura de una
organizacion, estos son:



+ Especializacion del trabajo

+ Departamentalizacidn

¢ Cadena de mando

* Tramo de Control

» Centralizacién y Descentralizacion

+ Formalizacién

Por ofra parte, encontramos que las estructuras organizacionales toman
muchas formas existiendo dos estilos basicos: el estilo clésico y el estiio moderno.

1.1.1 TEORIA O ESTILO CLASICO

La teoria clasica describe a las organizaciones como un sistema de
funcionamiento automatico, ajeno al influjo de quienes la integran. Los tedricos
clasicos de la organizacién opinaban que existia una serie de principios sobre los
gue se debian estructurar tanto el trabajo como las empresas. Algunos se
relacionaban con la descripcién del puesto, y otros se aplicaban a la estructura
propiamente dicha. Por ejemplo, en e! caso de descripciones de puestos los
administradores cientifistas, tales como Frederick Taylor, sugirieron los siguientes
principios:

* Desarollar una ciencia para cada tipo de trabajo del hombre, substituyendo
con ello el antiguo método empirico.

= Seleccionar en forma cientifica y luego capacitar, ensefiar y desarrollar al
trabajador, en lugar de dejar que el individuo haga todas estas cosas por su
cuenta.

= Cooperar con las personas a fin de asegurarse de que el trabajo se realiza
de acuerdo con los principios cientificos que se han desarrollado.




» Dividir el trabajo Ia responsabilidad en forma equitativa entre la
administracion y los trabajadores, y que cada uno haga aquello para lo que
esta mejor calificado.

Este método cientifico se basaba en estudios de tiempos y movimientos, y
describia el puesto en lugar del trabajo, considerando Ia ingenieria de maquinas,
el flujo de materiales y el disefio de Ia planta. Los administradores cientifistas a
traves del desarrollo de la especializacion del trabajo y los principios fisiologicos,
esperaban extraer de los trabajadores el grado mas elevado de eficiencia.

Mientras tanto, en lo que respecta al disefio de la organizacién sobre todo a
nivel gerencial, surgieron una serie de principios clasicos. La lista mejor conocida
fue ila presentada por Henry Fayol. Cinco de sus principios se relacionan
directamente con la estructura los cuales se mencionan a continuacion:

* Divisién del trabajo. La especializacion del trabajo puede generar un nivel
mas elevado de eficiencia.

* Autoridad y responsabilidad. La autoridad y la responsabilidad se deben
delegar en forma igualitaria tanto como sea posible. Ninguna persona debe
tener una si no tiene Ia otra.

* Unidad de mando y direccion. Debe existir un solo jefe ¥ un solo plan para
todas las operaciones que busquen los mismos objetivos.

* Centralizacién. En cada situacion ha de buscarse un equilibric 6ptimo entre
la centralizacion y la descentralizacién de la autoridad.

*= Jerarquia. En toda la organizacion se tendra una cadena jerarquica de
autoridad que va de! nivel mas alto al mas bajo ( Hodgetts y Altman, 1993).

Otro ejemplo del estilo clasico, lo encontramos en la organizacion
burocratica propuesta por Max Weber. La burocracia consistid en dividir Ja
empresa o descentralizarla en sus componentes Y operaciones esfableciendo



normas de conducta y lineas de autoridad rigidas. Este autor sefiala que una
burocracia tiene jerarquia de autoridad, autoridad limitada, division del trabajo,
participantes técnicamente competentes, procedimientos para el trabajo, reglas
para los ocupantes de los puestos y compensaciones diferenciadas. Si se
estructurara una organizacion siguiendo los lineamientos burocraticos, el disefio
tendria una apariencia de excelencia, por lo menos sobre el papel. Sin embargo, el
hecho de no tomar en cuenta el elemento humano da origen a todo tipo de
problemas.

1.1.2 TEORIA O ESTILO CONTEMPORANEO

En cuanto a la teoria contemporinea o modema, se centra en los
empleados y su conducta para comprender el comportamiento de ia organizacion
en su conjunto. Hace hincapié en el enriquecimiento y ampliacion de los puestos,
en la participacion activa de los empleados, en la formulacidn de politicas a todos
los niveles y en ofrecer mayores oportunidades de expresion, creatividad y
desarrollo personal. De acuerdo a esta teoria, la estructura de las organizaciones
y la indole de sus'actividades estan siendo modificadas con la introduccidon de
programas como el enriquecimiento del trabajo y la participacion activa del
personal; otro factor que contribuye a ello es el reconocimiento de que el personal
tiene necesidades que es preciso satisfacer en el trabajo.

Los dos estilos basicos difieren en cuanto al grado de control y rigidez y el
grado de participacion de! personal. La teoria modema adopta una perspectiva
totaimente diferente ante Ia naturaleza humana, en cambio el clasico prescinde de
las necesidades y valores del hombre. Estos puntos se identifican muy bien en los
postulados de la teoria Xy Y de McGregor.
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La teoria X contiene un punto de vista sobre la naturaleza humana acorde a
los rigidos requisitos de la burocracia. Considera a los empleados incapaces de
tomar la iniciativa lo cual implica imponerles un liderazgo controlador v dictatorial.

En cambio, la teoria Y supone que hay un alto nivel de creatividad,
conviccion personal y necesidad de desarrollo por lo que el hombre siente una
fuerte motivacion intrinseca para buscar y aceptar responsabilidades en sus

tareas.

Asi mismo, la teoria Y establece que las organizaciones burocraticas
reprimen la fuerte motivacion y capacidades humanas de crecimiento. Por el
contrario, la teoria moderna, sostiene que la organizacion debe disminuir la
dependencia, subordinacién y sumision de sus miembros para aprovechar al
maximo la capacidad humana. La funcién directiva no debe ser tan autocratica y
rigida para que todos los miembros de la organizacién participen en |a toma de
decisiones. Es preciso ampliar y enriquecer los puestos, para que el empleado
sienta mas interés y asuma mayor responsabilidad.

Actualmente, de acuerdo a la teoria moderna, las organizaciones buscan
estructuras mas dinamicas que le permitan una reaccidn frente al contexto. La
incorporacion de personal, las interacciones que producen, el mejor
aprovechamiento, el grado de satisfaccién y realizacion estan intimamente ligados
con el desarrollo estructural. (Schultz, 1985).

La causa de la ineficiencia de muchas organizaciones no reside solamente
en los procedimientos, la asignacién de recursos o la falta de metas. Un deficiente
disefio de la estructura puede impedir e! desarrollo organizacional previsto ya que
influye directamente en las relaciones existentes entre los individuos que forman
parte de la organizacion y los cargos o puestos desempenados.

"




1.2 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL

La organizacién formal es la estructura planificada de forma deliberada de
los papeles a desempedar por las personas en una organizacion. Su eficacia
puede verse modificada por el poder o la autoridad informal en sentido
complementario, neutral u opuesto.

La autoridad formal es la establecida, reconocida oficialmente y recogida
en el organigrama de la empresa; en las descripciones de puestos de trabajo y en
los manuales de organizacién; la informal, es Ia que reconocen los grupos y las
personas en una organizacion y que suelen ser conducidas por un lider. Es ef lider
reconocido y el propio grupo los que ejercen su poder sobre [a organizacion. Entre
ambas organizaciones hay que lograr una armonia a fin de que puedan cumplirse
los objetivos de la organizacion. La armonia puede lograrse porque el lider es la
autoridad formal o porque las personas se adhieren y hacen suyos también los
objetivos de {a empresa.

Asi, una organizacién formal, considerando Unicamente los recursos
humanos, se compone de:

*» Las actividades requeridas para el desarrollo del trabajo.

* Las interacciones entre los individuos, derivadas de la division de las
actividades entre éstos, y por lo tanto, de la necesidad de coordinacién e
interdependencia entre las actividades de cada uno para llegar at resultado
deseado.

* Los motivos que inducen a las personas a trabajar; prestigio que deriva del

puesto y del tipo de trabajos desarrollados; deseo de formar parte de una
empresa que goza de una reputacidn elevada, efc.
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En la organizacion informal, las personas buscan ser aceptadas, sentirse
solidarias con otras, proteccion y ser escuchado. No es una simple reunién, es un
grupo que comparte: objetivos, valores, filosofias...; que desarrolla sus propias
normas de funcionamiento, con sus premios y sus castigos; y , que tienen sentido
de pertenencia a un grupo.

La organizacion informal desarrolla, también, su propio esquema, pero con
diferente contenido:

* Las actividades, no exigidas por el desarrollo del trabajo, sino surgidas
espontaneamente para expresar las actitudes reciprocas entre las
diferentes personas.

» Las interacciones que se originan de los contactos sociales entre los
individuos,

* Los sentimientos y las actitudes que surgen en el trabajo: simpatia,
antipatia, aprobacion, critica, amistad, intereses.

Por su parte, la organizacién formal desarrolta todas las actividades que le
son propias para llevar a cabo su actividad principal y, para ello, usa mecanismos
formales como la divisidn del trabajo; la coordinacién de todo el trabajo que se
desarrolla en la empresa a través de ia autoridad, fundamentalmente; y sistemas
de retribucion previamente establecidos en funcion del trabajo a realizar y el nivel
en que se ocupan en la organizacion. Mientras que en la organizacion informal la
actividad no se lleva a cabo segun la divisién del trabajo propia de Ia organizacion,
sino la que el grupo reconoce; la coordinacion del trabajo se lleva a cabo mediante
un contacto directo entre las personas y los grupos, y el sistema de retribucion es
basicamente la aceptacién (Gil y Giner, 1998).
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1.3 DISENOS ESTRUCTURALES EN FUNCION DE LA AUTORIDAD

Son tres los disefios estructurales elaborados en funcion de la autoridad: ta
estructura jerarquica pura o estructura lineal, la estructura funcional y la estructura
mixta o linea-staff.

1.3.1 LA ESTRUCTURA JERARQUICA PURA O ESTRUCTURA
LINEAL

Su principal caracteristica es la existencia de una (nica linea directa de
autoridad, desde o mas alto de la jerarquia a los niveles mas bajos. El principio
que prevalece es el de jerarquia y, por consiguiente, de subordinacion absoluta de
cada persona respecto a su inmediato superior.

Sus principales inconvenientes son que sobrecarga a las personas con
deberes y responsabilidades, sobre todo a los mandos intermedios que estan
sometidos a un control continuo, y su excesiva rigidez gue no permiten que se
implanten las ventajas de la especializacién, una persona ha de atender varias

funciones.

1.3.2 LA ESTRUCTURA FUNCIONAL

En este tipo estructural, se proporciona autoridad a los especialistas en las
tareas que conciemen a su especialidad. Estos deciden sobre materias de su
competencia haciendo, de esta forma, mas fiuida la estructura.
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Su principal caracteristica es que cada subordinado recibe ordenes,
asistencia e instrucciones de varios jefes diferentes, cada uno de los cuales
desarrolla una funcién en particular. En este caso, se sacrifica el principio de
unidad de mando, lo que puede dar lugar a conflictos de competencias, a
dificultades para atribuir la potestad de decision en situaciones no previstas y/o
retrasos en la accion debido al fraccionamiento del control y de las
responsabilidades.

La mayor productividad de un obrero se alcanzaria rompiendo |a unidad de
mando y permitiendo que cada operario reciba ordenes de dos o mas jefes, cada
uno de ellos responsable de una funcién en particular.

1.3.3 LA ESTRUCTURA MIXTA, LINEA - STAFF O CONSULTIVA

Henry Fayol, sugirié la incorporacion de ‘estados mayoeres” en la
organizacion que se compusieran de especialistas asesores a fin de aprovechar la
aportacion de éstos y, al mismo tiempo, la unidad de mando; he aqui, pues, el
porqué de su denominacién.

Los drganos staff no tienen autoridad directa sobre nadie, no pueden dar
ordenes y se limitan a ayudar en Ia preparacion o elaboracion de las decisiones de
quienes ocupan la linea jerarquica.

Henry Fayol fue partidario siempre de mantener la unidad de mando Y, por

consiguiente, solo llegdé a admitir a los especialistas como personal staff para
poder asistir a los jefes.
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1.4 DISENOS ESTRUCTURALES MODERNOS

Los nuevos requerimientcs de las organizaciones han hecho que se
introdujeran nuevos disefios que muestran una mayor flexibilidad y adaptabilidad
al cambio que exigen hoy dia las organizaciones. Son los disefios matriciales y por

proyectos.

1.4.1 LA ESTRUCTURA MATRICIAL

Esta estructura combina ta departamentalizacién funcional y ia de producto
aprovechando los puntos fuertes de cada uno, al mismo tiempo que evita los
débiles. Entre los puntos fuertes de la departamentalizacion funcional, esta el
poner juntos especialistas de la misma rama, lo que reduce al minimo el nimero
necesario de ellos. Por otro lado, la departamentalizaciéon por productos facilita la
coordinacion entre los especialistas para alcanzar la terminacion a tiempo y
cumplir con los objetivos presupuestales estableciendo una clara responsabilidad
para todas las actividades relacionadas con un producto. Asi, la principal ventaja
de la estructura matricial es su habilidad de facilitar la coordinacion cuando la
organizacion tiene mdltiples actividades complejas e interdependientes. La
caracteristica estructural mas representativa de la estructura matricial es la cadena
de doble mando al existir gerentes funcionales y gerentes por producto. De esta
manera, los empleados de una estructura matricial tienen una responsabilidad
doble, hacia su departamento funcional y a los grupos de producto. Sin embargo,
esto Ultimo origina confusion y ambigledad creando conflictos y luchas por el
poder. (Robins, 2000).

Algunos de sus problemas son los conflictos que se generan entre gerentes
funcionales y los de proyectos ¢ de productos cuando tienen que competir por
recursos limitados; el papel que ha de representar cada uno de los directivos, la
ambigiiedad de sus roles y |la sobrecarga de los mismos que pueden llevar a un
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estrés adicional; la falta de equilibrio entre la autoridad y el poder entre los
directivos funcionales y los de proyecto o producto, incremento de los costos de
administracién al demandar que todo se ponga por escrito para una mayor
claridad; y la necesidad de reunirse a menudo.

Algunas de las sugerencias que se plantean para hacerlas mas efectivas
son las siguientes:

» Definir los objetivos del proyecto o tarea.

» Clarificar los roles de autoridad y responsabilidad de las diferentes
persenas.

e La autoridad no ha de ser lo mas relevante, ha de darse prioridad a los
conocimientos y a la informacion.

» Hay que equilibrar el poder de las diversas dimensiones de este tipo de
organizacion.

+ Los gerentes de los proyectos han de ser experimentados y con cierto
liderazgo.

s Definir los controles adecuados respecto a costos, tiempo, calidad,
resultados.

* Recompensar adecuadamente a los que intervengan en el proyecto
( Gil y Giner 1998).

1.4.2 LOS DISENOS POR PROYECTO

Este tipo de disefios es utilizado por organizaciones muy técnicas que
requieren puntualmente de mucha planificacion, investigacion y coordinacion. Hay
diversos disefios por proyecto: el individual, el de asesoria, el entremezclado y el
agregado. Son disefios ad hoc para llevar a cabo determinadas actividades y que
Sus componentes pueden estar formando parte de varios de los proyecios de la
propia crganizacion.
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1.5 DISENOS ESTRUCTURALES CON BASE EN LA
FORMALIZACION

Son dos las formas o disefios estructurales con base en la formalizacion: |a

estructura simple y la burocracia.

1.5.1 LA ESTRUCTURA SIMPLE

Este tipo de estructura tiene un baje grado de departamentalizacion,
amplios tramos de control, poca formalizacién y la autoridad es centralizada en
una sola persona. La estructura simple es una organizacién plana con sélo dos o
tres niveles verticales. Es rapida, sencilla, flexible, poco costosa de mantener y es
clara en la asignacion de responsabilidades. Es por ello que es utilizada
ampliamente en las organizaciones pequefias. Sin embargo, cuando la
organizacién crece es dificil hacerla trabajar con eficacia debido a su poca
formalizacion y alta centralizacién que hace lenta la toma de decisiones.

1.5.2 LA BUROCRACIA

Esta estructura se caracteriza por operaciones altamente rutinarias logradas
a través de la especializacion, reglas y reglamentos muy formalizados, tareas que
se agrupan en departamentos funcionales, tramos de control estrechos y toma de
decisiones que sigue la cadena de mando. Las operaciones estandarizadas,
unidas con una alta formalizacién, permiten la centralizacion de la toma de
decisiones. Sin embargo, una de las mayores debilidades de la burocracia es la
sustitucion de las metas globales por las metas establecidas en cada unidad
funcional. La otra debilidad importante es el interés obsesivo por las reglas, esto
representa y propicia la estabilidad, rigidez y permanencia por lo que un proceso
de cambio se vuelve lento y arduo.
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1.6 COMPLEJIDAD

La complejidad es una caracteristica estructural basica. Esta vinculada con
el destino de la organizacion y la suerte de los individuos dentro de ia misma. En
apariencia existe una fuerte evidencia de qué grados especificos de complejidad
estan relacionados con la supervivencia organizacional ¥y su continuidad en
situaciones especificas. Es decir que, si una organizacion selecciona una forma
inapropiada o por razones econdémicas, personales, tradicionales o de liderazgo no
puede adaptar su estructura a las situaciones cambiantes, probablemente pronto
se encuentre en dificultades.

El grado de complejidad en las organizaciones estd directamente
relacionada con el tamafno de las mismas, y por lo tanto la necesidad de
estructuracion corre la misma suerte. A mayor tamafio, mayor complejidad, y en
consecuencia, mayor estructuracion.

Sin embargo, las organizaciones complejas son complejas en otras formas
ademas de su estructura. Los procesos dentro de las organizaciones también son
complejos. Las técnicas que son efectivas o eficientes dentro de una estructura
sencilla pueden no ser efectivas o eficientes en un caso mas complejo. Por
ejemplo, existe una relacion positiva entre la complejidad técnica y estructural y la
intensidad administrativa cuando esta creciendo una organizacion, sin embargo, la
relacion se debilita cuando las organizaciones entran en un periodo de
decadencia. Asimismo, dentro de una organizacion compleja, diferentes
departamentos tratan con diferentes grados de incertidumbre y estan
estructurados en forma diferente. (Hall, 1996)

La complejidad de una organizacién tiene grandes efectos sobre el
comportamiento de sus miembros, sobre otras condiciones estructurales, sobre
procesos dentro de la organizacién y en las relaciones internas y externas. Por lo
comudn, son tres los elementos de la complejidad que se identifican en Ia
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estructura organizacional: la diferenciacion horizontal, la diferenciacién vertical o
jerarquica y la dispersion espacial.

1.6.1 DIFERENCIACION HORIZONTAL

Es la forma en que estan subdivididas las tareas desarrolladas por la
organizacién ya sea dandole a especialistas altamente calificados una gama
amplia de actividades a desarrollar o subdividiendo las tareas de manera que las
puedan realizar no especialistas.

Esta forma de diferenciacion introduce complicaciones adicionales para la
organizacion , ya que un allo nivel de especializacién requiere la coordinacion de
los especialistas. Mientras mayor es la divisién del trabajo, mayor es el nivel de
complejidad horizontal.

Se logra la medicion de la complejidad horizontal al contar el nimero de
diferentes puestos que tiene la gente, ya sea que los puestos estén en
profesiones © trabajos especializados, o en trabajo especializado rutinario, a
través del conteo de los nombres de los puestos. También se mide la complejidad
herizontal contando el nimero de divisiones, departamentos o unidades dentro de
la estructura organizacional.

Por lo tanto, en la diferenciacién horizonta! podemos identificar dos
elementos clave: la especializacién y ia departamentalizacion.

La especializacion del trabajo describe el grado en el cual estan divididas
las tareas en trabajos separados en la organizacién. Al dividir los trabajos en
tareas especializadas se logra que en fugar de gue un individuo realice todo el
trabajo, éste se divide en varios pasos, y cada trabajador termina uno de ios pasos
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por separado. En esencia, los trabajadores se especializan en hacer parte de una
actividad en lugar de hacerla toda.

La departamentalizacion es la base que se utiliza para agrupar y coordinar
los puestos que han sido divididos a través de la especializacién del trabajo. Una
de las formas mas comunes de agrupar las actividades es por medio de funciones
realizadas. Otras formas de departamentalizar son por tipo de producto que
elabora la organizacion, por territorio, por tipo especifico de cliente Y por procesos
de produccion o de servicio. (Robins, 2000).

1.6.2 DIFERENCIACION VERTICAL

Se puede medir la diferenciacién vertical mediante un conteo del nOmero de
puestos de trabajo existentes entre el ejecutivo principal y los empleados del
primer nivel jerarquico. Es decir, que en esta dimension se utilizan indicadores
directos de la profundidad de la jerarquia teniendo como medidas de profundidad
la proliferacion de niveles de supervision. Algunos indicadores directos de
diferenciacién vertical son la cadena de mando, la autoridad y la unidad de mando.
(Hall, 1996)

La cadena de mando es Ia linea continua de autoridad que se extiende
desde la cima de la organizacién hasta la dltima posicion y define quién reporta a
quién. Por otra parte, la autoridad se refiere al derecho inherente en una posicion
gerencial para dar 6rdenes y eésperar que se cumplan, esto implica el uso
primordial de un poder relacionado con el nivel jerarquico dentro de la estructura.
Para facilitar la coordinacién, a cada puesto gerencial se le da un lugar en la
cadena de mando y se le concede cierto grado de autoridad para que pueda
cumplir con sus responsabilidades. En cuanto a la unidad de mando tenemos que
ayuda a preservar el concepto de una linea continua de autoridad. Declara que
una persona debe tener sélo un superior ante quien ser responsable directamente.
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Tanto fa diferenciacion horizontal como la vertical representan problemas de
control, comunicacion y coordinacién para las organizaciones. En una
organizacién muy compleja, €l personal en la jerarquia administrativa pasa mas
tiempo tratando estos problemas que en la supervisién directa. También hay
presion en las organizaciones complejas para agregar personal que maneje las
mayores actividades de control y coordinacién, incrementando la proporcion del
total de personal consagrado a dichas actividades. (Robins, 2000)

1.6.3 DISPERSION ESPACIAL

Es el dltimo elemento en la complejidad v se refiere a que las actividades Y
el personal pueden estar dispersos en el espacio, de acuerdo a funciones ya sean
horizontales o verticales, por la separacion de centros de poder o tareas.

Para poder medir la dispersion espacial se debe contar el nimero de
ubicaciones donde una organizacion tiene oficinas o plantas. De manera
alternativa, uno crea sélo la proporcién del personal de una organizaciéon que

trabaja lejos de la oficina matriz.

La dispersion espacial se convierte en un elemento separado en el
concepto de complejidad, cuando encontramos que en una organizacion se
pueden desempefiar las mismas funciones con la misma divisién de labores y
arreglos jerdrquicos en miiltiples localidades. Asi, se incrementa la complejidad
con el desarrollo de actividades dispersas espacialmente, aunque la diferenciacion
honzontal y vertical permanezca igual a través de las unidades separadas en el
espacio. (Hall, 1996)
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1.7 FORMALIZACION

La formalizacion representa el uso de reglas en una organizacion. Las
reglas y procedimientos disefiados para manejar contingencias también forman
parte de ésta formalizacién. Por otra parte, la cedificacion de los puestos es una
medicion de cuantas reglas definen lo que los ocupantes de los puestos
desarmollan. En otras palabras, la codificacién de puestos representa el grado
hasta el que se especifica la descripcion de los puestos, representa el grado de
estandarizacion de labores. También es importante observar el grado en el que los
ocupantes de los puestos son supervisados para verificar su variacion tolerada del
comportamiento respecto con las reglas establecidas. Por lo tanto, la formalizacién
se refiere al grado de éstandarizacién de los puestos dentro de una organizacién.

El' comportamiento de una persona se ve afectado por el grado de
formalizacién el cual puede variar ampliamente entre las organizaciones y dentro
de éstas. Asi, podemos encontrar una formalizacién maxima en ias organizaciones
que cuentan con descripciones explicitas de puestos, muchas reglas
organizacionales y procedimientos claramente definidos gue abarcan el proceso
de trabajo. Por otra parte, encontramos a las organizaciones que tienen poca
formalizacién o formalizacién minima y son aquelias que tratan de forma constante
con situaciones nuevas para las que no existen precedentes, es decir, el
comportamiento en el puesto no esta programado relativamente y los empleados
tienen una gran libertad para ejercer su discrecionalidad en el trabajo. (Hall, 1 996)

1.8 FLEXIBILIDAD Y DINAMISMO ESTRUCTURAL

La flexibilidad es una caracteristica intrinseca de la empresa compelitiva y
de su cultura, porque es la condicion esencial para lograr los presupuestos
basicos de su filosofia.
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Ninguna empresa rigidamente estructurada puede  optimizar,
contemporaneamente, estos son dos resultados: sélo la flexibilidad puede
lograrios.

A la determinacién del nivel de flexibilidad contribuyen:

1. La primacia del factor humano: colaborador, proveedor.

2. La motivacién, en vez de la coercién, como motor del sistema: eliminacién
de las tensiones y exaltacion de ias sinergias.

3. La formacién, como base del continuo desarrollo hacia nuevos estandares
de mejora de la calidad de los procesos.

4. La delegacion del poder de decision a través de la direccién por politicas,
consigue una organizacion flexible en la que cada persona es capaz y esté
autorizada a decidir -en cada nivel jerarquico- ias acciones que su actividad
precisa, en funcién exclusiva de las politicas de la empresa.

5. Una completa orientacion a las necesidades del cliente para garantizar su
plena e incondicional satisfaccion.

6. Un total control de ia calidad de los procesos de la empresa para generar
un flujo productivo exento de errores y paros.

7. La preeminencia del proceso productivo cono eje de todas las actividades;

8. Una automatizacion flexible, basada sobre productos estudiados para ser
realizados con maquinas dominadas por el hombre ¥y, por lo tanto, simples,
fiables, versatiles, integrables; faciles de programar, reparar y sustituir por
parte del personal directo, etc.

9. Una produccidn concebida como un fiujo continuo que transforma inputs en
outputs, en el menor tiempo total posible y utiizando los materiales en el
trayecto mas corto.

10. Una gestion de materiales, con técnicas como kanban y el just in time, que
obligan a disponer de los materiales y producir los subgrupos en el
momento justo del uso: Ni antes, ni después y sin almacén intermedio.
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11. Proveedores que complementan los procesos internos, organizados con los
mismos principios, en una cadena ininterrumpida dirigida a satisfacer al
cliente final.

Con respecto a lo expuesto en este capitulo y haciendo una relacién con la
organizacion en estudio encontramos lo siguiente: Se trata de una organizacién
altamente compleja ya que cuenta con una combinacién de estructura burocratica
y matricial. Por otra parte, al tratarse de una organizacion transnacional, la cadena
de mando se proyecta a otros centros financieros como Nueva York, Phoenix y
Miami ya que se organizan por diversos mercados y productos, esto refiriéndonos
a la diferenciacion vertical. Por lo que se refiere a la diferenciacién horizontal ta
estructura en general esta altamente especializada y también se cuenta con una
departamentalizacién por productos. Asi, nos encontramos frente a una
organizacion compleja y aftamente formalizada, sin embargo, la estructura es
flexible y se ha adaptado de manera eficientemente a los cambios tecnoldgicos y
de mercado mas relevantes.
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AR{TULO 2
MOTIVAGION Y SATISFACCION




CAPITULO 2. MOTIVACION Y SATISFACCION

2.1 DEFINICION

En la actualidad uno de los problemas mas urgentes que enfrentan las
empresas es encontrar la manera de motivar al personal para que ponga mas
empefio en sus labores e intensificar la satisfaccion e interés en el trabajo. Es
decir, que debido a que los motivos de trabajo especificos de los empleados
afectan la productividad, una de las tareas de los lideres en una organizacion
estriba en canalizar de manera efectiva la motivacion del empleado hacia el logro
de las metas.

Por ello, debemos analizar algunas definiciones del término motivacién para
entender la amplitud de su significado. La palabra motivacion se deriva del
vocablo latino movere, que significa mover. (Diccionario Anaya de la Lengua,
1981). Por supuesto, existen diversas definiciones y a continuacion mencionamos
algunas;

* °Es el deseo que tienre una persona de satisfacer ciertas necesidades”
(Dessler, 1976).

» Es aquelio que “tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran
la direccion, la calidad v la intensidad de Ia conducta” (Kelly, 1874).

* “Es la voluntad de ejercer aitos niveles de esfuerzo hacia las metas
organizacionales, condicionadas por la habilidad del esfuerzo de satisfacer
alguna neceasidad individual” (Robbins, 1999).

* “Son las fuerzas que actian sobre una persona o en su interior y provocan
Que se comporte de una forma especifica, encaminada hacia las metas”
{Hellriege! y otros, 1998).
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Asi, podemos decir que es una fuerza intema que condiciona el
comportamiento de un individuo para encaminarlo hacia el cumplimiento de metas,
satisfaciendo asi, una necesidad.

Como podemos observar, las definiciones mencionadas contienen tres
aspectos comunes. Estos se asocian con: 1) lo que le confiere energia a la
conducta humana (fuerza intemna), 2) la forma en que se dirige 0 encauza esta
conducta hacia una meta y 3} la manera en que se puede sostener la conducta.

Con base en lo anterior, podemos hablar del proceso de motivacion.
Hellriegel, Slocum y Woodman (1998), identifican seis fases en el proceso basico
de motivacidn en una organizacién. Estos son:

« Fase 1. El proceso se inicia con la identificacion de las necesidades de una
persona. Las necesidades son estados intemos de desequilibiio o
deficiencias que una persona experimente en un momento determinado.
Estas pueden ser psicolégicas, fisioldgicas o sociales.

» Fase 2. Las necesidades se consideran incitadores al provocar que una
persona invierta esfuerzos para satisfacerlas.

» Fase 3. La motivacién se encamina hacia las metas.

e Fase 4. La meta es un resultado especifico que quiere alcanzar una
persona y logrartas implica una reduccién de sus necesidades. Muchas
veces estas necesidades crean una tensién intema incomoda en las
personas. Con la creencia de que ciertos comportamientos especificos son
capaces de superar esta sensacion, tales personas actian para aminorar la
tensidn. En una empresa, los empleados actdan contribuyendo en el logro
de las metas organizacionales.

« Fase 5. Para mantener este tipo de comportamientos deseables las
empresas otorgan recompensas. Se trata de senales (retroalimentacion)
para que los empleados comprendan cuén adecuadas son sus necesidades
de mejoria y el reconocimiento de sus comporiamientos.
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« Fase 6, Una vez que los empleados reciben retroalimentacion,
reconsideran sus necesidades.

Sin embargo, debemos tomar en cuenta que estas fases constituyen tan
solo un modelo general del proceso de motivacién. En realidad, la motivacion es
un proceso muy complejo y se pueden mencionar cinco razones.

* En primer lugar, la causa o motivo que tiene una persona para realizar una
accion especifica no se puede ver, sélo se puede inferir,

e En segundo [ugar, los individuos pueden tener gran cantidad de
necesidades o expectativas que cambian continuamente y que, en algunos
casos, estan en conflicto entre si. Como resultado, es muy dificil observar o
medir la motivacion con un alto grado de certidumbre o seguridad.

« En tercer lugar, las personas satisfacen sus necesidades en muchas formas
distintas.

* En cuarto lugar, la satisfaccion de una necesidad particular puede conducir
en realidad a un aumento de su intensidad,

» En quinto lugar, ia conducta encaminada hacia las metas no siempre
conduce a la satisfacciéon de la necesidad. En estos casos, surgen otras
formas de conducta (Hodgetts y Altman, 1993).

Asi mismo, existen otros factores que influyen en el proceso de motivacion.
Por ejemplo, en la actualidad el dinero ha perdido su fuerza como motivador
primordial por lo que la gente no tiene obligacién de permanecer en un puesto que
no le satisfaga ni de poner mucho empefio en los que les disgustan. Otro aspecto,
es que los empleados en la actualidad estan mas capacitados y preparados por
lo que desean un trabajo més interesante y con amplias posibilidades de
desarrolio. Estos dos puntos han tomado gran importancia en la organizacién bajo
estudio. En la dltima Encuesta Anual de Satisfaccion algunos empleados
manifestaron su descontento pues consideran que son desaprovechadas sus
habilidades en algunos puestos, sin embargo, estos empleados no se preocupan
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por presentar su plan de desarrollo o solicitar una nueva posicion con base en su
experencia y conocimientos.

Asi pues, bajo el impulso de muchas razones los empleados en la
actualidad exigen trabajos interesantes que satisfagan sus necesidades mas
profundas, las cuales no siempre se refieren al bienestar econdmico. Muchas
personas no aceptan un trabajo rutinario, aburrido y cansado, por muy buen
sueldo que les ofrezcan. Las empresas estan obligadas a proporcionar trabajos
mas significativos; es la Unica manera de lograr un buen rendimiento y gue el
personal se sienta contento e interesado. De lo contrario, seguirdn habiendo altos
indices de rotacién de personal, ausentismo, productos defectuosos o de baja
calidad. En efecto, la supervivencia de las empresas depende directamente de la
motivacion de sus miembros.

2.2 TEORIAS DE LA MOTIVACION

A continuacion se mencionaran algunas de las tecrias de la motivacion mas
representativas. Dentro de estas podremos identificar dos grandes grupos: las
teorias de fa motivacion del tipo precedente o modelos de contenido de motivacion
y las teorias del tipo procesal o modelos de procesos.

Las primeras, centran su atencidn en los factores especificos que
fortalecen, dirigen y detienen el comportamiento de una persona. La jerarquia de
las necesidades de Maslow, la teoria ERG de Alderfer, la teoria de [as
necesidades de McClelland, |a teoria de dos factores de Herzberg y la teoria
basada en las caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham son cinco
modelos de contenido de motivacion muy reconocidos.

En cuanto a las segundas, tenemos que se centran en los procesos
psiquicos que intervienen en la toma de decisiones y opciones referentes al
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trabajo, generalmente respecto al empefio que debe ponerse en el trabajo. Se
usan para describir y analizar la forma en que los factores personales (internos)
interactian e influyen entre si para producir ciertas clases de conductas. La teoria
de expectativas de Vroom, la de establecimiento de metas de Locke y la de
equidad de Adams, representan modelos de procesos de motivacion.

2,2.1 TEORIA BASADA EN LAS NECESIDADES

El deseo de conseguir algo, de realizar bien las cosas, de ser el mejor de
todos caracteriza a muchos integrantes de Ia sociedad modemna y no solamente a
los lideres en una organizacién. Los que estan impulsados por ella obtienen
profunda satisfaccion con sus logros y se sienten motivados para destacar en todo
lo que realizan.

Este factor motivacional ha sido objeto de estudio desde principios de la
década de 1950. El psicdlogo de Harvard David McCleliand y sus colegas
realizaron un estudio minucioso del motivo de la satisfaccion de las necesidades.
Su teoria se enfoca en tres necesidades basicas: logro, poder y afiliacion.

La necesidad de logro es el impulso de sobresalir, es el deseo de hacer
algo mejor o mas eficientemente que lo que se ha hecho antes. Para medir |a
necesidad de logro, McClelland y sus colegas pidieron a un grupc de personas
escribir historias sobre una serie de imagenes ambiguas. Esta técnica proyectiva
se basa en la teoria de que el hombre proyectara sus pensamientos, sentimientos
¥y necesidades en el estimulo ambiguo para darle significado y estructura. Asi
pues, los que sienten gran necesidad de logro inventaran relatos que se centren
en la obtencion de una meta. En cambio, los Que posean escasa necesidad de
logro escribiran una historia en que el hombre piensa en su familia sin ninguna
indicacién de logro o realizacién.

31




En su investigacion, McClelland identifico tres caracteristicas de las
personas con gran necesidad de logro.

» Prefieren una situacion laboral en la cual se les permita asumir la
responsabilidad en la solucién de problemas, de lo contrario, careceran en
absoluto del sentido del logro. Asi pues, la empresa tiene la obligacion de
ofrecerles un puesto interesante y cierto grado de autonomia en sus
funciones.

» Muestran tendencia a tomar riesgos bien calculados y a fijarse metas
moderadas. Si las tareas u objetivos fueran demasiado faciles carecerian
del sentido de la realizacion.

e Necesitan retroalimentacion continua y clara sobre sus adelantos. Estas
personas se sienten profundamente contentas consigo mismas si los
superiores les suministran retroalimentacién personal o un reconocimiento
por su esfuerzo (Schultz, 1985).

La necesidad de poder es el deseo de tener impacto, de ser influyente y
controlar a los demas. Las personas que muestran un fuerte motivo de poder
realizan acciones que afectan los comportamientos de otros y poseen un poderoso
atractivo emocional, luchan por influenciar a los demas, prefieren ser colocados en
siluaciones competitivas y orientadas al estatus y tienden a estar mas interesados
en el prestigio y la obtencién de influencia en los demas que en el desempefio
eficaz.

Por ultimo, la necesidad de afiliacién puede estar ligada a las metas de Dale
Carnegie: el deseo de gustar y ser aceptado por los demas. Las personas con un
fuerte motivo de afiliacion tienden a establecer y mantener relaciones personales
estrechas con otros. Estos individuos luchan por la amistad, prefieren las
situaciones cooperativas en lugar de las competitivas y desean relaciones que
involucran un alto grado de entendimiento mutuo (Robbins, 1999),
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Apoyandonos en esta teoria encontramos que en nuestro caso de estudio
existen individuos con una alta necesidad de logro y que por tanto, prefieren
situaciones de trabajo con aita responsabilidad personal, retroalimentacion y un
grado intermedio de riesgo. Es por ello que consideran al lider inmediato como un
obstaculo para lograr satistacer esta necesidad. Esto lo han expresado en las
encuestas anuales de satisfaccién.

2.2.2 TEORIA BASADA EN LA JERARQUIA DE LAS
NECESIDADES

Esta teoria fue formulada por el psicélogo Abraham Maslow (1954) y es una
de las mas reconocidas. El autor sefiald que el hombre siempre desea mejores
condiciones de vida y que quiere lo que no tiene, por lo que en su teoria menciona
que las necesidades o deseos del hombre estan dispuestos en una jerarquia. El
fundamento de esta jerarquia radica en varias suposiciones basicas:

» Las necesidades de nivel mas bajo deben satisfacerse primero y séio
entonces se atendera a las de nivel superior.

* Conforme cada una de estas necesidades se satisface la siguiente en la
jerarquia se vueive dominante, es decir, que las necesidades ya atendidas
no pueden seguir motivandolo y entonces una nueva necesidad se impone
a las demas.

* En la mayoria de los casos, varias necesidades afectan la conducta de un
individuo en un momento dado.

+ Existen mas formas de satisfacer las necesidades de mas alto nivel que las

de menor nivel.

Con base en lo anterior, encontramos que la teoria de Maslow postula la
relacién entre la satisfaccion y la motivacién de la necesidad, sosteniendo que soélo
las necesidades no satisfechas desencadenan Ia conducta, y que en el caso de
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fuerzas de necesidad equivalentes, se deben saciar en primer lugar las de nivel
mas bajo (Hodgetts y Altman, 1 989),

A continuacién se mencionan las cinco categorias de necesidades en orden
ascendente:

¢ Necesidades fisiolagicas. Constituyen el nivel mas bajo de la jerarquia y
consisten en requerimientos fisicos tales como alimentos, dormir o respirar.
Dentro de una organizacion, el salario que los empleados perciben por su
trabajo les ayuda a resolver estas necesidades.

* Necesidades de seguridad. Estas incluyen el deseo de seguridad,
estabilidad y ausencia de dolor, amenazas o enfermedad. Dentro de las
organizaciones, éstas se satisfacen con frecuencia por medio de seguro
médico, programa de jubilacion, prestaciones y e! suministro de equipo de
seguridad en los trabajos que asi lo requieran.

+ Necesidades de afiliacidn. Son las que suponen interacciones con otros y
comprenden a las necesidades de amistad, amor y la sensacion de
pertenencia al grupo. Dentro de las organizaciones, los grupos informales
desempefian un papel clave para satisfacer estas necesidades.

* Necesidades de estima. Estas tienen una naturaleza dual: los individuos
necesitan sentirse  importantes y deben recibir de los demas
reconocimientos y respeto que respalden estos sentimientos. Las personas
con necesidades de estima quieren que otros las acepten por lo que son y
las consideren competentes y capaces, generando asi, sentimientos de
corfianza en si mismo y prestigio. Dentro de las organizaciones, éstas se
satisfacen con gratificaciones, reconocimientos (publicos o privados) y
retroalimentacion positiva de jefes y comparieros.
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» Necesidades de autorrealizacion. Ocupan el nivel maximo en la jerarquia y
fueron definidas como “el deseo de ser cada vez mas lo que se es, desde el
punto de vista de la idiosincrasia, de convertirse en todo lo que se es capaz
de llegar a ser® (Maslow, 1954). A este nivel, el individuo se acepta a si
mismo y lucha por lograr todo su potencial en lo que respecta a su
autodesarrollo y creatividad.

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

AUTOQ-
REALIZACION
ESTIMA

/ ‘ SOCIAL \
/ SEGURIDAD \
/ FISIOLOGIA \

Figura 1-1. Jeramquia de las necesidades de Maslow

Entre los principales problemas que presenta esta teoria tenemos gque
existe muy poca evidencia que respalden la proposicién que existen cinco niveles
de necesidades. También, existen desacuerdos respecto a si la satisfaccion de
una necesidad activa de manera automética la siguiente necesidad, dentro de la
jerarquia. Asi mismo, no existen pruebas definitivas de que una vez que se
satisface una necesidad disminuya su fuerza. Las diferencias individuales y el
tamanio de las organizaciones también representan desventajas para esta teoria.
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2.2.3 TEORIA BASADA EN LAS NECESIDADES DE EXISTENCIA,
RELACIONES Y CRECIMIENTO

Estrechamente relacionada con la teoria de Maslow esta Ia teoria ERG
(Existence, Relatedness and Growth) de Clayton Alderfer. Este autor sostiene que
existen tres grupos de necesidades fundamentales:

+ El grupo de existencia se refiere a proporcionar nuestros requerimientos
basicos de existencia material, éstos incluyen los conceptos que Maslow
considerd como las necesidades fisioldgicas y de seguridad.

* El grupo de relacion se refiere al deseo que tenemos de mantener
relaciones interpersonales importantes. Los deseos sociales y de estatus
requieren interaccion con los demas para ser satisfechos y se alinean con
las necesidades de afiliacion y de estima de Maslow.

e El grupo de crecimiento se refiere al deseo intrinseco de desarrotlo
personal. Este incluye las caracteristicas de la categoria de autorrealizacion
de Maslow.

Como se observa, la teoria ERG sustituye cinco necesidades por tres. Asi
mismo, presenta otros contrastes con la teoria de Maslow al demostrar que mas
de una necesidad puede operar al mismo tiempo. La jerarquia de necesidades de
Maslow sigue una progresién rigida mientras que Alderfer sostiene que las tres
categorias podrian estar operando al mismo tiempo (Robbins, 1998).

Otra diferencia entre ambas teorias, radica en que la frustracion de una de
las necesidades superiores de Alderfer lleva en ocasiones al retroceso a una de
nivel inferior. La idea frustracion-regresion se basa en la suposicién de que las
necesidades de existencia, de relacién y de crecimiento varien a lo largo de un
continuo de materializacion, en el que las mas concretas son las necesidades de
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existencia y las menos concretas las de crecimiento. En cambio, Maslow sostuvo
que un individuo se quedaria en cierto nivel de necesidad hasta que ésta fuera

satisfecha.

También tenemos que en opinidn de Maslow la necesidad al ser atendida
deja de motivarnos. En cambio, Alderfer sostiene que su realizacién puede incluso
aumentar la intensidad.

" Son pocos los estudios de investigacion que prueben la teoria ERG. Sin
embargo, varios estudios si respaldan los tres grupos de necesidades de este
modelo, en lugar de las cinco categorias de la jerarquia de Maslow. Por tanto, a
pesar del desacuerdo entre ambas teorias, ofrecen formas (tiles para reflexionar
sobre la motivacidn de los empleados y ambas coinciden en que la satisfaccién de
las necesidades es un componente importante de la motivacién (Hellriegel,
Slocum y Woodman, 1998).

2.2.4 TEORIA BASADA EN LAS NECESIDADES DE MOTIVACION-
HIGIENE

Esta teoria combina la motivacion y la satisfaccion con el trabajo y fue
propuesta por el psicdlogo Frederick Herzberg en 1959. Esta teoria insiste en que
algunos factores del trabajo conducen a la satisfaccién, en tanto que ofros son
capaces de evitar el descontento pero no representan fuentes de satisfaccion.
También afirma que [a satisfaccion y el descontento en el trabajo no existen en un
solo continuo.

De acuerdo a este autor, hay dos clases de factores o necesidades: las que

procuran satisfaccion en el trabajo y las que causan malestar. No estan
interrelacionadas: la presencia o ausencia de una no conlleva a la otra.
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Herzberg, lama factores motivadores a los que procuran satisfaccion en el
trabajo, pues motivan al empleado a dar sy maximo rendimiento. Estos incluyen el
trabajo en si mismo, el reconocimiento, fos ascensos y la responsabilidad. Estos
factores se relacionan con los sentimientos positivos de la persona respecto al
trabajo y su contenido. A su vez, tales sentimientos positivos se asocian con las
experiencias de logros, reconocimiento y responsabilidad de la persona. Por o
tanto, los motivadores son factores intrinsecos, vinculados de manera directa con
el trabajo y en gran parte pertenecen al mundo intemo de ia persona. Con base en
lo anterior, se puede observar una semejanza entre los factores motivadores, las
necesidades de autorrealizacion de Maslow y las de crecimiento de Alderfer. Las
necesidades motivadoras quedan frustradas si el trabajo no es estimulante,
atractivo y absorbente.

Por otra parte, los factores que ocasionan insatisfaccion en el trabajo son
las necesidades de higiene (o mantenimiento). Estas incluyen las politicas de una
organizacion y métodos administrativos, la supervision, el sueldo, las
prestaciones, las condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales. Casi no
procuran satisfaccion. Estos factores se relacionan con los sentimientos negativos
de ia persona hacia el trabajo y con el ambiente en el que éste se realiza. Los
factores de higiene son extrinsecos, externos al trabajo. Se parecen un poco a las
que ocupan los niveles inferiores en la escala de Maslow y del mismo modo
Herzberg establece que las necesidades de higiene han de atenderse antes que
las motivadoras, sin embargo, al quedar cubiertas no producen satisfaccion sino
que tan sélo se evita la frustracion.

la teoria de motivacién-higiene también afirma que la satisfaccion y el
descontento no forman un solo continuo, sino que constituyen procesos separados
y diferentes. Por lo tanto, segin este modelo, una persona podria estar satisfecha
y descontenta al mismo tiempo (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).
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Es por ello que la critica fundamental a esta teoria se centra en la supuesta
independencia reciproca de los factores de higiene y los motivadores. En Ia
formulacion de Herzberg, las segundas pueden ocasionar satisfaccién, mientras
que las primeras dnicamente impiden la frustracion. Los criticos sugieren que
algunos factores de higiene tambien podrian cumplir la funcién de motivadores
puesto que ilevan al reconocimiento del logro. Por tanto, cabe la posibilidad de
que la distincién entre ambas clases de factores no sea tan rigida como pretende
Herzberg.

Por su parte, Robbins (1999) menciona diversas criticas a esta teoria:

+ El procedimiento que Herzberg usé estd limitado por su metodologia.
Cuando las cosas estan yendo bien, la gente tiende a darse el crédito a
ellos mismos. En caso contrario, culpa del fracaso al ambiente externo.

* La teoria en ia medida en que es valida, proporcicna una explicacién de la

satisfaccion en el trabajo. No es en realidad una teoria de la motivacién.

¢ Ninguna medida total de la satisfaccion se utilizo. En otras palabras, a una
persona podria disgustarle parie de su trabajo, v a pesar de eso fodavia
pensar que el trabajo es aceptable.

* La teoria es inconsistente con [a investigacién previa. La teoria de la
motivacidn-higiene ignora las variables situacionales.

* Herzberg asume que existe una relacion entre la satisfaccion y la
productividad. Pero la metodologia de investigacidn que usd buscd sdlo la
satisfaccién, no la productividad. Para hacer tal investigacion relevante, uno
debe asumir una alta relacién entre la satisfaccion y la productividad.
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225 TEORIA BASADA EN LAS CARACTERISTICAS DEL
PUESTO

Esta teoria fue formulada por los psicologos J. Richard Hackman y G.R.
Oldham (1976), y es fruto de ias investigaciones sobre medidas objetivas de las
caracteristicas del puesto que se correlacionan con la asistencia y satisfaccion de
los empleados. Se sabe que algunos aspectos influyen tanto en la conducta como
en las aclitudes, pero sin que afecten a todo el personal en la misma forma.

La investigacion descubrié6 que los individuos, con alta necesidad de
desarrollo, parecen experimentar un influjo mayor ante los cambios en las
caracteristicas del puesto. Sin embargo, esos cambios no repercuten directamente
en la conducta laboral. Si se produce una influencia, ésta ha de atribuirse a las
experiencias subjetivas o psiquicas del sujeto frente a ellos. Las experiencias
provocan aiteraciones en la motivacion y en la conducta laboral.

Asi pues, esta teoria establece la existencia de caracteristicas especificas
del trabajo causantes de estados psicologicos, los cuales a su vez aumentan la
motivacidn, el rendimiento, la satisfaccién con el empleo, todo ello a condicién de
que el sujeto posea desde el principio una gran necesidad de crecimiento.

La presencia de aspectos positivos del trabajo hace que ios empleados
experimenten un estado emocional positivo cuando dan un buen rendimiento. Este
estado interno los anima a seguir poniendo el mismo empefio ya que asi tendran
sentimientos agradables: el estado psiquico positivo.

Hackman y Oldham, identificaron cinco dimensiones fundamentales o
caracteristicas especificas del puesto. Por tanto, es deseable que cada puesto o
trabajo las contenga a todas. Si una de ellas falta, psicologicamente ios
trabajadores se marginan y la motivacién suele reducirse. A continuacién se
mencionan las cinco caracteristicas especificas del puesto:
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* Diversidad de habilidades. Designa el numero de destrezas y capacidades
necesarias para ejecutar una tarea. Cuanto mas interesante es el trabajo,
mas importancia personal tendra para el empleado.

» Identidad de tareas. Denota la unidad de un puesto, ya sea que éste
consista sblo en hacer o completar parte de un proceso o hacerlo en su
totalidad. Realizar un producto en su totalidad crea mas significado que
hacer una parte solamente.

» Importancia de la tarea. Se refiere a la importancia o trascendencia que el
trabajo tiene para la vida y bienestar de los demas.

» Autonomia. Es importante el grado de independencia que tiene un
empleado en la programacién y organizacién del puesto. Cuanto mas
subordinado esté un puesto a su rendimiento e iniciativa, mayor sera el
sentido de responsabilidad de éste.

* Retroalimentacién. Esta caracteristica tan obvia del trabajo denota la
cantidad de informacion que recibe el empleado sobre la calidad de su
rendimiento.

El modelo ofrece orientaciones respecto a aspectos o dimensiones
concretas de los puestos que han de ser modificadas para mejorar la motivacion,
el rendimiento y ta satisfaccién de los empleados. De igual forma, subraya los
aspectos del puesto y los estados psiquicos del sujeto, también postula la
existencia de una necesidad interna de crecimiento como la fuerza impulsora de
mayor importancia.

Hasta e! momento, se pueden apreciar semejanzas en las teorias que se

han expuesto: la de necesidades, la de jerarquia de las necesidades, la de
necesidades de existencia, relacién y crecimiento, la de necesidades de
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motivacion-higiene y la de caracteristicas del trabajo. Todas ellas se centran en Ia
importancia intrinseca del trabajo y en el interés, oportunidades de crecimiento y
responsabilidades que se brindan al empleado. Otro punto de semejanza entre
ellas es que versan sobre lo que bien podriamos llamar e! contenido de la
motivacién, es decir, las necesidades especificas que provocan y orientan la
actividad.

2.2.6 TEORIA BASADA EN LAS EXPECTATIVAS

Esta teoria, formulada por Victor Viomm afirma que las personas estan
motivadas a trabajar cuando esperan lograr cosas que desean de sus trabajos.
Establece que las personas toman decisiones a partir de sus expectativas de los
premios que acompanaran a determinada conducta. Una premisa bésica de la
teoria de expectativas es que los empleados son personas racionales. Antes de
realizar sus trabajos piensan en fo. que deben hacer para obtener recompensas y
lo que esas recompensas representan para ellos. Ello significa que las personas
prefieren dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o ganancia
posible, es decir, pondran mucho empefio si creen que asi conseguiran
determinadas recompensas como un aumento de sueldo o un ascenso.

Por lo tanto, esta teoria afirma que las personas tienen sus propias
necesidades e ideas sobre lo que desean de su trabajo (recompensas). Al tomar
decisiones sobre la organizacién donde trabajaran y cuan intensamente lo haran,
actian con base en tales necesidades e ideas. La importancia de los resultados
que se desean depende de cada individuo y la fuerza motivadora depende del
valor psicolégico que se concede al resultado, Esta teoria también afirma que las
personas no se hallan motivadas o desmotivadas de manera inherente sino que la
motivacion més bien depende de la situacién que enfrenten las personas y la
forma en que se adapte a sus necesidades. (Hellriegel y otros, 1998)
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Con base en lo anterior, encontramos que esta teoria se enfoca en tres

relaciones:

* Relacion esfuerzo-desemperio. La probabilidad percibida por el individuo de
que ejercer una cantidad dada de esfuerzo conducira a un desempefio.

« Relacidn recompensa-desempefio. Et grado en el cual el individuo cree que
el desempefio de un nivel particular llevara al logro o al resultado deseado.

» Relacion recompensas-metas personales. El grado en el cual la
organizacion premia las metas personales del individuo o sus necesidades
y lo atractivo que esas recompensas potenciales son para el individuo.
{Robbins, 1999)

La teoria de expectativas parece coincidir con la experiencia personal y con
el sentido comiin: cuanto mas confiamos en recibir un premio, mas nos
esforzamos por conseguirlo. £n nuestra organizacion objeto de estudio
encontramos un clarc ejemplo a esta situacién: Recientemente se anunci® un
programa de premios e incentivos para los empleados que realicen su trabajo con
un promedio de 90% de calidad. Este programa premia a los empleados que de
manera consecutiva durante seis, doce y veinticuatro meses logren este promedio.
Entre los premios tenemos dinero en efectivo, viajes nacionales e internacionales,
reconocimientos puablicos. Como observamos, los premios son atractivos y se
cumple lo que menciona Vromm en la relacidon recompensas-metas personales.

2.2.7 TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

Esta teoria fue formulada por Edwin Locke (1968} a finales de ia década de
los sesenta. Segin Locke, la motivacién primaria en el trabajo puede definirse a
partir del deseo de lograr una meta determinada, ia cual, representa lo que
queremos hacer en el futuro. Es decir, las metas le dicen al empleado lo que
necesita realizar y cuanto esfuerzo tendra que hacer.
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Las metas son importantes en cualquier actividad, ya que motivan Y guian
nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor rendimiento. Los estudios relativos a
la conducta iaboral demuestran Que las metas influyen en la motivacién. Por
ejemplo, un empleado logra mejor rendimiento cuando se fija metas que cuando
no lo hace. Y las metas especificas motivan mas que las de indole general,
Aguéllas cuya consecucion es mas dificil impulsan mas que las faciles. Asi, las
metas dificiles implican un mayor esfuerzo y dan como resultado un desempefio
mas alto que las metas faciles. Sin embargo, es logico asumir que las metas
faciies tienen mas probabilidad de que sean aceptadas. Pero una vez gque un
empleado acepta una tarea dificil, ejercera un alto nivel de esfuerzo hasta lograra,
reducirla o abandonarla. Asi mismo, hay que tomar en cuenta que las metas
demasiado dificiles cuya obtencion parece imposible no favorecen en nada Ia
motivacion sino que hasta la merman.

Por ofra parte, existen varios factores que influencian la relacién entre las
metas y el desemperio. Estos son la retroalimentacion, el compromiso, la
adecuada autoeficacia y la cultura nacional. La gente se comporta mejor cuando
obtiene retroalimentacién de qué tan bien estd progresando hacia sus metas, ya
que aquelia les ayuda a identificar las discrepancias entre lo que han hecho ylo
que quieren hacer; es decir, la retroalimentacion actia como un comportamiento
guia. En cuanto al compromiso la teoria del establecimiento de metas presupone
Que un individuo esta comprometido con la meta, esto es, que esta determinado a
no disminuirla ni abandonarta. La autoeficacia se refiere a la creencia individual de
Que se es capaz de realizar la tarea. Mientras mas alta sea su autoeficacia, mas
seguridad tendra en su habilidad de alcanzar el éxito en la tarea. Los individuos
altos en autoeficacia parecen responder a la retroalimentacion negativa con un
esfuerzo y motivacidén mucho mayores, donde aquellos con una autoeficacia baja
probablemente relajen su esfuerzo cuando reciban retroalimentacion negativa.

Finalmente, la teoria del establecimiento de metas esta ligada a la cultura,
Esta bien adaptada en paises como Estados Unidos y Canadd, ya que sus




elementos clave se alinean razonablemente bien con estas culturas. Asume que
los subordinados seran razonablemente independientes (no demasiado altos de
calificacion en distancia de poder), que los gerentes y los subordinados buscaran
metas desafiantes (bajos en eludir Ia incertidumbre) y que ambos consideran que
el desempefio es importante (altos en materialismo). Este tipo de valores
organizacionales los observamos en la empresa bajo estudio ya que se trata de
una multinacional fundada en los Estados Unidos ¥ que ha adoptado ampliamente
nuevas herramientas administrativas como el empowerment (ver capitulo 3).

2.2.8 TEORIA DE LA EQUIDAD

La teoria de la equidad propuesta por J. Stacy Adams (1965), establece que
la percepcién de la equidad con que se nos trata influye en la motivacién. Esta
teoria concentra su atencion en los sentimientos de una persona respecto a cuan
equitativamente se le trata en comparacién con los demas. Ef modelo contiene dos
suposiciones importantes. La primera es que contempla las relaciones
interpersonales como procesos de cambio en los que las personas realizan
contribuciones y esperan ciertos resultados. La segunda es que las personas no
funcionan en el vacio. Comparan sus situaciones con las de otros para determinar
la equidad de un intercambio. Por ejemplo, esta teoria reconoce que a los
individuos les interesa no sélo la cantidad absoluta de premios que reciben por sus
esfuerzos, sino también la relacién de esta cantidad con la que reciben los demas.

Por tanto, esta teoria se basa en la comparacion de dos variables: insumos
y resultados. Los insumos representan lo que aporta una persona al intercambio;
los resultados son lo que recibe del intercambio,

Segin este modelo, las personas asignan importancia a diversos insumos Yy

resultados de acuerdo con sus percepciones de la situacién. Después llegan a un
promedio de insumos y resultados vélido para cada quien, y lo comparan con el
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promedio de insumos y resultados percibidos de otros que se hallan en la misma
situacion o en una similar. Los otros que resulten relevantes se convierten en los
objetos de comparacién para determinar si se sienten tratados en forma equitativa.

Existe equidad cuando el promedio de los insumos y resultados de una
persona es igual al promedio de resultados e insumos de otras personas
relevantes. Existe desigualdad cuando las relaciones de los resultados y los
insumos no son equitativos. Histéricamente, la teoria de la eguidad se ha
enfocado en la justicia distributiva o la imparcialidad percibida sobre ia cantidad y
la distribucién de las recompensas entre los individuos. Pero la equidad deberia
considerar también la justicia del procedimiento o imparcialidad percibida sobre el
proceso utilizado para determinar la distribucién de las recompensas

Tomando en cuenta lo anterior, la teoria de la equidad menciona que
cuando los empleados perciben una desigualdad, puede pronosticarse que
tomaréan una de las siguientes seis opciones:

* Aumentar o disminuiré sus insumos hasta que perciba un nivel equitativo.

* Cambiars sus resultados para restaurar la equidad.

* Es probable que distorsione sus propios insumos y resultados.

* Tal vez abandone la organizacion o solicite un trasladec a otro
departamento.

* Cambiard a un nuevo grupo de referencia para reducir la fuente de la
desigualdad.

= Quiz4 distorsione los insumos o los resultados de los otros.

En conclusion, la teoria de la equidad demuestra que, para la mayoria de

los empleados, ia motivacién esta influenciada significativamente tanto por fas
recompensas relativas como por las recompensas absolutas.
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Con base en las teorias expuestas asi como en lo observado encontramos
lo siguiente: el problema de la motivacién def empleado es esencial en todo tipo de
organizacién contempordnea; a é se deben los productos defectuosos que
adquirnmos y los servicios tan deficientes que nos prestan. Hace algunas décadas
se suponia que, para motivar al personalf, bastaba aumentarle el sueldo, sin
embargo, esta hipdtesis ya no es valida. El dinero no es un factor tan importante
como en épocas pasadas. El sueldo ha dejado de ser el motivador y satisfactor
primario que fue en otras épocas. En las teorias de la motivacion expuestas, no
represerta un incentivo importante, aunque Herzberg (1966), sefiala que puede
cumplir la funcion de insatisfactor. En términos generales, una vez que el sueldo
rebasa ciertos limites, ya no es un factor significativo en este aspecto. Pero la
manera de fijarlo es una causa posible de malestar. La cuestion de su importancia
(nadie niega que posee cierto valor como motivador) resulta muy complicada y al
parecer depende de cada individuo.

Los trabajadores de hoy exigen ampleos que satisfagan sus necesidades
internas de realizacién. Anteriormente los valores tradicionales incluian fidelidad a
la empresa y un fuerte deseo de conseguir dinero, prestigio, ascensos y
seguridad. Actualmente los empleados buscan ante todo su realizacion y trabajos
que sean interesantes y ofrezcan la oportunidad de participar en la toma de
decisiones.

Por ofra parte, en nuestra organizacién objeto de estudio, encontramos que
la busqueda de la mejora es una préctica constante. El renovarse e innovar se ha
convettido en un proceso continuo de la compafiia para asegurar el mantenimiento
de los mas altos niveles de calidad y excelencia en el servicio y productos que
histéricamente los han caracterizado.

El proceso de desarrollo gerencial y el de mejora de los indicadores de

satisfaccién de los empleados no son la excepcion. Es decir, siempre se toman un
tiempo para evaluar y medir el impacto de las iniciativas que han desarrollado
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hasta el momento, para definir acciones futuras, reorientar esfuerzos y buscar
nuevas propuestas; todo ello con el fin de asegurar que todos los empleados se

mantengan aitamente motivados y con la visién de hacer de Ia compaiia el mejor
lugar para trabajar.
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CARITULG &
EL LIDERAZGO ER LA ORBANIZA




CAPITULO 3. EL LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION

3.1 FUNCION DEL PODER EN EL LIDERAZGO

Es dificil hablar de liderazgo sin mencionar la funcién que cumple el poder
en las organizaciones. El término poder comunmente es utilizado como un
sustituto de la influencia en algunas definiciones de liderazgo, pero como lo
observaremos més adelante, existe una gran distincion entre ambos términos.

La funcion del poder en una organizacion se puede identificar basicamente
en dos niveles: 1) el poder que ejercen los lideres sobre los subordinados; 2) la
motivacion que impulsa a los lideres a buscar el poder, Asi mismo, se trata de un
fendmeno bidireccional ya que fluye de un individuo (el lider) hacia otras personas
(los subalternos) y regresa. A continuacion se mencionan algunas definiciones de

poder:

+ ‘Es la capacidad, real o en potencia, para influr en ofros en el sentido
deseado’. (Gordon, 1997).

* “Es la capacidad de una persona o grupos de personas para inducir o influir
en las creencias o acciones de otras personas o grupos”. (Gil y Giner,
1998).

* "Se refiere a la capacidad que A tiene de influir en el comportamiento de B,
de modo que B actie de acuerdo con los deseos de A”. (Robbins, 1999).

Como podemos observar existen dos aspectos importantes: la influencia y
la dependencia. Para influir sobre otros, el lider tiene que dirigirse a una o mas de
las necesidades de sus seguidores. La influencia se puede dar en tres direcciones:
descendente, ascendente y lateral. La mayor parte de los intentos por influir en la
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organizacion se dirigen hacia abajo. Con base en lo anterior, podemos mencionar
que diversas personas y grupos pueden ejercer un poder para influir en el
comportamiento y en los miembros de una organizacién. Sin embargo, el liderazgo
eficaz depende tanto de la aceptacién de la orden por parte de los subordinados
como del lider que la formula.

Cabe mencionar que el poder y la influencia son fundamentales para el
trabajo de un lider, pero es Util y significativo mantener la distincién entre los dos
términos, porque el poder implica caracteristicas de coercion y control, mientras
que la influencia indica una mayor persuasion. Los lideres pueden utilizar ambos
procesos dependiendo de las circunstancias y de los seguidores implicados, pero
€l poder por si s0lo no crea lideres (Morales, 1994).

El otro aspecto importante del poder es que es una funcién de dependencia,
Mientras mas grande sea la dependencia de una persona respecto a otra, mas
grande es el poder de ésta dltima en la relacién. Algunas investigaciones sobre el
poder se han enfocado mas en las tacticas encaminadas a obtener la dependencia
que en el individuo como ejecutor, ya que tanto los grupos como los individuos
ejercen el poder para controlar a otros grupos o individuos (Robbins, 1999).

La dependencia se presenta cuando una persona, grupo u organizacion
posee y controla algo que ofra persona, grupo u organizacién necesita. La
dependencia se incrementa cuando el recurso que se controla es importante,
escaso e insustituible. Histéricamente, el poder se ha considerado como un
proceso de intercambio, en el cual la persona que domina algunos servicios que
necesitan otros los intercambian por el cumplimiento de lo que ella solicita. En
ocasiones, las personas o los grupos desarrollan una red de intercambios sociales
que les ayudan a negociar la asignacién de recursos valiosos (Gordon, 1997). En
una organizacién, el subordinado depende de su jefe para que le brinde
instrucciones y recursos. A su vez, el jefe depende de sus subordinados para que
le ayuden a ejecutar las tareas y a identificar los obstaculos que impediran la
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consecucion de metas. La persona en la cual uno se apoya, o de la cual se
depende, automaticamente tiene cierto poder; es decir, tiene 1a capacidad, real o
en potencia de influir en otros.

Asi mismo, la dependencia de una persona en un puesto cualquiera guarda
relacion con las caracteristicas de la organizacién y con su entorno. lLa
dependencia aumenta cuando la organizacién crece, provocando una mayor
dependencia en las especialidades que se derivan de la divisién del trabajo. Dado
que la tecnologia aumenta la especializacién, también aumenta el grado de
dependencia de los lideres en relacion con los especialistas que les pueden
ayudar a lograr las metas. Por otra parte, la incertidumbre del entomo también
crea situaciones de dependencia, se recure a aquellos que sean capaces de
reducir la ambigiedad de las situaciones en fa organizacién. Por ditimo, la
dependencia esta en funcion de la estructura formal de la organizacién, los
sistemas de medicion y los sistemas de premiacién.

3.1.1 FUENTES DE PODER

Las fuentes o bases de! poder son los medios para desarrollar el poder que
se requiere para influir en el comportamiento, cambiar el curso de los hechos,
superar la resistencia y convencer a otros de que hagan cosas que de lo contrario
no harian (Gordon, 1997). Estas se clasifican en fuentes personales y fuentes
organizacionales.

Las fuentes personales se refieren a los conocimientos o los rasgos de (a
personalidad que permiten que una persona influya en el comportamiento de
otras. De entre ellos destacan fa habilidad, el carisma y la capacidad para
coaccionar a otros para que actien. En cierto modo, se deben a sus cualidades y
rasgos distintivas. Mas que de un poder, se trata de respeto bien merecido.
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Las fuentes organizacionales se relacionan con el puesto o la posicion que
OCupa una persona en una organizacion. La autoridad, la posicion central y el
control de los premios y las sanciones colocan a las personas en posiciones de
poder. Estas fuentes “emanan de la organizacién format a ia que pertenece el lider
y los subordinados y se definen a partir de ella. Es el poder impuesto o prescrito
por el organismo”. (Schultz, 1985).

De acuerdo con las bases o fuentes de poder, French y Raven (1959),
identificaron cinco categorias o tipos de poder, estos son: de recompensa,
coercitivo, legitimo, experto y de refere|ncia. Los poderes legitimo, de recompensa
y coercitivo tienen fuentes organizacionales y las politicas y la cultura de la
organizacion los prescriben. En cambio, los poderes experto y de referencia tienen
como fuente o base a la persona.

1. Poder de recompensa. Este proviene de la capacidad del lider de brindar
algo que desean los integrantes del equipo a cambio de los
comportamientos deseados. Por lo tanto, los directivos de una organizacién
tienen la facultad de recompensar a los subordinados, ello les da gran
control sobre los seguidores y pueden influir de muchas maneras su
conducta. La gente cumple con los deseos o direcciones de los lideres
porque ello produce beneficios positivos como elogios, reconocimientos,
ingresos, ascensos, evaluaciones de desempefio favorabies, asignacién de
tares interesantes, informacion importante, etc.

2. Poder coercitivo. Es la posibifidad de influir sobre los demas mediante
sanciones o castigos, es decir, se basa en el temor. Descansa en la
aplicacion, o en la amenaza de ia aplicacion, de sanciones fisicas como Ia
imposicién de castigos, ia generacién de frustracién, mediante la restriccion
de movimientos 0 el control por la fuerza de las necesidades basicas
psicoldgicas o de seguridad. En el ambito organizacional, un seguidor
percibe que si no acata la solicitud de un lider, puede enfrentarse a algun
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tipo de castigo: despido, suspension, degradacion, negacion de
incrementos salariales o su retencién en puestos indeseables. Sin embargo,
el poder coercitivo no es necesariamente absoluto, va que el subordinado
puede elegir entre marcharse, iniciarse en una nueva profesion, o defender
su caso ante alguna autoridad laboral. Es por ello que el poder coercitivo no
estimula necesariamente la conducta deseada.

. Poder legitimo. Este proviene de ta posicion del lider en la organizacion.
Los subaltemos haran algo porque el lider tiene derecho de solicitar que lo
hagan y ellos la obligacion de acataro. Por tanto, representa el poder que
una persona recibe como resultado de su puesto en la jerarquia formal de
una organizacién. En las organizaciones que tienen una jerarquia de
autoridad, las personas situadas en los niveles mas bajos de la jerarquia
aceptan el poder y la influencia de las que se hallan en la parte superior de
la drganizacién. *La autoridad impiica consentimiento —voluntaria o no- de
una persona a la direccién o al control por parte de otra; aceptar el juicio de
otras personas, pero no existe cuando hay engario, coercién, persuasion o
intercambio de favores. Por consiguiente, la autoridad existe sdio si es
aceptada. No se debe tanto a influencias como a normas del grupo social o
a su cultura® (Gi! y Giner, 1998). En una organizacién formal, el poder
legitimo se ejerce fundamentalmente entre cargos y no entre individuos.

. Poder experfo. Es la influencia que se tiene como resultado de la
experiencia, las habilidades especiales o el conocimiento. La experiencia se
ha vuelto una de las fuentes mas poderosas de influencia conforme los
trabajos se hacen mas y mas especializados. Este poder designa hasta qué
punto se considera al jefe un especialista en un area necesaria para la
consecucion de las metas del grupo. Los seguidores reconocen las ventajas
que esa pericia les acarrea y, por consiguiente, estdn mas dispuestos a
colaborar y brindarle su apoyo. El poder experto, por lo tanto, tiene un



alcance limitado: el lider influye sobre los seguidores sélo dentro de su
area de conocimiento.

S. Poder de referencia. Este se desarrolla a partir de la admiracion por otro
individuo y un deseo de ser como él. Su base es la identificacién con
personas que poseen caracteristicas personales admiradas, como el
carisma, la integridad y el valor. También depende de Ila identificacién de
los seguidores con su lider y con los objetivos de éste. Los seguidores
aceptan como propios los objetivos de él y colaboran con auténtico espinitu
de solidaridad.

Es probable que una organizacion no alcance niveles de desempefio
excepcionales si su lider se apoya sélo en el poder legitimo, de recompensa y
coercitivo (fuente organizacional). Por lo tanto, apoyarse en el peder de referencia
y en el experto (fuente personal) quiza conduzca a una mayor satisfacciéon en el
trabajo. Sin embargo, un lider eficaz debe utilizar muiltiples fuentes de poder y' lo
debe hacer con flexibilidad, de acuerdo con la situacién (Hellriegel, Slocum y
Woodman, 1999).

Las bases del poder cambian dentro de fas organizaciones a causa de los
avances tecnoldgicos, la capacidad creciente y veloz de los empleados para
utilizar informacién con objeto de tomar decisiones y el aplanamiento de la
jerarquia organizacional. Los lideres ahora deben otorgar poder a los subalternos
para obtener resuitados.

3.1.2 EL PODER COMO NECESIDAD INDIVIDUAL

A principios de este capitulo se menciona que la motivacion que impulsa a
los lideres a buscar el poder es uno de los niveles de la funcién que cumple el
poder. Esto se refiere a que el poder también se puede considerar una necesidad
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personal. La necesidad de poder es un motivador individual que lleva a la persona
a buscar el poder y a constituirto. Las personas gue tienen gran necesidad de
poder tratan de influir en otros y controlarlos, buscan ocupar puestos de lider en
los grupos, gozan convenciendo a otros, y los otros perciben como personas
francas, vigorosas y exigentes.

En el ambito organizacional, por o menos tratandose de los ejecutivos de
alto nivel, la necesidad individual de poder es considerable. Los lideres mas
eficientes no buscan el poder por intereses personales. Por el contrario, lo hacen
por la organizacion a la que pertenecen y por la consecucion de las metas de la
misma. Es por ello que logran establecer y conservar una atmésfera propicia para
el trabajo, un buen espiritu de equipo y mucho entusiasmo entre los subordinados.

En cambio, los ejecutivos motivados por el deseo del poder buscan sus
intereses y no los de la organizacion. Pueden crear fidelidad y espirtu de equipo
en sus subordinados, pero es una fidelidad centrada en ellos exclusivamente.

El poder desempefia un importante papel en el liderazgo organizacional,

tanto en la interaccion del lider con el seguidor como en la motivacion de aqueél.
{Schultz, 1985).

3.1.3 TACTICAS DE PODER

Robbins (1999) identifica seis dimensiones tacticas de poder:

1. Razén. Tomar los hechos y los datos para hacer una presentacion ldgica o
racional de ideas.

2. Amistad. Basarse en la adulacion, el fomento de la buena voluntad, una
actitud humilde y amistosa antes de hacer una peticién.
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3. Coalicién. Obtener el apoyo de otras personas en ia organizacion para
apoyar la peticién.

4. Asertividad. Utilizar un método directo y demandante como exigir el
cumplimiento de las solicitudes, hacer repetidos recordatorios, ordenar a los
individuos que cumplan con lo que se les pide y sefalarles que las reglas
exigen cumplimiento.

5. Autoridad Superior. Obtener el apoyo de niveles superiores en la
organizacion para respaldar las peticiones.

6. Sanciones. Utilizar las recompensas y sanciones derivadas de la
organizaciéon como negar o prometer un incremento salarial, amenazar con
dar una evaluacion insatisfactoria de desempefio o retener un ascenso.

Los gerentes varian sus tacticas de poder en relacién con sus objetivos.
Cuando los gerentes buscan beneficios de un superior, tienden a apoyarse en
palabras amables y la promocién de relaciones placenteras; esto es, usan la
amistad. En comparacion, los gerentes que tratan de persuadir a sus superiores a
aceptar nuevas ideas usualmente se apoyan en ia razon. Este ajuste de tacticas
respecto de los objetivos también es valido para la influencia descendente.

3.1.4 EL PODER Y LA POLITICA

Las maniobras politicas se refacionan con la adquisicion de poder dentro de
la organizacién. La gente trata de alcanzar metas que le son importantes. Un
medio para alcanzarias consiste en conseguir todo el poder posible. Sélo hay una
cantidad posible de poder dentro de toda organizacién. Al descender por la
jerarquia de la administracién, cada nivel sucesivo de personas dispone de menos
poder que la que esta arriba.
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Puesto que en las organizaciones se emplea el poder y la politica, es
importante que los lideres comprendan la manera en gue ambos se aplican. Los
individuos no estan contentos cuando se ejerce poder sobre ellos. Cabe
mencionar que los tipos de poder del modelo de French y Raven no refieren la
cuestion de las reacciones conductuales potenciales a la aplicacién del poder. El
uso del poder experto y el poder de referencia no suele encontrar resistencia en
subalternos o seguidores. Sin embargo, el poder coercitivo, tiende a oponer cierta

resistencia.

Ademas, es importante comprender que la gente busca el poder mediante
maniobras politicas tales como aliarse a las que lo tienen, adquirir pericia en algin
campo © darea importante, controlar informacién decisiva, mostrar leaitad y
dedicacion y hacer que el superior inmediato parezca bueno. {Gibson, 1983).

Esas acciones politicas, que Robbins identifica como tacticas de poder, no
son muy recomendadas, pero deben tomarse en cuenta como metodos que se
emplean para adquirir poder.

3.1.5 EMPOWERMENT

Este modelo de poder afirma que las personas y las organizaciones pueden
adquirir mas poder si lo comparten con otros. En una organizacién, el lider permite
a sus subalternos participar en el desarrollo de las metas y las estrategias y, en Ia
satisfaccion de lograrlo. Asi mismo, se les proporciona la preparacion y la
autoridad que necesitan para actuar con mayor autonomia. En consecuencia, los
subalternos que han recibido mas poder se sienten mas comprometidos, derivan
mayor satisfaccion de su trabajo y es mas probable que apoyen las metas de Ia
organizacion. Por consiguiente, la influencia del lider aumenta tanto dentro de sy
grupo de trabajo como dentro de la organizacion.
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Los lideres efectivos muestran sensibilidad respecto a las necesidades de
los empleados. Aprovechan las motivaciones y capacidades de los demas para
perseguir metas compartidas. Las conductas relacionadas con el “empowerment”
incluyen regocijarse con el desarrollo de los empleados, entender que las visicnes
se alcanzan por medio de equipos y no con empleados individuales y contribuir a
que los empleados alcancen sus metas individuales. Los empleados responsablas
nunca tomaran decisiones en desacuerdo con sus metas o con las de la
organizacion, esto se debe a que ellos han ayudade a conformar fas metas
organizacionales. (Heflriegel, Slocum y Woodman, 1999).

Un lider puede dar poder a sus subordinados ofreciéndoles un entorno
emocional positivo, recompensando los logros del equipo de manera visible y
personal, manifestando su confianza en la capacidad de los empleados,
fomentando la iniciativa y la responsabilidad y fundamentindose en los éxitos. Es
posible satisfacer muchos de estos requisitos constituyendo  equipos
autogestionados, en los cuales los miembros individuales realizan Yy supervisan
todos los aspectos del trabajo. De esta manera, el otorgar poder 2 los subalternos
significa enormes ventajas para las organizaciones, no sélo porque la actitud de
los trabajadores mejora, sino porque algunos programas incluyen ventajas
econdémicas para los empleados.

Por otra parte, Gordon (1997), menciona que el modelo del “empowerment”
se deriva, en parte, del reconocimiento de que la falta de poder o impotencia,
puede lener consecuencias sumamente negativas para las organizaciones. Asi, la
impotencia puede tener su origen en diferentes fuentes, entre ellas:

* La cultura de la organizacién. Los cambios grandes en la organizacion, la.
importancia excesiva que se concede en la competencia, un clima
burocratico impersonal o una mala comunicacion pueden hacer que los
empleados individuales sientan que ejercen poco control en sus vidas
iaborales.
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* El estilo de liderazgo. Un lider autoritario, que subraya los fracasos del
empleado y que no ofrece explicacion de las decisiones de la gerencia,
también propicia un sentimiento de impotencia,

* El disefio del puesto. L.os empleados muchas veces sienten gue no tienen
autoridad cuando sus trabajos cuentan con poca variedad, metas alejadas
de la realidad, exceso de reglas, escasas oportunidades para avanzar y una
cantidad limitada de los recursos que se necesitan para realizar el trabajo.

* Los sistemas de premiacién. La impotencia también se presenta cuando la
organizaciéon no premia la eficiencia o las innovaciones, o cuando los
premios resultan poco atractivos.

Estos sentimientos de impotencia, juntos, pueden dafiar la motivacién de los
empleados y su compromiso, disminuyendo asi la posibilidad de que la
organizacion alcance sus metas. De igual forma, las personas que ocupan puestos
donde no tienen poder, se doblegan ante estos sentimientos de impotencia. No
recurren a las estrategias de la negociacion, de la formacién de coaliciones ydela
persuasion que son mas funcionales para estas situaciones.
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3.2 LIDERAZGO

El liderazgo es un tema que ha despertado un gran interés por lo que,
durante los Gltimos 70 afios, ha sido objeto de un estudic minucioso. A lo largo de
este lapso, los cientificos de la conducta han tratado de analizar y definir la
naturaleza del liderazgo de los directivos en las organizaciones. Actualmente ya
existe un gran nimero de estudios, libros y articulos sobre el tema y un ndmero
amplio de definiciones de fo que es un lider. Esas definiciones tienen distintos
supuestos tedricos de las ciencias administrativas o psicosociales.

El término lleva la connotacién de imagenes de personas poderosas, que
dirigen imperios corporativos o modelan el curso de las naciones. La extendida
fascinacion por el liderazgo tal vez sea porque es un proceso tan misterioso, asi
como un proceso que afecta la vida de todas las personas.

3.2.1 DEFINICION

En la realidad cotidiana la palabra liderazgo tiene varias interpretaciones y
confusiones que vale la pena definir. La mayor parte de los estudios sobre
liderazgo han sido realizados en contextos industriales, militares, en
organizaciones y agencias gubernamentales, utilizando como supuestos lideres a
“managers” o directivos, supervisores y ejecutivos. Por esta razén, un enfoque
muy utilizado para definir el liderazgo en situaciones formales ha sido identificar a
la persona con un rol directivo. Asi, se considera un lider a la persona que ocupa
un puesto de direccion en algin nivel de la jerarquia de una organizacién formal.
Los resultados de este tipo de estudios se describen como referentes al liderazgo,
pero por eso soio tiene sentido si asumimos que los “managers” o directivos
actian y son realmente lideres o dicho de otra forma, si asumimos que las
relaciones que un lider establece con los miembros del grupo, tradicionalmente
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denominados seguidores, son las mismas que las que mantiene un manager con
sus subordinados.

La tendencia predominante en la actualidad considera esencial trazar una
distincién entre “managers” y lideres o entre direccién y liderazgo reservando el
término lider para aquellas personas que juegan un papel clave en asuntos de
liderazgo. Es decir, a los lideres sélo podemos conoceres después de Ila
realizacion de actos de liderazgo (Morales, 1994).

A continuacién mencionaremos algunas definiciones de liderazgo:

* “Es el proceso mediante el cual una persona influye sobre los demas para
alcanzar una meta. Un lider es alguien que hace las cosas indicadas para
provocar o influir en los demas para que colaboren con él para llevar a cabo
su vision”. (Helfriegel, Slocum y Woodman, 1999).

* “Es el esfuerze que se efectia para influir en el comportamiento de los otros
O para cambiarlo en orden a alcanzar los objetivos organizacionales,
individuales o personales’. (Huse y Bowditch, 1986).

= Es “el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia
la consecucion de una meta o de metas especificas”. (Hodgets y Altman,
1993).

* Es "la capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas”
{Robbins, 1999).

Como podemos observar el elemento mas consistente sefalado en las
miiltiples definiciones de liderazgo es que éste implica un proceso de influencia
entre un lider y sus seguidores. Esta influencia se deriva de dos fuentes basicas:
la primera de ellas es la posicién de poder del lider, que es la autoridad formal que
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acompaifia a un puesto especifico y la segunda fuente de influencia es la
disposicion que tiene el subordinado a obedecer.

Sobre este aspecto Morales (1994), cita a varios autores, por ejemplo,
Brown menciona que, lo que realmente caracteriza a los lideres es que ellos
pueden influir a otros mas de lo que ellos mismos son influidos. Para Homans, el
lider de un grupo es el individuo con mayor autoridad, entendida ésta como la
capacidad de una persona para influir a un gran nimero de miembros del grupo
de foma regular. Una persona consigue autoridad y se convierte en lider
proporcionando a los miembros del grupo recursos valiosos que estos no puedan
obtener por si mismos. A cambio, los seguidores le propercionaran prestigio y
estima y se someteran a su autoridad e influencia.

Hollander y sus colaboradores también consideran que el liderazgo, en su
sentido mas amplio, implica una relacién de influencia particular entre
componentes del grupo, en la que el lider proporciona a los miembros del grupo
recursos valiosos para lograr sus fines comunes. La influencia del lider, en este
caso, depende al menos de dos factores: su competencia percibida por los
seguidores para lograr las metas grupales y su conformidad inicial a las normas
del grupo. (Morales, 1994).

Por otra parte, Robbins (1999), menciona que no todos los lideres son
gerentes ni todos los gerentes son lideres, asi mismo, resalta las diferencias entre
los gerentes y los lideres. Es por elio que cita en su obra las opiniones de
Abraham Zaleznik y de John Kotter, ambos de la Escuela de Negocios de Harvard
{Harvard Bussines School). Zaleznik sostiene que los lideres y los gerentes son
dos tipos muy diferentes de personas. Difieren en la motivacién, en su historia
personal y en como piensan y actian. También dice que los gerentes tienden a
adoptar una actitud impersonal, si no es que pasiva, hacia las metas, mientras que
los lideres asumen una actitud personal y activa. Los gerentes tienden a ver el
trabajo como un proceso capacitante que involucra alguna combinacion de
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gerente e ideas que interactuan para establecer estrategias y tomar decisiones.
Los lideres trabajan desde posiciones de alto resgo. Los gerentes prefieren
trabajar con gente; evitan la actividad solitaria ya que los pone nerviosos. Se
relacionan con gente de acuerdo con el papel que juegan en una secuencia de
eventos o0 en un proceso de toma de decisiones. Los lideres, a quienes preocupan
las ideas, se relacionan con la gente en formas mas intuitivas y de mas empatia.

Kotter, también sostiene que el liderazgo es diferente a ia gerencia, pero
por ofras razones. La gerencia, propone, tiene que ver con la superacion de la
complejidad. La buena gerencia trae el orden y la consistencia al determinar
planes formales, disefiar estructuras organizacionales rigidas y monitorear los
resultados contra los planes. El liderazgo, al contrario, tiene que ver con el cambio.
Los lideres establecen la direccion al desarrollar una vision a futuro; luego alinean
a la gente al comunicar esta vision y la inspiran a superar los obstaculos. Es por
ello que Kotter considera que tanto el liderazgo fuerte como la gerencia solida son
necesarios para una eficacia organizacional éptima. Pero él cree que la mayoria
de las organizaciones tienen liderazgo pobre y una excesiva gerencia, por eso, es
necesario enfocamos mas en el desarollo del liderazgo en las organizaciones.
{Robbins, 1999).

Asi mismo, Hellriegel, Slocum y Woodman {1989} mencionan que el
liderazgo, en contraste con la administracion, se relaciona con enfrentar el cambio.
Estos autores examinan las diferencias de la siguiente manera:

Los directores manejan ia complejidad a través de la planeacion y la
elaboracion del presupuesto. Establecen metas, determinan cémo lograras y
después asignan los recursos para alcanzarlas. En contraste, los lideres
comienzan con una direccién o visién de 1a forma en que pudieran verse el futuro y
después desarrollan estrategias innovadoras para alcanzar el éxito.




Los directores efectivos alcanzan sus metas mediante Ia organizacién y la
contratacion de personal. Crean una estructura organizacional y disefan puestos
para cumplir los requisitos del plan, y los ocupan con personal calificado, al que le
comunican las metas, y creando sistemas para supervisar el progreso de los
empleados en ef logro de esas metas. Los lideres tratan de contratar y conservar
trabajadores que compartan su vision. Este enfoque incluye la creacion de equipos
que no solo comprendan y compartan la visin del lider, sino que también reciban
la oportunidad de decidir la mejor manera de obtenerta.

Por ultimo, los directores aseguran que los empleados alcancen las metas
gracias al control de su comportamiento. En contraste, el liderazgo efectivo exige
motivar e inspirar a equipos de empleados.

Con base en lo anterior, estos autores mencionan que algunos directivos
son lideres, otros no. Con frecuencia las funciones del director y las del lider
exigen comportamientos diferentes, pero pueden trasponerse. (Hellriegel, Slocum
y Woodman, 1999).

El liderazgo siempre ha sido importante para las compafias y
probablemente siempre lo sera. La necesidad del liderazgo directivo efectivo y la
dificultad de proporcionario han aumentado con rapidez debido a la creciente
complejidad de la vida organizacional. Se han reestructurado cientos de empresas
y docenas de industrias para mantenerse en ia competencia. Es por ello que el
liderazgo parece ser una solucion sumamente facil para cualquier problema que
aqueje a una organizacion. Enfocarse en un nuevo tiderazgo puede ocultar
asuntos como la existencia de arreglos estructurales inapropiados, distribuciones
de poder que bloguean la efectividad de las acciones, carencia de recursos,
procedimientos anticuados y otros problemas organizacionales de mayor
importancia.
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3.2.2 FUNCIONES DEL LIDERAZGO

La diferencia entre ef liderazgo y el poder todavia no esta desarrollada de
manera suficiente, puesto que el liderazgo ocurre en cualquier grupo o nivel dentro
de la organizacion.

De acuerdo con Selznick, las tareas cruciales del liderazgo se agrupan en
cuatro categorias. La primera involucra la definicion de la mision y el papel
institucional ( organizacional).

La segunda tarea es la " personificacién institucional del propdsito”, que
involucra la construccion de la politica dentro de la estructura o decidir sobre los
medios para alcanzar {os fines deseados.

La tercera tarea es defender la integridad de la organizacién. Aqui se
mezclan los valores y las relaciones publicas: los lideres representan a sus
organizaciones ante el publico y ante sus propios miembros al intentar
persuadirios de que sigan sus decisiones. La tarea final del liderazgo es el
conflicto interno.

La mayoria de los anélisis de liderazgo reconacen el hecho de que el
liderazgo ocurre en todos los niveles de las organizaciones. La mayoria de los
estudios de liderazgo se han ocupado del fiderazgo a nivel inferior.

El liderazgo en el nivel superior en la organizacion tiene el mayor impacto
sobre la misma, pero comprende comportamientos y acciones muy diferentes de
los que tienen los lideres en el puesto de un supervisor de primera linea.

El liderazgo dual en las organizaciones, sugiriendo que en la mayoria de los

casos el liderazgo descansa en manos de mas de una persona. Las exigencias
organizacionales determinaran cual forma tendra el éxito, donde las actividades
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socio emocionales son mas efectivas en organizaciones normativas y las de
tareas en las organizaciones instrumentales.

Los intentos para mejorar las cualidades del liderazgo socioemocionales
estan condenados al fracaso, puesto que chocaran de frente con el lider
socioemocional existente,

Desde luego, este tipo de interpretacion es contrario a los ideales de la
escuela de la administracion de “relaciones humanas” que enfatiza la utilidad de

las interacciones socicemoccionales en el proceso de liderazgo.

Es fundamental observar de nuevo que el liderazgo en la cumbre de una
organizacion es enormemente diferente del liderazgo al nivel de supervision de
primera linea. Las distinciones entre liderazgo de tarea y socioemocional son
aplicables a nivel de supervisién de primera linea. En gran parte no tiene
significado para el liderazgo superior, puesto que la gente en la cumbre realmente
no se ocupa del comportamiento de supervision. (Hall, 1996).

3.2.3 RELACIONES LiDER-SUBORDINADOS

Los lideres se convierten en parte integral de una organizacion, grupo o
equipo sélo luego de demostrar su valor a los subordinados. Sus recompensas
son, tanto econdmicas como psicolégicas. Sin embargo, las personas buscan el
liderazgo incluso cuande no hay recompensas econémicas. Es decir, e liderazgo
recompensa a la gente otorgandole poder sobre los demas; con este poder, la
gente se cree capaz de infiuir hasta cierto grado sobre e! bienestar de otros y
controlar su futuro.
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Los lideres reciben autoridad de los subordinados porque éstos los aceptan
como tales. Para mantener una posicion de liderazgo, una persona debe permitir
que otros obtengan satisfacciones que, de lo contrario, no estarian a su alcance
A cambio, ellos satisfacen la necesidad de poder y prominencia del lider y lo
respaldan para obtener las metas de la organizacion. (Hellriegel, Slocum vy
Woodman, 1999).

Asi pues, estan el lider y los seguidores, y para que el primero sea
totalmente eficiente, debe solicitar y obtener ia cooperacion de estos Ultimos. Las
relaciones lider-subordinado comprenden siempre algdn tipo de intercambio
psicolégico o econdmico. (Hodgets y Altman, 1993),

3.2.4 COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Nuestra forma de visualizar el liderazgo involucra lo que hace una persona
por encima y mas alla de los requisitos basicos de su puesto. Es Ia persuasion de
los individuos y la innovacién en ideas y toma de decisiones la que diferencia el
liderazgo de la simple posesion del poder. Una confianza mecanica sobre el
puesto organizacional acarrearia una situacion donde las caracteristicas de los
individuos que ocupan los puestos superiores no significarian ninguna diferencia
en absoluto. La organizacion estaria por completo restringida por el precedente y
$u propia estructura.

Existe un peligro muy real al suponer que, porque las caracteristicas
individuates son basicas para la funcidn de liderazgo, existe una serie de fasgos
Que poseen los lideres. La literatura relacionada con el liderazgo tomo este
enfoque en determinada época, y una meta principal de la investigacion era lograr
la identificacion de los rasgos claves del liderazgo.
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El enfoque de los rasgos no llegé muy lejos por dos razones. La basica fue
que no pudieron identificar las caracteristicas comunes del liderazgo. Los lideres
no poseen ninguna serie de caracteristicas que no tengan los seguidores. Cada
vez mas, la tensidn se dirigid a la situacion donde se mostrd liderazgo.

El enfoque situacional asume la posicién de que la serie de condiciones del
momento (la situacién} define por quién y de qué manera se ejercera el liderazgo.
En una situacion dada un individuo surgira como lider; en otra situacién, otra
persona. En afos recientes, el enfoque situacional ha recibido fuertes ataques
porque no presta atencion a las caracteristicas de aquellas personas que suben a
puestos de liderazgo.

Tanto los enfoques de rasgo como situacional nos dicen algo acerca de
liderazgo, pero no toda la historia. También existe el elemento importante de
interaccion entre el lider y sus seguidores. El lider influencia a los seguidores en el
proceso de interaccion y, desde luego, las reacciones de estos tiene un impacto
sobre el comportamiento del propio lider.

Asi, el liderazgo organizacional es una combinacion de factores. £} factor
mas obvio es el puesto ocupado en |a organizacion. Ademas del puesto que se
detecta, el papel de liderazgo exige que el individuo se comporte de manera que
se satisfagan las expectativas de los seguidores (Hall, 1996).

Como lider el gerente influye en el comportamiento de sus colaboradores
con miras a lograr los objetivos de la organizacién en una forma mas eficaz. Asi, el
liderazgo organizacional es una cualidad proveniente de una doble sensibilidad.

» Sensibilidad de las personas: El lider es un jefe; el lider es un manipulador

que utiliza su poder y su influencia y que en el caso de un gerente general
son legitimados por la autoridad jerarquica.
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* Sensibilidad a los objetivos de la organizacién: El lider tiene una vision clara
de las metas de la organizacién. Sabe subordinar los objetivos individuales
a los objetivos organizacionales. Sabe también acomodarse a las
situaciones.

La sensibilidad a las personas y la sensibilidad a los objetivos de la
organizacion son las cualidades peor distribuidas entre los gerentes.

La realidad de las empresas nos ensefian que no existe un tipo ideal del
lider, sino una variedad de estilos de liderazgo cada uno de los cuales se adapta a
la situacion del momento. Cada lider tiene los mismos gérmenes que el autdcrata,
el burdcrata y el demdcrata, pero ademas tiene un atributo de adaptabilidad del
que carecen quienes se encierran en un sistema de pensamiento o de accion.

El liderazgo no puede concebirse en forma totalmente separada de la
organizacion o de la estrategia. Un lider que no sea estratega no sabria donde
liderar. Un lider que desconozca la estructura formal de su organizacion no seria
capaz de medir las fuerzas de que dispone. Y un lider que no entienda la cultura
de su empresa no sabria hasta dénde puede empuijar a al gente ni como hacerlo.
(Sallenave, 1994).

3.2.5 MODELOS TRADICIONALES DEL LIDERAZGO

Durante los dltimos 80 afios, el liderazgo ha sido objeto de un estudio
minucioso. A lo largo de este lapso los psiclogos académicos ¥ organizacionales
han tratado de definir la naturaleza del liderazgo eficaz. Aunque cada investigador
ha subrayado variables algo distintas, su influencia combinada constituye la base
de las teorias actuales del liderazgo. Es decir, los cientificos de la conducta han
querido definir el liderazgo y también han deseado descubrir los factores que
hacen que un lider sea eficaz.
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Al inicio el problema de delimitar los rasgos del lider se antojaban sencillos
ya que al parecer lo (nico necesario era que el investigador midiera los rasgos de
unos y otros para ver en qué diferian. Este enfoque de rasgos procurd investigar
las caracteristicas que los jefes eficientes mostraban en mucho mayor grado que
los ineficientes. Por lo tanto, el enfoque de los rasgos se centra en las cualidades
personales del jefe. Se prescinde en absoluto de las circunstancias y la situacion
en que se cumple dicha funcién. De ahi que no es necesario estudiar la situacion
del liderazgo; si esta capacidad depende de los rasgos personales, el que los
tenga en la combinacién adecuada sera excelente lider en cualquier circunstancia,

Asi, el enfoque de rasgos se basa en el sentido comin por concordar con la
idea tan difundida de que algunos son lideres natos, es decir, que estan dotados
de cualidades especiales que hacen que la gente los siga. Sin embargo, la
investigacion psicologica no apoya tal postulado ya que no parece existir un
conjunto universal de rasgos que distingan al lider eficiente del ineficiente. De
igual forma, se ha observado que la eficacia directiva no depende tanto de las
caracteristicas del individuo, sino de la indole de la situacién en que debe ejercer
esta cualidad y de la personalidad y necesidades de los seguidores.

Cuando los psicologos se dieron cuenta de ello, adoptaron el enfoque
situacional en su investigacion de la naturaleza del liderazgo. Este enfoque se
centra en las interacciones dinamicas entre lideres y seguidores. Se ocupa de las
necesidades de los segundos y del problema o mision que les aguarda. Desde
este punto de vista, el liderazgo representa un proceso dinamico. En otras
palabras, las capacidades, caracteristicas y conductas esenciales para un buen
liderazgo cambian conforme a las tareas y objetivos del grupo o las necesidades
de los seguidores.

Asi mismo, los requisitos del liderazgo cambian en una misma situacién

conforme transcurre el tiempo y van necesitandose nuevos valores y perspectivas.
La flexibiliad es otro factor que excluye Ia posibilidad de descubrir un grupo de
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caracteristicas que permitan predecir el rendimiento del lider en todas las

circunstancias.

Otro enfoque adoptado en los dltimos 30 afios es el conductual, el cual, se
interesa en explorar las relaciones existentes entre !a conducta del lider y el
desempefio del grupo de trabajo. En contraste con la teoria de los rasgos, el
enfoque conductual trata de explicar el liderazgo en términos de lo que los lideres
hacen, mientras que la primero trata de hacerlo basandose en lo que son los
lideres. Se han propuesto muchos modelos conductuales de liderazgo y la
mayoria incorporan dos dimensiones principales: a) el interés del lider en lograr

que el trabajo se realice y b) su preocupacién por las personas mismas.

En resumen, encontramos que en un esfuerzo por estudiar el liderazgo se
han postulado tres enfoques basicos. El primero fue la teoria 0 modelos de los
rasgos, en la que se traté de identificar los rasgos o las caracteristicas que
distinguen a los lideres de éxito. El segundo enfoque es el conductual que trata de
explicar el liderazgo en funcion de lo que hacen los lideres. Por ultimo, tenemos la
teoria situacional o de contingencia que identifica tanto las variables criticas
especificas en las situaciones que se estan analizando, como la relacién entre
dichas variables, ios rasgos del liderazgo y las conductas, A continuacidn se
mencionaran los principales exponentes de los enfoques 0 modelos de estudio del

liderazgo.

3.25.1 MODELOS DE LOS RASGOS

El modelo de los rasgos se basa en las caracteristicas observadas de
muchos lideres, tanto exitosos como no exitosos. Se han identificado mas de 100
rasgos de la personalidad de los lideres exitosos, no se han detectado patrones
sdlidos.
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Con frecuencia existe desacuerdo sobre qué rasgos son los mas
importantes para un lider eficaz. A pesar de estas dificultades, las pruebas si
sugieren que muchos lideres exitosos (aungue no todos), comparten cuatro
rasgos. Es méas probable que estos rasgos se encuentren en lideres de nivel
medio y superior que en los de equipos o supervisores de primera linea.

e Inteligencia. Los lideres tienden a poseer una inteligencia algo superior que
la de los subordinados.

» Madurez y amplitud de criterio. Los lideres se inclinan a ser maduros en el
aspecto emocional y mostrar una amplia gama de intereses.

* Motivacién intema y necesidad de logro. Los lideres desean lograr cosas;
cuando alcanzan un meta, buscan otra. No dependen ante todo de los
empleados para su motivacion de alcanzar las metas.

* Interés centrado en ef empleado. Los lideres trabajan de manera efectiva
con empleados en situaciones diversas, respetan a los demas y
comprenden que para lograr las tareas hay que tomar en consideracion las
necesidades de los demas.

La segunda critica de los rasgos relaciona las caracteristicas fisicas, con el
liderazgo eficaz. La mayor parte de estos factores se ha relacionado con
exigencias de las situaciones que afectan en forma importante la eficacia de un
lider. Aunque estas caracteristicas ayudan a una persona a elevarse a una
posicidn de liderazgo en esas organizaciones, ni la altura ni el peso se
correlacionan mucho con el liderazgo efectivo.

La critica final al modelo de Ios rasgos es que el liderazgo s6lo es complejo.

Podria muy bien existir una relacién entre la personalidad y el interés de la
persona en tipos particulares de empleos, lo que tal vez no se detecte con un
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estudio que relacione [a personalidad con la efectividad. {Hellregel, Slocum y
Woodman, 1999).

% TIPOS DE LIDERAZGO DE WHITE Y LIPPITT

White y Lippitt estudiaron tres tipos de liderazgo: el autocratico, ei
democratico, el laissez faire. En el primer caso, casi todas las decisiones las toma
el lider; en el segundo, las decisiones se someten prioritariamente al grupo, hay
mayor libertad de accion y las recompensas tienen mas que ver con el grupo; y en
el caso ditimo, el grupo goza de un gran iibertad, el lider practicamente no
participa, no facilita informacién y practicamente no evalia ni cuestiona la
actividad de los subordinados,

A lo largo los autores demostraron en su investigacion que era mas efectivo
y eficiente el estilo democratico, aun cuando con el estilo autoritario la cantidad y
calidad de trabajo fueron mayores a corto plazo. El estilo laissez faire o
permisividad completa no fue efectivo en el trabajo del grupo ni mejoro su moral ni
su satisfaccion (Gil y Giner, 1998).

Los estilos de liderazgo que plantean estos autores se encuentran en todas
las empresas, sin importar su tipo. La distincion entre liderazgo autoritario y
democratico peca de simplista, es decir, entre ambos extremos se sitdan varios
estilos de liderazgo de uso ordinario, que reunen caracteristicas de uno y otro.

Las situaciones de liderazgo suponen cierta modificacién o combinaciones
de ambos, Imaginemos un continuo que abarque desde una situacion totalmente
autocratica hasta otra de democracia participativa, en la cual el grupo entero debe
dar su aceptacion a cualquier decisién que lo afecte. Salta a la vista que en este
continuo tiene cabida mucha variacion en el estilo de liderazgo.
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Figura 2-1. El continuo liderazgo autontario-liderazgo democrético

En la figura 2-1 se ofrece el continuo autoritarismo-democracia, con
conductas tipicas del jefe. Entre ambos extremos se dan muchas variaciones, en
la actitud y la responsabilidad del lider.

< TEORIAS X, Y,y Z

Douglas McGregor plantea a partir de sus teorias X y Y sobre el ser
humano una bipolarizacion de estilos, identificindolos con el estilo autocratico y
democratico, cormrelativamente.
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La teoria X o punto de vista tradicional sobre la direccién y el control parte

de lo que sigue:

o El ser humane ordinario siente repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo

evitara siempre que pueda.

» Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la mayor parte de las

personas tienen gue ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,

dingidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo

adecuado a la realizacién de los objetivos de la organizacion.

« El ser humano comin prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades,

tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada su seguridad.

En el extremo opuesto, la teoria Y o la integracion de los intereses

individuales con los objetivos de la organizacion, que afirma:

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

El control extremo y ia amenaza de castigo no son los Unicos medios para
encavzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion: El
hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos
cuya realizacién se compromete.

Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

El ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias, no sélo
a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto {a imaginacion, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de Ia
organizacion es caracteristica de grandes, no pequerios, sectores de la
poblacién,

En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades
intelectuales del ser humano estan siendo utilizadas séio en parte.
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Por otra parte, W. G. Quchi plantea en la Teoria Z todo un sistema global de
motivacién-direccion para todas las personas de una organizacién hasado en las
siguientes ideas:

s Integracion de la persona en su trabajo. Las personas pasan gran parte de
su vida en el lugar de trabajo.

= Participacién en las decisiones en grupo y por consenso, aunque la
responsabilidad sea individual y haya libertad en l1a eleccién de objetivos;
objetivos que seran coordinados con los del grupo, los de la organizacion,
de fos clientes y los de las autoridades gubernamentales.

¢+ Cultura empresarial explicita, fuerte, clara, consistente, aceptada, basada
en la autonomia y la responsabilidad.

» Confianza, sutileza e intimidad presiden las relaciones entre las personas.

» Caminos profesionales no especializados: rotacion por los diversos puestos
de trabajo durante la vida laboral.

* Evaluacion y promocidn lenta y a largo plazo.

Los resultados de esta filosofia son los circulos de calidad (Gil y Giner, 1998)

3.2.5.2 MODELOS CONDUCTUALES

Los modelos conductuales centran su atencion en lo que en realidad hacen
los lideres y la manera en que lo hacen. Estos modelos sugieren que los lideres
eficaces ayudan a los individuos y a los equipos al logro de sus metas en dos
formas 1) a través de relaciones centradas en la tarea con los integrantes que
dingen su atencion a la calidad y la cantidad del trabajo logrado 2) con la
consideracion y el apoyo a los integrantes que intentan lograr metas personales,
con la solucién de polémicas, manteniendo contenta a la gente, alentandola y
proporcionando reforzamiento positivo.
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+ ESTUDIOS DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

Los estudios de liderazgo de la Universidad de Ohio se llevaron a cabo
después de la Segunda Guerra Mundial. E resultado de estos estudios fue la
identificacién de dos categorias que explicaban sustancialmente |la mayoria de los
comportamientos de liderazgo descrito por los subordinados. Los investigadores
llamaron a estas dos dimensiones consideracién y estructuracion.

La consideracion es el grado en que los lideres tendran relaciones de
trabajo caracterizadas por confianza mutua, comunicacion en dos sentidos ¥y
respeto por las ideas de los empleados y aprecio por sus sentimientos. Los
lideres con este estilo se empefian en la satisfaccidon de las necesidades del
empleado.

Un alto grado de consideracion indica cercania psicoldgica entre el lider y
los subordinados; un grado bajo muestra mayor distancia psicoldgica y un Iider

mas impersonal,

La estructuracion es el grado en que los lideres definen y estructuran sus
funciones y las de los empleados con el fin de lograr las metas de la organizacion.
Los lideres con este estiio insisten en la direccién de las actividades del grupo a
través de la planeacién, la transmisién de informacion, la programacion, la
asignacion de tareas, la insistencia de los limites de tiempo y las direcciones, los
lideres con un alto grado de estructura de iniciacién se preocupan por cumplir
tareas dando drdenes y esperando que se cumplan.

Los estudios también indican que un lider que insiste en la estructura de la
iniciacién por lo general mejora la productividad, al menos a corto plazo. Sin
embargo, los lideres que alcanzan altas calificaciones en estructuracion y bajas
en consideracion suelen tener gran nimero de quejas, ausentismo vy alta tasa de
rotacién entre los empleados.
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Estudios posteriores, realizados, por otros, no han logrado detectar una
relacién importante entre la conducta del liderazgo y el desempeiio del grupo. Este
fracaso indica que la productividad individual recibe la influencia de ofros factores,
entre ellos: 1) la posicion social del empleado dentro del grupo; 2) la tecnologia
usada; 3) las expectativas del empleado de un cierto tipo de liderazgo y 4) la
recompensa psicologica del empleado por trabajar con un tipo en particular de
lider.

Los efectos mas positivos de la consideracion del lider sobre la
productividad y la satisfaccién en el trabajo ocurren cuando:

* la tarea es rutinaria y niega a los empleados cualquier satisfaccion en el
trabajo;

* Los empleados estan predispuestos hacia el liderazgo participativo;

* Los integrantes del equipo tienen que aprender algo nuevo;

* Los empleados sienten su participacion en el procese de toma de
decisiones es legitima y afecta su desempefio en el trabajo, y

* Existen pocas diferencias de posicién social entre el lider y el subordinado.

Los efectos mas positivos de la estructura de iniciacion del lider sobre Ia
productividad y la satisfaccion en el trabajo ocurren cuando:

* Alguien distinto al lider ejerce mucha presion para la produccion;

* Latarea satisface a los empleados;

* Los empleados dependen del lider para la informacion y ia direccion acerca
de como terminar la tarea;

* Los empleados estan psicolégicamente predispuestos para que les digan
qué hacer y como hacerlo, y

* Mas de doce empleados dependen directamente del lider.
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).
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“ ESTUDIOS DEL LIDERAZGO EN LA UNIVERSIDAD DE
MICHIGAN

Al mismo tiempo que se estaban realizando los estudios de la Universidad
de Ohio State, en la Universidad de Michigan se desarrollaban también una
investigacion, sobre el liderazgo.

La conclusion inicial fue que los lideres cuyos intereses se centraban en los
empleados, eran superiores a los lideres gue centraban su interés en la
produccién, Los individuos que se preocupan primero por sus empleados y
después por la tarea por realizar, parecian lograr una produccién mayor y contar
con empleados con un grado mas notable de satisfaccion en el trabajo y en lo
moral. Por lo contrario, los lideres cuyos intereses se centraban en la produccion
tenia un indice menor de rendimiento, y sus subordinados gozaban de grados mas
limitados en la moral y menos satisfaccion en el trabajo.

Sin embargo, investigaciones subsecuentes indicaron que las orientaciones
hacia el empleado ¢ hacia el trabajo eran dos dimensiones independientes, vy se
podria tener una calificacion alta o baja en una o en ambas.

En resumen, se observé un alto grado de congruencia en los resultados de
los dos grupos de investigaciones, aunque los estudios de Michigan parecen
haber adquirido un mayor renombre debido a sus conclusiones iniciales.

No obstante, como sucedié con los estudios de la Universidad Ohio State,
los de Michigan no identificaron un estilo de liderazgo universalmente superior, El
mayor método sigue siendo una funcién de la situacion. Los lideres Cuyo interés
Se centra en los empleados no fueron siempre superiores a los que centraban su
interés en la produccién, (Hodgets y Altman, 1993).

80




< LA MATRIZ GERENCIAL

Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica de una vista
bidimensionat del estilo de liderazgo. Ellos propusieron una matriz gerencial
basada en los estilos de “ interés por la gente” y de * interés por la produccién”, la
cual, representa esencialemente las dimensiones de Ohio State sobre la
consideracién y la estructura de inicio o ias dimensiones de Michigan sobre la
orientacién al empleado o a la orientacién a la produccion.

La matriz, tiene nueve posiciones a lo largo de cada eje, lo cual crea 81
posiciones diferentes en las cuates podria caer el estilo del lider. El que no
muestra los resultados sino, méas bien, los factores dominantes en el pensamiento
del lider con respecto a obtener resultados. (Ver figura 2).

En base en los descubrimientos de Blake y Mouton, se encontrd que los
gerentes se desempefiaban mejor en un estilo 9.9, en contraste por ejemplo, con
uno 8,1 ( tipo autoritario ) o un estilo 1,9 ( tipo country club )

ALTO 9| 19 929

INTERES POR LAS PERSONAS
(L]

55,
4
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2
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Figura 2-2. Matnz gerencial
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* 1,9 Gerencia estilo Country Club. La esmerada atencion a las necesidades
de la gente de contar con relaciones satisfactorias conduce a una atmosfera
de organizacion y ritmo de trabajo confortables y amistoso.

+ 9,9 Gerencia de equipo. El logro del trabajo proviene de la gente
comprometida, la interdependencia a través de una * apuesta comuan * en el
proposito de la organizacién lieva a relaciones de confianza y respeto.

* 5,5 Gerencia de organizacién del hombre. Desempefio adecuado de la
organizacion es posible a través del equilibric entre la necesidad para
realizar el trabajo manteniendo el animo de la gente o un nivel satisfactorio.

¢ 1,1 Gerencia empobrecida. El ejercer un minimo esfuerzo para conseguir
realizar el trabajo es lo apropiado para lograr la pertenencia a la
organizacion.

* 9,1 Obediencia a la autoridad. La eficiencia en las operaciones es resultado
de armreglar las condiciones de trabajo de tal manera que los elementos
humanos interfieran en un grado minimo.

Desafortunadamente, la matriz ofrece un mejor marco para conceptualizar
el estilo del liderazgo que para presentar cualquier nueva informacién tangible que
aclare el predicamento del liderazgo, ya que hay muy poca evidencia situacional
para adoptar la conclusion de que el estilo 9.9 es mas eficaz en todas ias
situaciones. (Robbins, 1999).

3.2.5.3 MODELOS DE CONTINGENCIA

La investigacion del proceso de liderazgo antes de mediados de los afios 60
no detectéd una relacién firme entre el estilo de liderazgo y las mediciones del
desempefio, los procesos de grupo y la satisfaccion laboral.
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Por lo contrario, los estudios del liderazgo de contingencias encaminaron su
investigacion a descubrir las variables que permiten que ciertas caracteristicas y
conductas del liderazgo sean efectivas en una situacion determinada.

Tres variables se citan con frecuencia por ejercer influencia sobre el
comportamiente del lider; estas son:

1} Las caracteristicas personales del lider;
2) Las caracteristicas personales de los empleados;
3) Las caracteristicas del grupo, departamento u organizacion.

Estas variables de contingencia, no acttan en forma independiente, sino
que interactian para influir sobre el estilo de conducta de un lider. Par io tanto, el
proceso de liderazgo es complejo y las predicciones sencillas no son validas.
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999)

<+ MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER

El modelo de contingencias de Fiedler, especifica que la gjecucion es
contingente sobre el sistema motivaciona! de! lider y en el grado en el que el lider
controla e influye sobre la situacién.

A partir de 1951, Fiedler comenzé a desarrollar una investigacion sobre la
relacion entre el rendimiento organizacional y las actitudes del lider.

Para medir estas actitudes, Fiedler y sus asociados desarrollaron Ia escala
“el compariero de trabajo menos deseado” ( correspondiente a las siglas en inglés
LPC Least Preferred Co- Worker), que mide el grado de indulgencia con que el
lider evalta incluso al colaborador menos deseado.
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A través de los afios, la interpretacion que Fiedler le ha dado a la
calificacion del LPC se ha aiterado. En su presentacion original del modelo afirmé:
"... consideramos al individue con un alto grado LPC (que percibe a su
colaborador menos deseado de un modo relativamente favorable) como una
persona que obtiene su principal satisfaccion de las relaciones interpersonales
bien llevadas, en tanto que la persona con un grado LPC bajo (que recibe a su
LPC en terminos muy poco favorables) logra su mayor satisfaccién de la ejecucion
del trabajo”.

Fiedler y sus asociados, propusieron entonces la hipétesis de que el tipo
“correcto” de conducta del lider, dependia de si fa situacion del grupo era favorable
o no favorable para él. Las tres dimensiones de situacién que determinan esta

circunstancia son:

* Relaciones lider-miembro.- Esto se refiere a la calidad de las relaciones
entre el lider y el grupo. Se mide por aspectos tales como lo bien que el
individuo sea aceptado y se le tenga confianza, y lo calida y amistosa que
sea la relacién que pueda tener con los miembros.

* Estructura de Ia tarea.- Esto se refiere al grado al que la tarea se programa
o explica por medio de procedimientos establecidos. Se mide por aspectos
tales como el grado de claridad con que se enuncian las metas, el nimero
de soluciones factibles para alcanzar cada uno de los objetivos.

 Poder de posicién.- Esto se refiere al grado al que la posicion misma le
permite al lider lograr que los miembros se adhieran a él y acepten su
direccion y liderazgo.

Tomando en cuenta estas tres dimensiones, Fiedler construyd entonces
ocho posiciones de grupo. Cada una representaba una combinacion distinta de las



dimensiones. Finalmente, Fiedler relacioné lo favorable de cada situacién con las
calificaciones LPC.

Fiedler afirma que el estilo de liderazgo apropiado para maximizar el
desempefio de grupo se basa en lo favorable o muy poco favorable, sera
apropiado tener un lider orentado al trabajo. Sin embargo, cuando las
dimensiones se mezclan y la situacién es moderadamente favorable, entonces es
mas conveniente contar con un lider orientado a las relaciones, (Hodgets y
Altman, 1993),

< EL MODELO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

El modelo situacional de Hersey y Blanchard se basa en la cantidad de
conductas de relacion (sustentador) y de tareas (directivo) que ei lider aporta en
una situacién. A su vez, la cantidad de conductas de relacion o de tareas se basa

en la disposicidn del seguidor.

El comportamiento de tarea indica el grado en que un lider expresa en
forma detallada a sus seguidores qué hacer, dénde. y como llevarlo a cabo.

El comportamiento de la relacion sefiala el grado en el que un gerente
escucha, brinda apoyo y estimulo y hace que participen los seguidores en el
proceso de toma de decisiones. La disposicion del seguidor es la capacidad y la
disposicion de los subordinados a desarrollar ia tarea.

De acuerdo con el modelo de liderazgo situacional, conforme aumenta el

nivel de disposicion de las personas, el lider debe cambiar su estilo para
incrementar el compromiso, la competencia y el desempefio de los subordinados.
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Este modelo plantea cuatro estilos de liderazgo, estos son:

» Ef estilo explicativo. Este brinda instrucciones claras y especificas, es decir,
el lider dice a los subordinados qué hacer y como realizar las tareas
diversas.

» El estilo de convencimiento. Es mas eficaz cuando los seguidores estan
dispuestos, pero ain no son capaces de realizar las tareas. Este estilo
estimula la comunicacién en dos sentidos entre el lider y los seguidores y
contribuye a que los subordinados ganen confianza en su capacidad para
llevar a cabo las tareas.

* Ll estilo participativo. Funciona mejor cuando los seguidores cuentan con la
posibiiidad de realizar sus tareas, pero no se hallan completamente seguros
de su capacidad para hacerlo. Este nivel moderado de disposicion del
seguidor exige que el lider mantenga comunicacién en dos sentidos y
estimule y respalde a los seguidores en el uso de las habilidades que
desarrollaron.

» £ estilo de delegacion. Este brinda pocos comportamientos de tarea o de
relacion porque los subordinados tienen autoridad para tomar decisiones.
Son ellos quienes deciden cémo y cuando hacer las cosas.

{Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).

< MODELO TRAYECTORIA-META DE HOUSE

El modelo de trayectoria-meta de House sugiere que, para ser eficaz, el
lider seleccionara un estilo que aumente la satisfaccién de los empleados con sus
labores y los niveles de desempefio. House cree que un lider es capaz de hacerio
si aclara la naturaieza de la tarea, reduce los obstaculos para la conclusién exitosa
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de la misma y aumenta las oportunidades de que ios trabajadores obtengan
satisfaccion laboral. Los empleados estaran satisfechos con sus trabajos en la
medida que su desempefio conduzca a recompensas a las que den un valor alto.

La funcién del lider se conceptua con un trabajo que consiste en especificar
las tareas que deben realizar los subordinados, quitar cualquier estorbo que pueda
obstaculizar ia obtencion de la meta y ampliar las oportunidades de que los
subordinados alcancen satisfacciones personales.

Este modelo identifica cuatro estilos de comportamientos del lider;

o Liderazgo de apoyo. Se refiere a tomar en consideracién ias necesidades
de los empleados, mostrar preocupacion por su bienestar y crear un
ambiente amistoso en el equipo de trabajo.

¢ Liderazgo directivo. Este comportamiento es similar a estilo de
estructuracion identificada por los estudios de la universidad de Ohio. Se
basa en permitir que los integrantes conozcan qué se espera que lleven a
cabo, darles asesoria especifica, solicitares que se apeguen a las normas y
reglamentos, programar y coordinar su trabajo y establecer estandares de
desempefio.

e Liderazgo participativo. Este exige consultar con otros y evaluar sus
opiniones y sugerencias al tomar decisiones.

* Liderazgo orientado al logro. Este se dirige a establecer metas desafiantes,
buscar mejoras en el desempeiio, insistir en la excelencia y mostrar

confianza en que los integrantes lograran estandares de desempeiio altos.

El modelo trayectoria-meta de House tiene dos variables de contingencia
determinantes: las necesidades de los empleados y las caracteristicas de [a tarea.
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Las necesidades del empleado determinan cémo reaccionaran frente a la
conducta de un lider. Los empleados con necesidades intensas de aceptacion y
afiliacién tal vez encuentren que el liderazgo de apoyo satisface sus necesidades.
Los empleados con grandes necesidades de autonomia, responsabilidad y
autoactualizacion con mayor probabilidad estaran motivados por lideres
participativos y orientados al logro que por lideres de apoyo.

Por otra parte, cuando los empleados tienen una tarea tediosa, abumida o
rutinaria, el lider puede hacer mas agradable el desempefio de la tarea si toma en
consideracion y apoya las necesidades de los empleados.

Un estilo de liderazgo més directivo resulta apropiado para tareas con muy
poca estructuracién, complejas y no rutinarias. Los lideres directivos ayudan a los
empleados a enfrentar la incertidumbre de la tarea y aclarar las rutas a seguir para
lograr satisfaccién y desempefio laboral.

Los lideres participativos comparten informacion poder e influencia con ilos
directivos y empleados. Cuando Ia tarea es clara y el ego de los empleados no
participa en el trabajo, es posible que los lideres participativos contribuyan a la
satisfaccion y el desempeiio, en el caso de empleados muy independientes.

Los lideres orientados al logro establecen metas desafiantes, esperan
desempefio 6ptimo de los empleados y muestran un alto grado de confianza en
que éstos asumiran [a responsabilidad de completar tareas complejas. Este tipo de
lider es capaz de motivar a los empleados con objeto de que luchen por
estandares altos y crear confianza al cumplimients de metas desafiantes, en
particular entre empleados que realizan tareas no estructuradas.

Los resultados de la investigacién de House indican que los empleados que

llevan a cabo tareas muy rutinarias o tediosas sefialan mayor satisfaccion en el
trabajo cuando su lider usa un estilo de liderazgo de apoyo. Sin embargo, los
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empleados que realizan tareas no estructuradas son mas productivos y estan mas
satisfechos cuando su lider usa un estilo mas directivo. (Hellriegel, Slocum y
Woodman, 1999). *

< MODELO DE LIDERAZGO DE VROOM Y YETTON

Vroom y Yetton han ideado un modelo de liderazgo para la toma de
decisiones, que indica las clases de situaciones en las cuales serian adecuados
diversos grados de TDP (Toma de Decisiones Participativa).

Vroom y Yetton hicieron cierto nimero de suposiciones al desarrollar su
modelo; éstas se mencionan a continuacién:

+ El modelo debe tener valor para los lideres o administradores para
determinar qué estilos de liderazgo deberian utilizar en diversas
situaciones,

* No hay un estilo dnico de liderazgo que pueda aplicarse a todas las
situaciones.

« El foco principal de la atencién debe ser el problema por resolver y la
situacion en que se produce el problema.

* El estilo de liderazgo aplicado en una situacién no deberia influir en el
método empleado en otras situaciones.

* Hay cierto nimero de procesos sociales que influirdn en la cantidad de
participacién de los subaiternos en la solucién de problemas. EI lider debe
escoger los mejores procesos para llegar a la mejor solucion.

* Los estilos de liderazgo empleados varian con el numero de subalternos
que sean afectos por la decision.
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Al aplicar esas suposiciones se abtuvo un modelo que se ocupa de la toma
de decisiones del liderazgo.

El modelo de Vroom y Yetton destaca dos criterios de eficacia de decisién:
fa calidad y la aceptacion. La calidad de la decisién se refiere a los aspectos
objetivos de una decision que influya en el desempeiic de los subalternos a parte
de cualquier impacto o motivacién directos. Ciertas decisiones relacionadas con el
puesto éstan vinculadas con el desempefio mientras otras clases de decisiones
carecen relativamente de importacia.

Cuando la calidad de la decision es importante para el desemperio y los
subalternos poseen la capacidad e informacién que no posee el lider, el modelo
Wroom —Yetton indicaria que el lider utilice un procediemiento de decisiones gue
permita la participacion de los subaltemos.

La aceptacion de la decisién es el grado de compromiso de los subalternos
con la decisién. Hay muchas situaciones en las que un curso de accién, aun
cuando técnicamente correcto, fracasa porque se oponen a él los que deben
ejecutarlo. Cuando los subalternos aceptan una decision como si fuera Suya, se
mostraran mas propensos a ponerla eficazmente en ejecucion. (Gibson, 1983).

Segun esta teoria, los lideres, cuando analizan la situacion, deben tomar en
cuenta infinidad de factores, los cuales se reflejan en las ocho preguntas de un
érbol de decisiones:

» (Existe un requisito de calidad que haria gue una solucién pueda resultar
mas logica que otra?

» ¢Cuento con bastante informacién para tomar una buena decision?

* ¢(El problema esta estructurado?

* ¢la aceptacién de la decisién por parte de los subaltemos resulia critica
para su debida implantacién?
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* Situviera que tomar la decision solo, ;existe una certeza rezonable que mis
subalternos la aceptarian?

¢ ¢los subaltemos comparten las metas de la organizacion que se
alcanzaran mediante la solucién de este problema?

» ¢las soluciones preferidas pueden propiciar un conflicto entre los
subalternos? (esta pregunta es irrelevante para los problemas individuales)

» ¢Los subaitemos cuentan con bastante informacion para tomar una buena
decision?

Las respuestas de estas preguntas llevan al lider a la rama adecuada del
arbol de decisiones, lo cual le permite identificar uno o varios procesos de toma de
decisiones que resultan adecuadas para la situacidn. Los autores identifican los
siguientes procesos para tomar decisiones:

= PARA PROBLEMAS INDIVIDUALES.

- Usted resuelve el problema o toma la decisién usando la informacién que
tiene a su disposicién en ese momento.

- Usted obtiene de los subordinados !a informacién que necesita y depués
usted decide cual es la solucién del problema.

- Usted comparte el problema con el subalterno correspondiente, pidiéndole
sus ideas o sugerencias. A continuacion, usted toma la decision, que
puede reflejar la influencia de! subaiterno o no.

- Usted comparte el problema con uno de sus subalternos y juntos analizan el
problema y llegan a una solucion satisfactoria para los dos, en un ambiente
de intercambio franco y abierto de informacion e ideas.

— Usted delega el problema a uno de sus subalternos, proporcionandole toda
la informacion pertinente que tiene, pero déndole la responsabilidad de
tomar la decisién y su apoyo para la decision que tome.
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= PARA LOS PROBLEMAS DE GRUFPO.

— Usted resuelve el problema o toma la decision usando la informacion que
tiene a su disposicién en ese momento.

— Usted obtiene de los subordinados la informacion que necesita y después
usted decide cual es la solucién del problema.

— Usted comparte el problema con los subalternos correspondientes por
separado, pidiéndoles sus ideas o sugerencias, pero sin reunirlos. A
continuacién, usted toma la decisién, que puede reflejar la infuencia de los
subalternos o no.

— Usted comparte el problema con sus subalternos en una junta de grupo, en
la cual usted obtiene sus ideas y sugerencias. A continuacion, usted toma la
decision, que puede reflejar la influencia de los subordinados o no.

— Usted comparte el problema con los subaltemos en grupo. Juntos generan
y evaluan alternativas y fratan de llegar a un verdadero consenso para la
solucién. Usted, que actia como coordinador de la discusion, esta
dispuesto a aceptar y poner en practica cualquier solucion que cuenta con
€l apoyo de todo el grupo.

Las investigaciones indican que las decisiones tomandas respecto a un
problema correcto, usando los procesos viables identificados mediante el arbol de
decisiones, producen resultados mas efectivos que las decisiones que no se
basan en los procesos viables. La teoria proporciona una serie de preguntas de
diagnéstico para analizar un problema, aunque tiende a simplificar demasiada el
proceso. La formulacidn mas reciente trata de resolver las limitantes de| modelo,
pero sigue siendo incapaz de captar la complejidad de la mayor parte de las
situaciones de la toma de decisiones y el liderazgo. Por ejemplo, no toma en
cuenta las restricciones de tiempo ni ofrece una serie completa de opciones de
estilos. Ademas, la teoria adota un enfoque demasiado estrecho al grado de
participacion de los subaltemnos en la toma de decisiones. { Gordon, 1997 ).
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<+ COMPARACION DE LOS CUATRO MODELOS DE CONTINGENCIAS

E!l modelo de Fiedler se basa en el estilo LPC de un lider, y el grado en el
que [a situacion resulta favorable para el lider. £ estilo de liderazgo se considera
mas o menos rigido, y el modelo sugiere que el lider selecciond una situacion
acorde con su estilo. Hersey y Blanchard usan las mismas dos dimensiones de
liderazgo que identifico Fiedler: comportamientos de tarea y de relacién. Fueron un
paso mas adelante al considerar cada uno de ellos como alto o bajo y, después,
combinandolos en cuatro estilos de liderazgo especificos: directivo, de apoyo,
participativo y de delegacion. El modelo trayectoria-meta de House afirma que los
lideres deben tratar de mejorar la satisfaccién laboral y el desempefio de los
trabajadores con la eliminacion de los obstaculos que obstruyen su camino.

Vroom y Yetton creen que los lideres son capaces de elegir entre una
variedad de estilos de liderazgo, que van desde el muy autocratico hasta el muy
consultivo. El lider, a! elegir un estilo, busca 1) mejorar la calidad y ta aceptacion
de la decisién; 2) aumentar la probabilidad de gue los empleados acepten y
pongan en practica la decisién sobre una base oportuna de tiempo y 3) desarrollar
competencias de liderazgo efectivas en los empleados. Por lo tanto, los cuatro
modelos de contingencia identifican estilos de liderazgo diferentes y contemplan
de manera diferente la capacidad del lider para elegir estilos.

Por otra parte, los cuatro modelos recurren a criterios algo diferentes para
evaluar la efectividad del liderazgo. Fiedler insiste en el desempefio; Hersey y
Blanchard y House usan tanto la satisfaccién laboral como el desempefio y Vroom
y Yetton insisten en la efectividad de la decisién y la efectividad total. Si hay que
tomar una decisién con un grupo, tal vez el modelo Vroom sea el mejor y
contribuya a que los lideres elijan el estilo mas apropiado. Si mejorar el
desempefio individual es lo mas importante, quiza los modelos de Fiedler. Hersey
y Blanchard o House sean mas Gtiles. (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).
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<~ MODELO DE LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO

Con base en lo anterior y comparando los modelos expuestos con el
modelo existente en nuestra organizacién objeto de estudio, observamos lo

siguiente.

En el manual para nuevos lideres encontramos el apartado "Evaluacion del
nivel de preparacién” en el cual se menciona la importancia de evaluar el nivel de
preparacion de los subordinados. Esto con el fin de ayudar a los subordinados y al
lider a entender cdmo trabajar juntos para alcanzar los objetivos. Al evaluar el
nivel de preparacién de los subordinados no solamente se sefialan las tareas que
pueden ser dificiles de realizar para el empleado, sino que también se indica el
tipo de apoyo que necesita de su lider.

El nivel de preparacion de un subordinado se determina evaluando la
habilidad para realizar una tarea (Habilidad) y la motivacion para desempefiaria
(Voluntad/Deseo).

Para evaluar la Habilidad en una tarea en particular, se deben realizar las
siguientes preguntas:

= ¢Tiene el entrenamiento y la preparacion para realizar la tarea?

* ¢Tiene claro cudl es su papel? Esto es, ¢sabe cial es, y acepta su papel en
la tarea?

* (Entiende como realizar la tarea?

* (Tiene experiencia en ésta tarea bajo las mismas circunstancias o
similares?

Si la respuesta a todas las preguntas es *si", entonces la persona cuenta

con alta habilidad para la tarea. En cambio, si en algun caso la respuesta es “no”,
tiene baja habilidad.
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Para evaluar la Voluntad para una tarea en particular, se deben realizar las
siguientes preguntas:

« ¢Desea realizar la tarea? ;Es esto algo que le gusta hacer o tiene interés
en hacerlo?

» (Tiene el incentivo para terminar la tarea? ¢Considera usted positivo el
incentivo o la recompensa de trabajar en fa tarea y concluirla?

= ;Se siente seguro en el desemperio de la tarea? ¢ Percibe algun riesgo en
finalizar la tarea?

* ¢Se siente cdmodo con su habilidad para desempefiar la tarea?

Si la respuesta para todas las preguntas es “s”, entonces la persona tiene
alta voluntad de realizar la tarea. En cambio, si en algdn caso la respuesta es "no”,
tiene baja voluntad.

Una vez conocido el nivel de preparacion para cada tarea, el lider, debe
considerar el tipo de apoyo que necesita proporcionar a los empleados para
ayudarlos a finalizar con éxito su labor.

Se identifican cuatro estilos de liderazgo o estilos de apoyo requerido del
lider. Estos son:

* Para un nivel de habilidad y un nivel de voluntad bajo. E!estilo de liderazgo
requerido es de direccion clara y especifica, supervision estrecha con
frecuentes reuniones para revisar resultados. Las reglas y niveles de
desempefic deben ser entendidos claramente. Podrian proporcionarse
relaciones de estrenamiento o tutoria.
(Dirigir: decir / ensefiar / hacer).

* Para un nivel de habilidad bajo y un nivel de voluntad alto. Ei estilo de
liderazgo requerido es de proporcionar direccidn y reuniones frecuentes de
revision y, a la vez, alentar el involucramiento. El lider debe dar coaching
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sobre el comportamiento, retroalimentacién y tomarse el tiempo para
responder a las  preguntas vy explicar las  decisiones.
(Guiar: explicar / discutir / planear en conjunto).

* Para un nivel de habilidad alto y un nivel de voluntad bajo. El estilo de
liderazgo requerido es preguntar y escuchar las preocupaciones del
empleado acerca del desempefio en las tareas y alentarlo a que actue.
(Apoyar: escudrifiar / escuchar / alentar).

= Para un nivel de habilidad alto y un nivel de voluntad aito. El estilo de
liderazgo requerido es proporcionar orientacion para que el empleado
realice las tareas y adquiera tanta responsabilidad como pueda manejar. El
lider debe tomar el riesgo apropiado dejando que el individuo tome
decisiones,

(Delegar: aclarar expectativas / reconocer / acordar el seguimiento).

Como observamos, existe una gran similitud con el modelo situacional de
Hersey y Blanchard que plantea también cuatro estilos de liderazo: el explicativo,
el de convencimiento, el participativo y el de delegacion.

Por otra parte, cada afio los lideres deben establecer sus objetivos y, al
mismo tiempo, ayudar a sus reportes directos a fijar objetivos individuales. Los
objetivos se deben definir dentro de tres categorias: empleados, clientes y
accionistas. Para cada categoria hay que revisar las tareas que se deben terminar
por cada objetivo. También, se deben determinar las competencias clave que se
necesitaran para desempefiar con éxito cada objetivo. Esto se realiza por medio
de una hoja de trabajo en la que se identifican las competencias clave para cuatro
estilos de liderazgo. Siempre se debe de tener en mente ef peso total de la
categoria, la importancia del logro de los objetivos para el éxito del departamento,
la unidad de negocio y la compaiiia. Las competencias criticas y los estilos de
liderazgo que se manejan son los siguientes:

96




— Liderazgo de pensamiento analitico

Creando soluciones innovadoras
Actuando estratégica y globalmente

— Liderazgo enfocado a resultados

Dirigiendo a resultados
Cumpliendo y excediendo las expectativas del cliente
Demostrando la toma de riesgos

Actuando decisivamente

— Liderazgo enfocado a las relaciones

Colaborando e influenciando a los demas
Demostrando integridad

Tratando a la gente con respeto
Valorando e integrando la diversidad

Liderazgo enfocado a fas personas
Administrando el desempeiio
Desarrollando a la gente
Manejando el cambio

Como observamos, en la practica se combinan los diversos modelos de

fiderazgo. Por ejemplo, en la organizacion objeto de estudio se maneja una

variante del modelo situacional de Hersey y Blanchard y del modelo trayectoria-

meta de House. También se utilizan conceptos propuestos en los estudios de!

liderazgo en 1a Universidad de Michigan y de la teoria Z de Quchi.

97



CAPITULO 4
CASO PRACTICO




CAPITULO 4. CASO PRACTICO

IMPACTO DEL LIDERAZGO FORMAL SOBRE LA SATISFACCION
PERSONAL DE LOS EMPLEADOS DE UNA EMPRESA DE
SERVICOS FINANCIEROS

SEDE

* Universidad Nacional Auténoma de México.
Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan Campo 4.
Km 2.5 Carretera Cuautitian — Teoloyucan,

Cuautitian |zcalli, Estado de México.

* Gerencia de Servicio al Cliente en una empresa de servicios
financieros.

Avenida Patriotismo # 635, Colonia Ciudad de los Deportes, Delegacion
Benito Juarez en el Distrito Federal.

ANTECEDENTES

La importancia de medir la eficiencia del lider formal en la Gerencia de
Servicio al Cliente es tal que cada afio se instala una Encuesta para evaluar y
analizar el nivet de satisfaccién de los empleados. Ademas de la efectividad de los
lideres, se evalian ofros rubros como: desarrollo profesional, respeto a la
integridad, reconocimiento y calificacion de méritos, entre otros.

La informacién que se recaba en esta consulta anual permite a la Gerencia
retroglimentarse de manera giobal, asi como a sus lideres para actuar en

consecuencia. Es decir, la participacion de los empleados en este evento
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manifiesta su deseo de ser parte de las propuestas y de las mejoras que se deben
promover para lograr un crecimiento sélido, sin perder de vista la plena
satisfaccion de las aspiraciones profesionales y personales de los emipleados.

Por ello, se han desarrollado iniciativas en las principales areas de
oportunidad para continuar mejorando el ambiente de trabajo. En los Gltimos afios,
las principales areas de oportunidad estuvieron en el desarrollo del empleado,
reconocimiento y calificacion de meritos, integridad y efectividad del lider. Este
Gitimo rubro es el que nos compete para el desarrolio de esta investigacion.

De esta manera, se han realizado acciones y propuestas con buenos
resultados, por ejemplo, se han mejorado los indicadores de rotacion interna y
externa, se han implantado procesos de conversion rapida a empleado de planta,
se ha dado seguimiento al cumplimiento del programa de capacitacion que debe
cubrir cada Gerente y Supervisor. Sin embargo, la satisfaccién de los empleados
con su lider inmediato continGia disminuyendo. Esto se debe a que los empleados
detectan actitudes de los supervisores que no benefician al equipo de trabajo 0 a
la persona especificamente al establecer la comunicacion con éstos. Asi mismo,
influye la manera en que el fider formal establece el acercamiento con los
subalternos, lo cual, dependera en gran medida del estilo de liderazgo que tenga.
Lo que es eficaz en un lider puede no serlo en otro.

Por lo tanto, es necesario crear nuevas iniciativas y propuestas que

promuevan la construccion de un equipo de lideres efectivo y competente, de tal
manera que se apoye su formacién, crecimiento y mejora.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las encuestas formales son un importante medio para evaluar y analizar el
nivel de satisfaccion de los empleados. La informacién que se recaba de éstas
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permite & una empresa retroalimentarse de manera global y actuar en
consecuencia. Asi, desde 1991 en la Gerencia de Servicio al Cliente de una
empresa de servicios financieros, ha evaluado la eficiencia de los lideres dentro
de la encuesta anual de empleados. Esta mide la efectividad organizacional con
base en 12 dimensiones que son agrupadas en valores organizacionales y en
satisfaccién con la organizacion.

Dentro de fos valores organizacionales tenemos: Clientes, Calidad, Gente,
Integridad, Trabajo en Equipo y Buenos Ciudadanos. En cuanto a la satisfaccion
con la organizacién se evalta: Desarrollo del Empleado, Trabajo, Meritocracia,
Eficiencia Gerencial, Diversidad y Satisfaccion del Empleado.

Como observamos, en el ultimo grupo se encuentra dimensionada la
Eficiencia Gerencial que evalua los aspectos mas relevantes de un liderazgo
efectivo desde el punto de vista de! empleado. De aqui se desprende, ¢on base en
los resultados de los dltimos afios, que existe un bajo nivel de satisfaccion del
empleado con su jefe inmediato a pesar del incremento considerable de
programas de capacitacién a nivel directivo. Por tanto, el clima organizacional se
ve afectado por esta situacién. Esto es, se han creado relaciones lider-
subordinado que restringen el comportamiento participativo de los empleados en
gran medida por el estilo de liderazgo que se percibe en éstas. De esta manera,
encontramos el siguiente problema:

“Disminucién de la satisfaccion de los empleados con el liderazgo
formal existente en la Gerencia de Servicio a Clientes”

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

Al identificar las actitudes del fiderazgo formal que impactan la satisfaccion
de los empleados se podra implantar un programa de acercamiento y mejora de
{as relaciones con el lider.
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OBJETIVO GENERAL

Proponer juntas formales en las que los supervisores de la Gerencia de
Servicio al Cliente propicien la participacién de los subordinados, definiendo
conjuntamente qué actividades son necesarias para incrementar la satisfaccion
personal de los empleados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Conocer el nivel de satisfaccion personal que prevalece en la Gerencia de
Servicio al Cliente para establecer una sana relacién con el liderazgo formal
existente.

= Proponer una herramienta que permita a los supervisores evaluar
empiricamente la capacidad de sus subordinados.

DISENO DE LA INVESTIGACION

En cuanto a los cuatro criterios dicotomicos de clasificacion que definen y
conforman esta investigacién tenemos que:

* De acuerdo al periodo en que se capta la informacién es retrospectivo.

* De acuerdo con la evolucién del fenémeno estudiado es transversal.

+ De acuerdo con la comparacién de las poblaciones es descriptivo.

* De acuerdo con mi interferencia en el fendmeno que se analizara es
observacional.

Por lo tanto, la investigacién desarmollada es de encuesta descriptiva o
estudio de caso.
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JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Este proyecto fue dirigido a los lideres formales de la Gerencia de Servicio
al Cliente de una empresa de servicios financieros y a los empleados interesados
en ser parte de la propuesta. Fue un proyecto viable ya que se conté con el apoyo
gerencial para tener acceso a informacién confidencial. También fue actual e
innovador ya que hablar de liderazgo, a pesar de las numerosas investigaciones
que existen al respecto, implica tomar en cuenta que las organizaciones crecen y
cambian en la mayoria de sus dreas, asi como, en la forma o estilo de dingifas.

Por lo tanto, la importancia de realizar esta investigacion fue el conocer los
diversos criterios que tienen los empleados para calificar la eficiencia de su jefe
inmediato. De esta manera, se podra tomar en cuenta la importancia del lider
formal en la satisfaccion personal del empieado, lo cual, facilita el proceso de
construccion de un equipo de lideres efectivo y competente promoviendo que se
dejen de hacer aquéllas acciones Que no benefician al comportamiento
satisfactorio dentro de las organizaciones.

MARCO DE REFERENCIA

La Gerencia de Servicio al Cliente de esta empresa de servicios financieros,
Sé encuentra ubicada fisicamente en el namero 365 de la Avenida Patriotismo en
la Colonia Ciudad de los Deportes, Delegacion Benito Juarez, México Distrito
Federal (figura 4-1). Esta gerencia se compone de 70 elementos entre empleados
de planta y eventuales. El promedio de edad es de 27 afios. La supervision se
distribuye entre cuatro supervisores responsables de los resultados de las
diversas unidades operativas que integran la gerencia (figura 4-2).
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Esta empresa surge en México en 1852, ofreciendo servicios turisticos, asi
como el transporte de valores y mercancias. Las primeras coficinas se instalan en
el puerto de Acapulco vy en la Ciudad de México, las cuales, operaron hasta el
surgimiento de la Revolucion Mexicana. En 1925, al renacer la calma en nuestro
pais los esfuerzos de la empresa se centraron en incrementar el turismo desde
Cuba y los Estados Unidos.

A partir de 1958, una nueva época se inicia en la historia de la empresa al
lanzarse la tarjeta de crédito, la cual fepresenta uno de los productos lideres en la
actualidad. Es en ese afio cuando dos empleados son transferidos a una pequefia
oficina en Av. Juarez para hacerse cargo de la entonces relativamente sencilla
operacion. En 1968, la empresa cambia su razén social y estructura
organizacional operando en forma integrada con tres divisiones: Tarjetas, Viajes y
Cheques de Viajero. Por lo tanto, el volumen de clientes y de la operacion de la
empresa en México se multiplicaban dia a dia, tal como venia sucediendo en otros
muchos paises, lo cual obligé a la empresa a cambiar en varias ocasiones la
ubicacion de sus oficinas en busca de locales mas amplios y funcionales.
Actualmente las oficinas de la division Tarjetas en donde encontramos la gerencia
de Servicio al Cliente, se sitdan en Av. Patriotismo 635.

Actualmente, esta empresa ofrece un enlace completo de servicios de viaje,
asi como, diversos productos y sefvicios de financiamiento. Los medios disefiados
para lograr estos servicios son:

* Agencias de viaje

* Tarjetas de crédito

+ Cheques de vigjero

+» Ordenes de pago y transferencias de fondos

La finalidad de cada uno de estos medios es brindar mejores beneficios y
confort, tanto a la gente que viaja, como a las personas que desean efectuar
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consumos en su propio pais. Es por ello que fa mision de la organizacion consiste
en: “Ser la marca de servicio mas respetada det mundo®. La palabra *servicio” es
simple y sencillamente la razén de ser de la empresa, "mas respetada” significa
que la gente sepa que se responde con el compromiso de proveer los mas altos
niveles de servicio y valor a sus clientes y la palabra *mundo” significa que deben
ser competitivos en base global manteniendo su calidad de empresa exitosa en

crecimiento.

Por lo tanto, el enfoque actual de esta empresa es triunfar en el mercado.
Para lograrlo se aseguran dia a dia en tener los mejores productos y servicios, los
mas altos niveles de servicio al cliente y empleados altamente calificados
considerando siempre los siguientes atributos:

* Ser una empresa basada en principios

+ Estar enfocados a los resultados y a la competencia

* Adaptarse agil y rapidamente al mercado

« Proveer un valor superior a los clientes. El valor debe estar definido
en los términos del cliente y no de los de la empresa.

* Tener un punto de vista global y con perspectiva

o Tener lideres sobresalientes

= Tener gente talentosa en todos ios niveles.

INSTRUMENTOS DE CAPTACION DE LA INFORMACION

El instrumento de captacion que se utilizd en la presente investigacion es el
cuestionario simple (Figura 4-3). Este se aplicd de manera individual a los
empleados con una antigliedad mayor a tres meses, sin importar sexo, edad, la
unidad a la que pertenecian, si eran tiempo tiempo completo o medio tiempo, de
planta o en proceso de obtenerla. De esta manera, se obtiene informacion
representativa del grado de satisfaccién en los diferentes tipos de trabajadores.
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Figura 4-3. Cuestionario de satisfaccidn personal con el trabajo del supervisor

INDICACTONES: Marca con una cruz la opcidn que consideres mds apropicda basdndote en la
siguiente métrica:

Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1

1.-¢ En periodos de contingencia, tu Team Leader se involucra en la operacion diaria

5 ___ 4 __ 3___ 2__. 1
2.-¢Tu Team Leader te proporciona las herramientas necesarias para ofrecer una solucién
objetiva y oportuna?

5 4 i 2__ ___
3.-¢Tu Team Leader predica con el ejemplo?

5 4 3 2 1

4.-¢Tu Team Leader ha mostrade algin cambio en la forma de reconocer tu trabajo y/o el de
los demds?

5_ 4__ 3 2 VI
5.-¢Tu opinién se toma en cuenta para la asignacidn de tus actividades?

5__ 4 ___ 2___ 1__
6.-¢En tu ultima evaluacidn te explicaron claramente los pardmetros a evaluar?

5 4__ ___ 2___ 1__
7.-¢Te sientes en confianza de expresar tus puntos de vista del drea y del supervisor sin
temor ¢ que se tomen represalias?

5_ 4__ 3___ 2 1
8.-cDe qué manera tu Team Leader colabora en tu desarrollo profesional dentro de la
empresa?

Curso___ Capacitacién__ Crosstrainings__ Otros__ No me apoya__
9.-En la asignacidn de actividades tu Team Leader establece fechas de seguimiento o de

entrega del trabajo?

4_ 3___ - 1
10.-¢En general como calificarfas el liderazgo de tu Team Leader?
Excelente___ Bueno___ Regular___  Male____
<Porqué?
11.-La informacidn que recibes de tu Team Leader es:
oportuna____ util__ irrelevante_
11.1.1¢Porqué medio la recibes?
Lotus Notes____ Personal____

i6racias por tu cooperacién!
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Las variables a estudiar fueron:

Resultados. De acuerdo a los modelos de liderazgo que se manejan en esta
organizacion, se analiza el impacto que tiene el estilo de liderazgo enfocado
a resultados en la satisfaccion de los subordinados. Los lideres que buscan
resultados tienen que concentrarse en las personas y en el incremento de
su satisfaccion. De igual forma, juegan un papel importante en el
establecimiento de metas y en ia obtencidn de resultados. Los lideres
pueden y deben generar resultados en la organizacién y ayudar a otros a
adquirir las destrezas que necesiten para que ello suceda. Asi mismo, los
lideres tiene la obligacién de hacer evaluaciones periédicas del rendimiento
de sus subordinados y comunicares los resultados. Los lideres deben
evaluar a cada uno y comunicarle los resultados de su apreciacién y
hacerlo con delicadeza, pues sélo asi sabra el subordinado si reconocen
sus cualidades y se sentird@ motivado para superar sus deficiencias.

Personas. Se refiere al liderazgo enfocado a las personas. Es indispensable
que el empleado se dé cuenta de que el jefe aprueba su conducta como ser
humano y el trabajo que realiza. La aprobacion se comunica en diversas
formas: con elogios, con paciencia ante los errores, con la disposicion de
escuchar al empleado, mostrar interés en sus problemas personales.
Cualquiera que sea el modo de darfa, la aprobacién demuestra que el lider
tiene sentimientos de amistad y fidelidad por sus subordinados. Mientras no
se establezca tal vinculo, el lider no tiene derecho a esperar que su
personal también le sea fiel.

Relaciones. Se requieren buenas relaciones interpersonales para cualquier
tipo de trabajo y también para producir una sensacion de aprobacién. Se
crean cuando el lider y los subordinados llegan a conocerse como
individuos. El aspecto fundamental para que se dé la relacidn es un
contacto estrecho con ellos, pero nunca deben llegarse a una familiaridad
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que dificulte el ejercicio de la autoridad. E| lider debe dirigir, guiar y, en
ocasiones, amonestar para facilitar las actividades de la organizacion; por
tanto, no cumplird su misién si permite que interfieran con ella
consideraciones de tipo personal. Sin perder nunca el caracter directivo, el
trato a de ser cordial y afable.

Satisfaccion. Con esta variable se trata de medir la satisfaccién de los
empleados con respecto al liderazgo de su supervisor. Sin embargo, hay
que tomar en cuenta que existen varios factores que repercuten en la
satisfaccion y que no forman parte de la atmosfera laboral, por ejemplo, la
edad, antigiedad, afliaciones sociales, etc. Una manera de evaluar la
calidad de la vida laboral consiste en medir las actitudes que constituyen la
satisfaccion con el trabajo. Esto suele realizarse mediante cuestionarios y
entrevistas personales. Cada dia, es mas comin que los empleados se
sientan contentos con su sueldo y la seguridad que les brinda la empresa,
no asi con las oportunidades de ascenso, la disposicién de la organizacion
para esucharle ni con el trato. Las corporaciones no atienden a la
necesidad de autoestima, crecimiento y autorrealizacidn de sus miembros.
Se han efectuado copiosas investigaciones con objeto de precisar el flujo
que sobre la satisfacion tienen factores como la edad, sexo, raza,
inteligencia, experiencia laboral, personalidad y nivel ocupacional.

Comunicacién. La comunicacion sirve a cuatro funciones principales dentro
de una organizacion: el control, fa motivacion, la expresién emocional y la
informacion. Mientras menos distorsién haya en la comunicacién, mas
metas, retroalimentacion y otros mensajes que la gerencia dirija a los
empleados, se recibirdn como se planearon. Esto, a su vez, debe reducir
las ambigledades y clarificar |a tarea de 1a organizacion. El uso extenso de
los canales vertical, lateral e informal incrementara el flujo de Ia
comunicacion, reducird la incertidumbre y mejorard el desempefio y la
satisfaccion del grupo. Debemos poner atencién en las incongruencias
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entre las comunicaciones verbales y no verbales ya que podrian
incrementar la incertidumbre y reducir la satisfaccion.

Se aplicaron 53 cuestionarios y a continuacién tenemos las hojas de
verificacion utilizadas para recolectar la informacion mediante el registro del
ndmero de eventos por tipo de pregunta y respuesta. Los resultados obtenidos
fueron los siguientes:

ESPUESTA NI DE ACUERDO TOTALMENTE
TOTALMENTE EN
DEACUERDD | DEACUERDO N EN DESACUERDO EN
DESACUERDO DESACUERDO
[PREGUNTA
1 4 13 ) 18 9
2 3 10 18 14 8
3 7 9 16 14 7
4 8 5 18 20 4
5 5 5 19 18 5
6 3 3 10 20 17
7 7 8 13 20 5
s P 10 17 17
ESPUESTA
CROSS-
curso | capaciacion | CROSS otRos | NoME APOYA
3 12 16 T 7 7
ESPUESTA
EXCELENTE BUENO REGULAR MALO
EREGUNTA
10 ‘ 2 21 5
ESPUESTA
OPORTUNA umL IRRELEVANTE
[PREGUNTA
14 15 3 7
ESPUESTA
Lotus NoTES|  PERsONAL
11.1 31 7
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Ahora bien, el andlisis de la informacién se realizé de acuerdo a las cuatro

variables estudiadas.

RESULTADOS

Para evaluar la variable resultados se tomaron en cuenta las preguntas 1, 2,

6 y 9. A continuacién, se presenta un comparativo de las respuestas para este

primer grupo:

GRAFICA 4-1. COMPARATIVO RESPUESTAS No. 1, 2,6 Y 9

M TOTALMENTE EN|
DESACUERDO
OEN DESACUERDG

CINI DE ACUERDO N
EN DESACUERDO
B DE ACUERDO

B TOTALMENTE DE
ACUERDO

Con base en lo anterior se pudo obtener las siguientes conclusiones:

* El 33% de los encuestados considera que su supervisor se involucra

directamente con las actividades de la unidad mientras gue un 50% opina lo

contrario, el resto no se inclina por ninguna de las opciones. Esto es, la

mayoria considera que el supervisor muestra desinterés en involucrarse

con el trabajo de cada uno de sus subordinados.

17%

GRAFICA 4-2. RESPUESTA A LA PREGUNTA 1
¢ EN PERIODOS DE CONTINGENCIA, TU SUPERVISOR
SE INVOLUCRA EN LA GPERACION DIARIA?

[ TOTALMENTE DE

O N1 DE ACUERDO NI
[ EN DESACUERDO

W TOTALMENTE EN

EN DESACUERDO

DESACUERDO
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El 25% de los encuestados considera que cuenta con las herramientas

necesarias para ofrecer soluciones objetivas y oportunas en su trabajo

diario mientras que un 41% opina lo contrario, e! resto no se inclina por

ninguna de las opciones. Esto es, la mayoria piensa que no cuenta con las

herramientas necesarias para realizar su trabajo por o que los resultados

no son los 6ptimos, es decir, ¢! liderazgo no se enfoca correctamente a los

resultados.

GRARCA 43, RESPUESTAA LAPREGUNTA 2
< TU SUPERVISOR TE PROPORCIONA LAS HERRAMIENTAS
NECESARIAS PAR OFRECER UNA SOLUCION ORETIVAY
OPORTUNA 7

O RITRLMENTE DE
WOE ACUERDO
ONDEAQUERDON
ENCESACLERO0
OENIESACIERDD

NTOTALMENTE EN

Solo el 12% de los encuestados considera que le fueron explicados los

parametros a evaluar en su desempefio; mientras que un 69%, considera lo

contrario, el restante 19% no se inclina por ninguno. Esto es, la gran

mayoria no esta de acuerdo en que al momento de ser evaluado no sele

expliquen claramente los parametros de la evaluacién, asi como los

objetivos a alcanzar.

GRAFICA 4-4. RESPUESTA A PREGUNTA 6
¢ EN TU ULTIMA EVALUACION TE EXPLICARON
CLARAMENTE LOS PARAMETROS A EVALUAR 7

CITOTALMENTE DE
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« Por dltimo, el 28% de los encuestados considera que en la asignacion de
sus actividades se le establecen fechas de seguimiento o entrega, mientras
que el 47% opina lo contrario, el restante 25% no se inclina por ninguna de
las opciones. Esto es, existe una falta de seguimiento por parte de los
supervisores en cuanto a las fechas para la culminacién de las tareas o

proyectos en las diversas unidades de trabajo.

GRAACA4S RESAESTAALAPREGLNTAS
& ENLAASGROONTE ACTVMDACES TUSLFERASRESTFELBE
FECHAS CE SECUIMENTO O [E ENTREGALE TRABAJD 7
0 TOTAMENTE CE ACED
AEAE0

ONCEAQLESEON EN
ESAOUERD

(O ENDESACLERDD

WTOTRVENTE BN
CEsACLERDD

Con base en lo anterior, podemos concluir que existe una gran parte de
empleados que esta en desacuerdo con la forma en que su supervisor evailia su
desempefo, con la falta de seguimiento en los resultados, con la falta de
compromiso por parte del supervisor, asi como, con una cierta limitante en las
herramientas de trabajo. La combinacion de estos factores afecta directamente la
satisfaccion del empleados. Sin embargo, tenemos porcentajes importantes de
empleados que no estan de acuerdo ni en desacuerdo, los cuales, si los sumamos
a la gente que se encuentra satisfecha se alcanzarian mayores niveles de
satisfaccién para esta variable. Por ello, los lideres se deben enfocar, inicialmente,
en lograr que los subordinados sientan que sus cualidades son reconocidas y
esten motivados para trabajar en sus deficiencias, estableciendo metas de manera
conjunta e involucrandose mas en las tareas de sus empleados.
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PERSONAS

Para evaluar esta variable se tomaron en cuenta las preguntas 4 y 8.

GRARICA 46, COMPARATIVO PREGUNTAS No 4 Y 8

A continuacidn se presenta el andlisis de cada una de ellas:

= El 24% de los encuestados esta de acuerdo en la forma en que se reconoce
su desempefio mientras que un 46% opina lo contrario, el restante 30% no
se inclina por ninguna de las opciones. Esto es, actualmente la forma de
reconocimiento que satisface a los subordinados, es aquella que demuestra
afinidad por parte del lider alejandose cada vez mas de la remuneracién en

efectivo.
GRAFICA 4-7. RESPUESTA A LA PRECUNTA 4
: TU SUPERVISOR HA MOSTRADO ALGUN CAMBIO EN
LA FORMA DE RECONOCER TU TRABAJO Y/O EL DE LOS
DEMAS?
B TOTALMENTE DE
ACUERDO
EDE ACUERDO
CINI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO
03 EN DESACUERDC
30% @ TOTALMENTE EN
DESACUERDO
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« EI 53% de los encuestados considera que su supervisor colabora en su
desarrollo, mientras que un 26% opina lo contrario, el restante 21% maneja
una opcién que podria considerarse neutra. Esto es, la mayoria esta de
acuerdo en que su supervisor le apoye autorizando cursos y capacitacion,
el cross-training o entrenamiento cruzado no tiene gran peso ya que se
establece como parte de los objetivos individuales el tomar dos al afio.

GRARCAA-8. RESPUESTA PREGUNTA 8
2 DE CIIE MANERA TU SUPERVISOR COLABORA EN TU

De acuerdo a lo anterior, podemos concluir que la mayoria de la gente esta
satisfecho con el compromiso que muestra su supervisor con su desarrollo
profesional, sin embargo, la forma en que éste aprueba su desempeiio satisface a
muy pocos. El lider, debe adoptar un enfoque hacia las personas en mayor
medida, interesandose profundamente en las necesidades, esperanzas, metas y
problemas de sus empleados. También se deben incrementar los sentimientos de
amistad y fidelidad por los subordinados y, en situaciones en las existen conflictos
con otras unidades, mostrar una actitud de apoyo hacia ellos. No hay que olvidar
que el enfoque hacia las personas se debe dar sin descuidar los resultados, debe
existir un equilibrio entre la lealtad hacia la compa#ia y hacia el personal. Esto se
debe a que los objetivos de la empresa se fijan tomando en cuenta la satisfaccion
de fos empleados, de los clientes y de los accionistas en la misma proporcién.
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RELACIONES

Para evaluar esta varable se tomaron en cuenta las preguntas 3 y 7.

GRAFICA 48, COMPARATIVO RESPUESTAS

No.3 YT

BTOTALMENTE EN
DESACUERDO

OEN DESACUERDO

CINI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO

BDE ACUERDO

ATOTALMENTE DE
ACUERDO

A continuacién se presenta el analisis de cada una de ellas:

* El 30% de los encuestados esta de acuerdo en que su supervisor esta

predicando con el ejemplo, mientras que el 39% opina lo contrario, en

cuanto al 31% restante no se inclina por ninguno de los extremos. Esto es,

que la mayoria de los empleados no estd de acuerdo en qgue los

supervigores exijan cierto comportamiento, siendo ellos los primeros en

incumplirlo. No hay que olvidar que el lider debe dirigir y quiar con un

comportamiento impecable que le permita ser un egjemplo a seguir.

GRAFICA 4-10. RESPUESTA A LA PREGUNTA 3
& TU SUPERVISOR PREDICA CON EL EJEMPLD 7

3 TOTALMENTE DE
ACUERDO
M DE ACUERDO
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3 EN DESACUERDO

m TOTALMENTE EN
DESACUERDO
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* El 28% de los encuestados se siente en confianza de expresar sus puntos
de vista en el area mientras que un 47% opina lo contrario, el restante 25%
no se inclina por ninguna de las otras opciones. Es decir, que la mayoria no
siente la confianza suficiente para expresar sus inconformidades. Por lo
tanto, los lideres deben celebrar un mayor nimero de reuniones con sus
subordinados y durante ellas estimular la participacion de todos.

GRAFICA 411, RESPUESTA ALA PREGLNTA 7
& TESIENTES EN CONRLANZA CE EXFRESAR TUS PUNTOS CE ISTA,
DB AREA Y DEL SUPHRVISOR SIN TEMOR A QLE SE TOVEN

REPRESALIAS ?
BTUTALMENTELE
ACLERD
[+17 1% RIEACUEDD
aN DEACLETON

ENDESACLERT)
O ENDESAQLBRIO

ETOTALMENTE BNV
ESACLERD

Con base en lo anterior podemos concluir que los supervisores deben
acercarse mas a la gente mediante juntas formales o informales. La comunicacién
aqui, juega un papel muy importante para conocer a la gente, sus motivaciones,
sentimientos y necesidades individuales. La falta de comunicacién ascendente y
descendente se refieja en la poca confianza que existe en las relaciones lider-
subordinado. Cabe destacar que al desarrollar mejores relaciones, el supervisor
puede conocer mejor las necesidades de su grupo y ofrecer, en ocasiones,
recompensas menos tangibles como el estimulo y la responsabilidad, los elogios
por buen desempeio y trabajos intrinsecamente satisfactorios. Con tales alicientes
se cubren las necesidades individuales y si el sueldo es adecuado, se crea mayor
motivacidn y aumenta a satisfaccion y la productividad.
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SATISFACCION

Para evaluar esta variable se fomaron en cuenta las preguntas 5 y 10.

No SY 10

GRAFICA 4-12. COMPARATIVO PREGUNTAS

RTOTALMENTE EN
DESACUERDO/MALO

O EN DESACUERDO

O NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO/REGULA

R
B DE ACUERDOVBUENO

BTOTALMENTE DE
ACUERDO/ EXCELENTE

A continuacion se presenta el andlisis de cada una de ellas:

» El 18% de los encuestados considera que su opinién se toma en cuenta

para la asignacion de sus actividades, mientras que el 45% opina lo

contrario, € restante 37% no se inclina por ninguna de las opciones. Aqui,

encontramas que los supervisores no estan propiciando la participacion. Es

preciso que lo hagan si quieren motivar a los empleados y prepararos a

asumir mayor responsabilidad.

1%

GREACA 4TI REFUESTAALAFREGLNTAS ; TUCPANCHNSE TOWA
BN CLENTA PARA LA ASGNAOCN CE TUS ACTMIDACES?

0 TOTALMENTELE
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= El 8% considera que el liderazgo de su supervisor es excelente, el 43%
opina que es bueno, el 40% regular y 9% que es malo. Aqui observamos
que un gran porcentaje opina que es bueno, sin embargo, esta informacion
no es congruente con fa que se obtiene de las otras variables. Por lo tanto,
podemos considerar que al momento de calificar al supervisor la mayoria
de los empleados no toman en cuenta las otras variables. No consideran
que el supervisor afecte directamente su nivel de satisfaccién en cada una
de ellas.

GRAFICA 4-14. RESPUESTA A LA PREGUNTA 10
¢ EN GENERAL COMO CALIFICARIAS EL LIDERAZGO
DE TU SUPERVISOR 7

El tratar de analizar esta variable tan solo con dos preguntas puede ser una
forma demasiado simplificada. Por un lado, traté de medir la satisfaccion en
cuanto al desempefio del supervisor en una pregunta, sin embargo, evaluarlo de
esta manera no refleja lo obtenido en preguntas previas. Al parecer, cuando los
empleados afirman estar satisfechos con el liderazgo del supervisor, realmente
quiere decir que no lo esta. No hay que olvidar que la satisfaccion significa para
muchos la ausencia de factores negativos mas que la presencia de factores
positivos. También las grandes diferencias en la insatisfaccion dependen de la
manera en que la variable es explorada. Tal vez aplicando preguntas mas
especificas y compiejas se elevaria la proporcién de los que expresan malestar y
descontento.
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COMUNICACION

Por ultimo, para evaluar esta variable se tomaron en cuenta las preguntas
11y 11.1. A continuacion se presenta el andlisis de cada una de ellas:

* EI59% de los encuestados considera que la informacion proparcionada por
su supervisor es dtil, el 28% la considera oportuna y sélo el 13% piensa que
es imelevante. Es decir, que la mayoria considera que recibe informacion
atit y oportuna. Por lo tanto, los supervisores estan realizando un buen
trabajo al dar a conocer a los empleados lo que desean de ellos para
cumplir con los objetivos establecidos. De la misma forma, estan notificando
claramente las politicas y procedimientos vigentes.

GRAFICA 4.15, RESPUESTA A LA PREGUNTA 11 L LA
INFORMACION DE TU SUPERVISOR ES: 7

OOPORTUNA
WUTIL
OIRRELEVANTE

= EI82% de los encuestados recibe la informacién por un medio impersonal,
es decir via correo electronico, mientras que el 18% restante la reciben de
manera personal. Aqui, podemos concluir que en algunas situaciones
existirdA mayor distorsion en la comunicacién, ya que cada individuo
interpreta la informacién de acuerdo a su puesto y preparacion, per lo que
seria necesario ratificar el mensaje. Si tomamos en cuenta que todos
consideran que la informacién que reciben es Util y oportuna, los medios
electronicos son una herramienta eficiente y lo es mas, cuando se trabaja
con distintos horarios y puestos de trabajo.
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GRAFICA 4-16. RESPUESTA A LA PREGUNTA 11.1
& POR QUE MEDIQ LA RECIBES ?

18%

CLOTUS NOTES
HPERSONAL

" 82%

Para administrar los resultados a corto y largo plazo, se necesitan lideres
que comuniquen. Es preciso que los lideres se comuniquen bien en materia de
concesiones reciprocas, prioridades, principios y conexiones. Tienen que revelar a
los subordinados qué concesiones son necesarias para equilibrar los resultados a
corto y largo plazo. Tienen que hablar de prioridades y de las implicaciones de los
resuitados Optimos versus resultados que basten. Necesitan aclarar los principios
para que los empleados encargados de tomar decisiones dificiles puedan confiar
en tales principios fundamentales usando su empowerment. Tienen que explicar,
cémo las decisiones en favor de cierto resultado benefician al grupo y como se
relacionan con otros resultados. Tiene que reconocer la naturaleza dinamica y
cambiante del esfuerzo por alcanzar resultados duraderos, como por ejemplo,
incrementar los niveles de satisfaccion de los empleados.

Por otra parte, la compafia también se ha percatado de la disminucién en
los niveles de satisfaccién de los empleados. Es por ello, que desde hace una afo,
se actud conforme a los resultados de ta Encuesta Annual de Satisfaccién de los
Empleados. A continuacién se mencionan algunas de las iniciativas desarrolladas
Y en las que se ha estado trabajando desde entonces:

* Para mejorar los resultados dentro del concepto de Integridad se mantiene
la politica de “puertas abiertas”, buscando que los equipos gerencial y de
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supervision mejoren en su toma de decisiones y comunicacién con todos
los colaboradores.

Se han mejorado los indicadores de rotacion interna y externa
disminuyendo casi al 35% el anual acumulado. También se cred un proceso

de conversién rapida a planta.

Se presenté el concepto de employee engagement, que busca lograr que
todos los empleados se comprometan con la organizacién y en verdad
vivan intensamente la relacién laboral con la compaiiia.

En el aspecto de Méritos y Reconocimientos se han retomado practicas
como el desayuno para reconocer a los empleados del mes. También existe
un evento denominado coffe an doughnuts que permite la charla con los
supervisores de manera informal y relajada. En cuanto a los programas
institucionales de reconocimiento como son los rings of reward se han
entregado cerca de 400 premios.

Por parte de desarrolio gerencial y su efectividad, se ha trabajado en lograr

que la comunicacion fluya a todos los niveles.

Se ha establecido un cédigo de conducta en el equipo gerencial para
mejorar €l comportamiento al dar retroalimentacion y al recibirla, ademas de
otras actitudes que benefician al equipo y a la persona.

Adicionalmente a este esfuerzo, se ha dado seguimiento al cumplimiento

de! programa de capacitacion que debe cubrir cada gerente y supervisor, de
tal manera que sea notorio el apoyo a su formacién, crecimiento y mejora.
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PROPUESTA

Al tomar en cuenta estas actividades asi como los resultados obtenidos de
los cuestionarios encontramos varios areas de oportunidad y es necesario trabajar
en ellas para mejorar los niveles de satisfaccion de los empleados. Es por ello que
propongo: primero, formalizar una serie de juntas de los supervisores con cada
una de sus unidades en las que se aborden las siguientes actividades:

* Comenzar con una concentracién absoluta en los resultados. Se debe de
tomar en cuenta que un lider debe lograr resultados en cuanto a los
empleados, a la organizacién, a los clientes y a los accionistas. Satisfacer
cada uno de ellos se logra s6lo mediante el diagndstico de las habilidades y
del compromiso de los subordinados. Es por ello que se deben involucrar,
en este caso, a los empleados y asi comprometerios con los objetivos.

* Posteriormente el lider debe conocer las capacidades de cada integrante
del grupo, aprovechandolas al maximo y brindar a todos oportunidades de
desarrolio apropiadas a sus necesidades.

* Con base en lo anterior, se propone la creacién de equipos de trabajo
autodingidos. Estos deberan estar conformados para desarrollar iniciativas
en sus unidades de trabajo que repercutan en la mejora de los resultados
arrojados en los cuestionarios asi como en obtenidos en las encuestas
anuales de satisfaccion.

* Ellider debera asumir la responsabilidad total y personal por los resultados
de su grupo. Se debe delegar y asumir la responsabilidad del trabajo
delegado. También se deben comunicar las expectativas y objetivos clara y
especificamente.
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Los resultados se pueden utilizar como fa prueba definitiva para proseguir
o aplicar practicas de liderazgo situacionales.

* Un punto muy importante es que e! lider participe en actividades y
oportunidades de desarrollo de su equipo de trabajo.

* Experimentar e innovar en todos los aspectos que estén bajo su influencia,
como por ejemplo, el adoptar de manera creciente un liderazgo enfocado
hacia las relaciones y hacia las personas.

* Actuar constantemente; de lo contrario, los resultados no mejoraran.

* El lider debe pedir retroalimentacién a los colegas sobre maneras en que
se pueden mejorar los resultados.

* Servir de ejemplo de los métodos y luchar por los resultados que se
pretende que los subordinados utilicen y alcancen. Cuando una persona u
organizacion esta concentrada en principios, se convierte en ejemplo, en un
modelo a seguir, para otras personas y organizaciones. Ese tipo de ejemplo
genera confianza entre la gente, de tal forma que se identifica con el
ejemplo y se deja influenciar por él.

COMO MEDIR LA CAPACIDAD DE LOS EMPLEADOS

El término capacidades de ios empleados representa i0s conocimientos,
destrezas, habilidades y motivaciones de cada empleado como individuo en sy
cargo. En cierto nivel, ello significa que los lideres deben interesarse por saber si
los empleados cuentan con el conocimiento técnico, o sea las destrezas
necesarias para cumplir su trabajo. En otro nivel, ios lideres deben ocuparse de
los conocimientos sociales de sus empleados, es decir, cémo trabajan juntos, los
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modos de influir, de tomar decisiones, de colaborar y de comunicar. Al lider le

corresponde aclarar 1o que sus empleados necesitan saber y hacer, cudles son

sus principales motivadores y como lograr mejores niveles de satisfaccion. Existen

métodos demasiado complicados para evaluar la capacidad de los empleados.

PROPUESTA PARA MEDIR LA CAFACIDAD DE LOS EMPLEADOS
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Figura 4-3. Propuesta para medir las capacidades de los empieados.
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Estos métodos acumulan informacién sobre la capacidad de los empleados.
Los lideres, en nuestro caso los supervisores, necesitan evaluaciones detalladas.
La metodologia propuesta tiene cuatro formas de medir eficazmente la capacidad
de los empleados. ésta se puede evaluar para individuos o grupos y de modo
cuantitativo con nGmeros, ¢ bien cualitativo con descripciones (figura 4-3).
Cualquiera que sea la modalidad, el supervisor ha de ser rigurosc con las
evaluaciones a la vez que indagador con preguntas incisivas y pertinentes. De
esta manera, cada supervisor podra definir las principales necesidades,
habilidades y motivadores de cada empleado para asi asignar tareas y tomar
actitudes que satisfagan mas a cada miembro de su equipo de trabajo.
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CONCLUSIONES

A veces resulta dificit distinguir entre la motivacion y la satisfaccion con el
trabajo, debido a su estrecha correlacion. Lo mismo sucede entre la satisfaccion
con el trabajo y la moral del empleado; muchos autores emplean ambas
designaciones como si fueran sinnimos. Sin embargo, podemos describirla como
una disposicion psicologica del sujeto a su trabajo (lo que piensa él) y esto supone
un grupo de actitudes o sentimientos. De ahi que la satisfaccién o insatisfaccion
con el trabajo dependa de numerosos factores; sitios en el que el empleado deba
estacionar su automoévil, el hecho de que el jefe lo llame por su nombre de pila, el
sentido de logro o realizacién que le procura el trabajo.

Hay otros factores que repercuten en la satisfaccién y que no forma parte
de la atmésfera laboral. Por ejemplo, la satisfaccion depende de la edad, salud,
antigliedad, estabilidad emocional, condicién social, actividades recreativas y de
tiempo libre, relaciones familiares y otros desahogos, afiliaciones sociales. Lo
mismo sucede con las motivaciones y aspiraciones personales, asi como con su
realizacion.

En la actualidad las empresas procuran ante todo medir y mejorar las
actitudes de sus miembros. Las encuestas periédicas de actitudes son de enorme
utilidad préctica, tanto para el personal como para la gerencia, puesto que ofrecen
un andlisis constante de la empresa y un sentido de participacion del empleado en
el establecimiento de las politicas y métodos de la organizacion.

Para poder medir correctamente la satisfaccién de los subordinados
debemos conocer sus necesidades. Maslow y Alderfer explican la importancia de
la estimacién como fuerza motivadora. Algunos elementos del liderazgo enfocado
a las personas satisfacen las necesidades de estimacién: el reconocimiento o el
aprecio, ser tratados con conviccién de gue el puesto corresponde a las
exigencias personales, recibir un trato justo. Sin embargo, conforme a los
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resultados obtenidos encontramos que las necesidades de estima no satisfacen,
como tampoco las de autorrelacion y crecimiento. En Ia gerencia bajo estudio, el
no cubrirlas quiza explique la disminucion reciente de la satisfaccion de los
empleados. Esto se debe a que existe un promedio de edad de 27 afios y para la
gente joven cubrir necesidades representan un gran atractivo. Si se quiere atender
a estas exigencias y motivarios debidamente, es preciso que los supervisores le
brinden la oportunidad de ejercer sus capacidades al maximo. Un trabajo rutinario,
tedioso y sin interés no cumplira con ese requisito, por alto que sea el sueldo. Es
decir, las necesidades extrinsecas, entre ellas el sueldo y la seguridad (las
necesidades fisiolégicas, y de la seguridad de Maslow las de existencia y relacion
de Alderfer y las de higiene de Herzberg) al parecer si quedaban cubiertas. No se
satisfacen los de nivel superior, propuestas por las teorias motivacionales que se
han descrito en el Capitulo 2. Y mientras la situacion no cambie (es decir, mientras
no se redisefien para ofrecer atractivo, autonomia, significado y oportunidades de
autorelacién) la satisfaccion de los empleados seguird siendo un problema.

Por ello, los lideres deben adoptar un enfoque hacia las relaciones y hacia
las personas ya que estos modelos son los que mas satisfacen las exigencias de
los empleados de la actualidad. También se debe mencionar que los mejores
lideres son los situacionales, quienes diagnostican las habilidades y compromiso
de cada empleado respecto a una tarea y fuego se comunican con la persona en
un estilo que sencillamente genera los resultados deseados.

El lider debe ser competente en su trabajo, capaz de recompensar a sus
subordinados cuando realizan bien las cosas y tener influencia en su superior,
para negociar las mejores recompensas posibles para sus seguidores. El lider
debe defender y representar a los miembros de su grupo.

Por {ltimo, tenemos que el lider efectivo cuenta con la habilidad de

reconocer sus puntos fuertes y débiles y tienden a contratar empleados que
compensen sus debilidades. Por ello, deben buscar sin cesar retroalimentacion
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sobre su desempefio. Esta sdlo se logra trabajando en crear buenas relaciones y

confianza dentro del equipo de trabajo y asi fa retroalimentacion sera en beneficio
de los empleados y de la organizacion.
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