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INTRODUCCION

A través de los aiios, todo organismo social ha sufrido cambios radicales, ya que
hoy por hoy se ha estado a la expectativa de alcanzar un éxito organizacional, y ha
sido posible gracias al esfuerzo de todos y cada uno de los entes que conforman el
mismo.

Toda empresa de prestigio ha salido avante gracias a las directrices que emanan de
los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion.

Los diferentes estilos de liderazgo que emplean los ejecutivos han tenido gran
influencia para alcanzar los objetivos plenamente establecidos por toda entidad
economica, haciendo notar que las caracteristicas relevantes que engloba la
personalidad del Lider se ven reflejadas en la optimizacion de los recursos que
emplea un equipo de trabajo logrando con esto altos niveles de productividad y
eficiencia operacional.

La presente investigacion tiene como finalidad definir el perfil que debe reunir todo
buen Lider y coadyuvar al logro de los objetivos institucionales.



Dentro del capitulo 1, se contempla el origen del Lider, asi como, la importancia que
representa el liderazgo que ejerce el mismo; por otro lado, en el capitulo iII se
sefala la esencia de la presente investigacién, concerniente a las habilidades,
caracteristicas y funcion inherente al papel que debe desempenfar el Lider para el
cumplimiento de los objetivos que emanan de los principales niveles jerarquicos de

toda empresa.

En lo concerniente a los capitulos Il y IV, se determinan los esquemas
motivacionales que debe emplear todo Lider para conducir con celo y confianza a
su equipo de trabajo al logro de las metas generales, departamentales e
individuales de cada persona.

Finalmente en e! ultimo capitulo se comprueba la hipdtesis de la presente
investigacién, dejando al lector interesado en el tema que amplie la informacion
para enriquecer con temas de actualidad el liderazgo de hoy en dia.




CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1. Origenes de Liderazgo

Desde los inicios de la existencia del ser humano se observé que uno de los
factores primordiales de éste, ha sido siempre estar y convivir en sociedad para que

se pueda desarrollar en todos sus aspectos.

El hombre ha aplicado la Administracion de modo consciente e inconsciente;
infinidad de hechos histéricos demuestran que desde sus origenes tuvo la
necesidad de organizarse para alcanzar algun objetivo, porque vive y se desarrolla

en grupos para protegerse del medio ambiente.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea de conjunto como el cazar,
mover una roca, recolectar sus alimentos, los hombres necesitaron de la ayuda

mutua para lograr lo que deseaban.



Surgieron entonces los Lideres que coordinaban y dirigian las operaciones, como la
caza de un mamut o como la construccién de una piramide, con grupos ya mas
evolucionados. Los mismos libros religiosos y sagrados contienen consejos de como

organizar al pueblo.

Sin embargo, la conducta del individuo es muy variada, por lo que la mayoria de la
gente requiere de una persona que esté al mando y sobre todo que les indique todo

lo que van a realizar y como lo van a hacer.

En la época primitiva se formaban grupos donde seleccionaban al mas fuerte e
inteligente, 0 a quien hubiera tenido ciertos atributos que sobresalieran sobre los

demas, pudiéndose diferenciar del resto de! grupo.

Es en esta época en donde surge el Lider que en este caso, era quien pensaba y
dirigia las actividades y operaciones del grupo como la caza de! mamut o la
construccion de chozas, es la persona que iba al mando del grupo y enfrentaba los

retos y peligros.




El Lider transmite hacia los miembros del grupo carisma, sienten agrado hacia él y
se sienten protegidos; algunas veces el grupo adopta su forma de pensar, e
invariablemente donde exista un grupo va a haber un Lider y depende de éste

tltimo la ejecucién, alcance y logro de sus objetivos.

Uno de los principios que avalan el origen del liderazgo, inicia con la escuela del
humano - relacionismo, la cual se fundamenta en el mejoramiento de las
condiciones psicologicas y fisiolégicas del trabajo en la que el jefe inmediato se
preocupa por mejorar las relaciones entre los trabajadores y supervisores a través
de un adecuado ambiente laboral, asi como el de establecer mejores canales de
comunicacién logrando mayor sentido de pertenencia y permanencia dentro de las

organizaciones.

La sensibilizacion del factor humano, la coordinacién y armonia del mismo buscan
en definitiva incrementar niveles de productividad y eficiencia, aumento de utilidades
y por consiguiente proporcionar mayor credibilidad de los trabajadores hacia sus

supervisores.




Esta escuela es una respuesta a las necesidades concretas de desarrollo de capital

humano, generando con ello el inicio de habilidades de liderazgo.

El humano - relacionismo en sentido amplio, encierra todos aquellos esfuerzos
tendientes al mejoramiento de las relaciones laborales y fortalecimiento de las
relaciones humanas dentro de las organizaciones de los diferentes sectores;

propiciando con ello el desarrollo interno del Factor Humano.

Por consiguiente, el cumplimiento de los objetivos organizacionales de toda
empresa se fundamenta en las 6ptimas condiciones de trabajo que emanen del

liderazgo ejercido por los altos niveles jerarquicos.

Por otro lado podemos afirmar que la necesidad del Lider siempre ha existidoc y
continuara existiendo, debido a que el principal elemento para producir el trabajo es
el hombre (Recurso Humano) y para la obtencion del éxito, es el buen manejo de
éste a través de los Lideres que con sus caracteristicas y cualidades motivan e

inducen al ser humano a la ejecucién de sus tareas dentro de una sociedad.



1.2. Definicion de Lider

Es importante sefialar que hoy por hoy el término liderazgo juega un papel
trascendental para el desarrollo de toda organizacién, ya que para alcanzar el éxito
de los objetivos tanto departamentales como organizacionales, éstos dependeran en

gran medida de la visién, mision, valores y principios previamente establecidos.

La palabra liderazgo conocida también como direccién y/o ejecucion suele ser
utilizada en toda organizacion, ya que la palabra direccién en cuanto a su origen
significa guiar, dirigir y la palabra liderazgo es una forma castellanizada del inglés
“leader” que significa caudillo, ambos se utilizan para explicar la funcién directiva;
pero sin embargo, la direccion es vista como un aspecto formal, como una guia
institucional, en tanto que el liderazgo se le considera como un aspecto informal,

mas bien ligado a las cualidades de la persona que a la organizacion.



H

Para compenetrarnos mas al tema de la presente investigacion, es necesario e
indispensable definir en primera instancia la palabra Lider, entendiéndose a éste
como toda persona capaz de dirigir la conducta de otros individuos a fin de alcanzar
objetivos comunes mediante la aplicacion maxima de sus capacidades; toma su
lugar frente al grupo facilitando su progreso e inspirandolos para cumplir las metas

de la organizacion.

Un Lider es considerado como aquella persona que por sus cualidades y
habilidades atrae a la gente y obtiene su respeto, confianza y lealtad. Un Lider es
aquel que logra que las personas lo sigan y que muestren apoyo y disposicién a
cooperar con é€l, ya que el ser humano tiende a seguir y unirse a quienes considera

que pueden ayudarle a lograr sus propios deseos y cubrir sus necesidades.

Todo Lider asume un papel relevante, ya que sirve como simbolo de la unidad moral!
en una sociedad; expresa los valores que mantienen a la sociedad unida. Lo mas
importante de un Lider es que puede influir sobre sus seguidores para el logro de
sus objetivos, uniendo sus mejores esfuerzos y sobre todo motivando a sus

colaboradores a un fin comun.




1.3. Definicion del Liderazgo

El término liderazgo abarca un sin nimero de significados y es importante senalar
que, para efectos de la presente investigacion, se analizaron algunos conceptos de

ciertos autores mas representativos en la materia.

“Liderazgo es la unidad basada en fundamentos carismaticos; es decir, de tipo
personal, representa lo opuesto a la autoridad racional. El gerente cuenta con
caracteristicas personales que lo colocan arriba del promedio de los demas

miembros del grupo, convirtiéndolo asi en Lider” (1)

“El liderazgo es a capacidad de influir en un grupo para la obtencién de metas” (2)

“El liderazgo gerencial es el proceso de dirigir y orientar las actividades relativas a

una tarea de los miembros de un grupo de trabajo” (3)

“El liderazgo es una influencia, el arte o proceso de influir sobre las personas, de

modo que éstas se esfuercen voluntariamente al logro de las metas del grupo” (4)



“Liderazgo es la relacion, donde una persona influye en ofras para trabajar
voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados por el

lider y el grupo” (5)

“Liderazgo comprende la influencia interpersonal del administrador para lograr que
sus subordinados obtengan los objetivos de la organizacién mediante la supervision,

la comunicacién y la motivacion” (6)

£l liderazgo significa guiar, conducir y dirigir a un grupo con celo y confianza para

lograr ciertas metas, por consiguiente podemos definir al liderazgo:

- Como un conjunto de factores y cualidades que debe reunir una persona para
dirigir, orientar y mantener la conducta de los colaboradores hacia el logro de los
objetivos institucionales, a través de una buena comunicacién, supervisiéon y

direccion de personal.



- Es la realizacién y/o ejecucion de las actividades previamente establecidas por
un supervisor, a través de la implementacién adecuada de canales de

comunicacion, sistemas de motivacién y desarrollo de persaonal.

- Es la habilidad para influir y guiar a los colaboradores para alcanzar los objetivos
organizacionales, mediante la adecuada direccion, motivacion, comunicacion y

coordinacion que emplea un Lider para la obtencién de los fines establecidos.

Se puede decir que la esencia del liderazgo es la que se conoce como influencia, es
decir, es el grado de interés de las personas por seguir a alguien, quien le servira
para el logro de sus propias metas, y a su vez pueden aumentar la necesidad de

mejorar las relaciones en la organizacion .

Podemos decir que el liderazgo es un ingrediente importante de la funcién de la
direccién, para conducir al recurso humano hacia el mejoramiento de la ejecucién y
desempeiio de sus tareas en la organizacién, y es una parte del conjunto de
actividades due constituyen a la direccidn y que le permite mejorar de manera

significativa su labor ejecutiva.




Se define como una relacién donde, es posible influir en el recurso humano, dirigirlo
e interactuar con él, logrando asi una participacion voluntaria y dinamica que

permita alcanzar tanto los objetivos de la organizacién como del grupo.

El liderazgo tiene un significado social, ya que de hecho constituye una relacion
entre personas y en las que el poder esta distribuido en forma desigual pues
corresponde al Lider llevarlo a cabo. Supone también que ejerce cierta influencia o
acciones para lograr el comportamiento adecuado o un cambio de actitud y por lo
tanto la relacién no puede ser estrictamente de trabajo a través de instrucciones u
dérdenes, sino también implica una relacién de tipo emocional, pues tanto el Lider

como los colaboradores pueden verse afectados positiva y/o negativamente.

El ejercicio de una influencia y un poder positivo ayudan a un Lider a ganarse el
respeto y la aceptacion det grupo. Por lo que es relevante que todo Lider emplee
ciertos poderes para conducir y guiar con éxito el esfuerzo humano en todo grupo

de trabajo:



Poder legitimo.- Es el que se obtiene con el puesto por lo que se ejerce en forma
y bajo acciones legales e implica la aceptacion de los colaboradores del poder y

la influencia que tiene un superior.

Poder de recompensa.- El cual es ejercido por medio de una gratificaciéon o

premio, otorgado a las personas por haber cumplido con su tarea.

Poder de experto.- Basado en los conocimientos y experiencias de la persona
en determinada area que le dan la capacidad para hacer que otras personas

sigan sus instrucciones, pues le reconocen cierta competencia.

Poder de referencia o carismatico.- Estd basado en la identificacion que los
colaboradores experimentan con su superior y que manifiestan al imitarlo y/o
unirse a él, ya sea por que el colaborador ve satisfechas sus necesidades, o por

que lo admira y siente afecto por su superior.

Lo importante es que estos tipos de poderes se utilicen en forma constructiva y

positiva, para beneficio no sélo de la organizacion, sino también de los demas, que




los estimulen a poner el esfuerzo necesario para lograr los objetivos tanto

personales como los generales de la empresa.

Para determinar qué poder es mas conveniente utilizar, el Lider debera tomar en
cuenta la clase de colaboradores con los que esté trabajando y que mds adelante se

mencionaran asi como las expectativas que éstos tengan.

1.4. Elementos del Liderazgo

Existen ciertos elementos que contempian el término del liderazgo y que conforman

en gran parte su funcién, entre los cuales mencionamos:

1. Vision.- La palabra vision significa en términos generales ver hacia el futuro; es

decir, hacia donde nos vamos a dirigir.

12



Por lo que todo Lider debera tener una visién guiadora que le permita transmitir a la
gente hacia donde quiere ir; es decir, como nos queremos ver en una situacion

determinada que se quiera realizar.

“En donde no hay vision, simple y sencillamente la gente decae”. Una vision es una

imagen clara de lo que el dirigente espera que realice o llegue a ser su grupo.

2. Objetivo.- Son los fines o resultados que la empresa desea lograr en un tiempo
determinado y que proporcionan las pautas o directrices bdsicas hacia donde

dirigir los esfuerzos y los recursos.

Es de vital trascendencia determinar los resultados que se esperan, que se desean

lograr en un tiempo especifico.

3. Motivacion.- En su definicion mas sencilla, motivar significa mover, conducir e
incursar la accion. Es la necesidad o impulso interno de un individuo que lo

mueve hacia una accién orientada a un objetivo.



Por consiguiente se requiere que el personal tenga espiritu de equipo, es decir, al
sentirse plenamente identificado con los objetivos institucionales lograran un

aumento considerable en la productividad y eficiencia operacional.

Hablando en términos generales, cuando los empleados desempefian con
entusiasmo sus actividades, encuentran sus labores retadoras y les agrada el
entorno de trabajo, ponen el mejor de sus esfuerzos y desempefan sus tareas con

entusiasmo. En otras palabras, estan motivados.

Por otra parte, si los empleados no pueden esperar el final de la jornada de trabajo,
estan alejados del resultado de sus esfuerzos y consideran que su trabajo es
aburrido, no rendiran su mejor esfuerzo. Haran el minimo requerido para conservar

su trabajo. Es decir, no estan muy motivados para desempenarse bien.

La verdadera motivacion resulta del sentido de orgullo, honor, autoestima y valor
propio; la gente trabajara para disfrutar sus logros, desarrollar su potencial y porque

su autorespeto lo demanda.



4. Comunicacion.- Considerada como el sistema nervioso de la administracion, es

el proceso a través del cual se transmite y recibe informacién en un grupo social.

A través de ella se fomenta en parte las interacciones personales y fortalecimiento
de relaciones humanas, su importancia es trascendental, ya que sin ella no se daran

a conocer con precisién los objetivos institucionales que se requieran cumplir.

5. Supervision.- Consiste en vigilar y guiar a los colaboradores de tal forma que las
actividades se realicen adecuadamente. Podemos afirmar que este término
reviste gran importancia para la empresa, ya gue mediante éi se orientara la
conducta de las personas para la realizacién de las metas previamente

establecidas.

6. Direccidon.- Es la ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la gufa de los esfuerzos del grupo social a través de la

motivacién, la comunicacion y la supervision.
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Mediante este elemento se logran las normas de conducta mas deseables en los

miembros de la estructura social.

7.

10.

Cooperacion.- Es la relacibn que se da entre personas para alcanzar los
objetivos establecidos mediante la interaccién de caracteristicas, capacidades y
limitaciones propias de cada individuo. Asi como ia coordinacién de sus

esfuerzos, la sinergia y participacion activa de los mismos.

Coordinacién.- Es sincronizar y ordenar las actividades y funciones del personal,
facilitando el trabajo y los resultados. Es decir, surge la necesidad de armonizar

los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea.

Determinacion.- Implica indicar con precisién a los colaboradores el camino a
seguir, por consiguiente un buen Lider debe de fijar con determinaciéon las

acciones a desarrollar.

Influencia interpersonal.- Una de las habilidades importantes del liderazgo

consiste en saber persuadir al personal con celo y confianza hacia la realizacion
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de sus metas, coadyuvando asi al logro de los objetivos departamentales y

organizacionales.

1.5. Importancia del Liderazgo

Se dice que cuando un grupo ejecuta su trabajo cerca de su capacidad total, es
porque tiene un dirigente habil, con buen liderazgo, mismo que posee cierta
capacidad para comprender que el factor humano tiene diferentes fuerzas que lo
motivan en diversas situaciones y para ello, lo animara para que éste aplique toda
su capacidad hacia eso que quiere lograr, en este caso le brindara su apoyo y para
que todo ello se pueda llevar a cabo debera establecer y mantener un medio
ambiente y clima laboral adecuados para el desarrollo y desempeiio de sus

funciones.

El liderazgo es una disciplina, cuyo ejercicio produce deliberadamente una

influencia en un grupo determinado, con la finalidad de alcanzar un conjunto de



metas preestablecidas de caracter benéfico, utiles para la satisfaccion de las

necesidades verdaderas del grupo.

El liderazgo requiere de un conjunto de habilidades y sobre todo de una serie de
comunicacion impersonal, por medio de las cuales el individuo que dirige a un grupo
influye en su ambiente, con el propdsito de lograr una realizacion voluntaria y mas
eficiente de los objetivos de la organizaciéon. El liderazgo es, por lo tanto, una
disciplina. Puesto que quien la ejerce, tiene un compromiso consigo mismo, porque

el verdadero dirigente ejerce una influencia especial en las personas que lo rodean.

Podemos afirmar, que la importancia del liderazgo se basa en los siguientes

aspectos:

1. La efectividad del liderazgo estd determinada por el grado hasta el cual los
colaboradores crean que el comportamiento del Lider sera una fuente de

satisfaccion inmediata o a futuro.
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2.

E! comportamiento del liderazgo afectard en forma positiva el rendimiento de los
colaboradores si se proporciona amplia asesoria, apoyo, orientacién y

recompensas por el desempeiio.

Incrementar los resultados personales para los colaboradores, para la

realizacion de los objetivos.

Crear en los colaboradores un sentido de pertenencia y permanencia en las

organizaciones.

Cumplir con los compromisos establecidos y sobre todo propiciar una
motivacion, comunicacion, espiritu de trabajo en equipo, fortaleciendo las
relaciones interpersonales, lo anterior con la finalidad de buscar un crecimiento y
desarrollo organizacional y personal, mejorando hoy por hoy el incremento de la

productividad y eficiencia operacional.
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1.6. Enfoques sobre el Liderazgo

Basicamente existen tres enfoques que tratan de explicar la naturaleza del liderazgo

y cada uno de ellos tiene su propio punto de vista de lo que es un liderazgo eficaz.

1.6.1. Enfoque de las Caracteristicas

Este enfoque supone que el liderazgo es el producto de una serie de caracteristicas
o rasgos personales, tales como inteligencia, creatividad, carisma, visionario, entre
otras. Supone también que un Lider lo es por naturaleza, ya que tiene una

predisposicion para ello.

Los estudios sobre este enfoque trataron de identificar las caracteristicas que
distinguian a los Lideres de los seguidores, y a los Lideres eficaces de los Lideres

ineficaces.
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Sin embargo, existen personas que aun teniendo muchas de esas caracteristicas no
actian como Lideres, si bien es cieto que el ambiente, la educacién, la
personalidad vy otros factores desempefian papeles de gran importancia en el
desarrollo de un directivo, también es cierto que las personas pueden tener un
potencial de mando que puede ser desarrollado; aun los Lideres que pudieran

considerarseles como natos deben ser desarrollados.

Son efecto de una serie de factores como la experiencia, la situacién y la manera de
como esos rasgos de personalidad son utilizados para hacer frente a una situacién

especifica.

Por otra parte el liderazgo implica una relaciéon que involucra a dos partes: el Lider y
el colaborador; por consiguiente no es posible analizarlo sélo desde una de esas
partes, ya que una afecta a la otra y ademas esa relacién se da dentro de una
situacion en la que estan presentes varios factores como son: la comunicacion, la

integracion e interrelacion.
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1.6.2. Enfoque del comportamiento

A diferencia del enfoque anterior, éste hace énfasis en la conducta del dirigente, ya

no en sus caracteristicas personales.

Lo importante para esta teoria es lo que hace el Lider, como delega el trabajo, como
se comunica con sus colaboradores, como realiza sus tareas, es decir como

interactia con los miembros de su grupo de trabajo.

Este enfoque supone que existen estilos de direccion eficaces y una gran variedad
de situaciones, que un estilo puede ser mejor a todas las circunstancias. Sin
embargo, existen conductas que pueden ser convenientes a una situacion
especifica, mas no a varias y distintas cada una, pues en éstas pueden existir
necesidades diferentes, ambientes diferentes, personas con capacidades vy

actitudes diferentes.
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De este enfoque se desprenden basicamente dos estilos de liderazgo: uno de ello

orientado a la tarea, y el otro a las personas.

1. Estilo orientado a la tarea.- En esta forma de dirigir, la persona unicamente
piensa en los resultados y en el puesto. Las personas con una orientacién a la
tarea ejercen un estilo autdcrata, llevan un control estricto y muy de cerca para
que las Oordenes sean obedecidas y que se pueda dar cumplimiento a lo
establecido. “ Se preocupa mas por el cumplimiento de la tarea, que por el

desarrollo y avance de los subalternos.” (7)

Una vez distribuidas las actividades, se interesa Unicamente por el curso que
éstas llevan, su actitud es un tanto arbitraria basada en la autoridad que le da el

puesto que ocupa.

Este tipo de liderazgo puede asegurar los resuiltados deseados de acuerdo a lo
planeado. Pero sdlo por un periodo determinado, ya que después tiende a

fracasar al no ser tolerado siempre por los colaboradores.
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2. Estilo orientado hacia las personas.- Aqui el Lider se preocupa mas por los
miembros de su grupo de trabajo, trata de establecer relaciones amistosas, de
respeto y confianza mutua con los empleados para asegurar un alto rendimiento.
Las relaciones son de apoyo, fratan de motivar a su personal, de estar atentos a
sus necesidades tanto personales como sociales y los toma en cuenta en la

resolucién de problemas.

1.6.2.1. Malla Administrativa — Grid Gerencial

Los psicélogos industriales Robert Blake y Jane S. Mouton, definen en su teoria los
dos principales intereses de un Lider: interés hacia las personas y/o interés hacia la

produccién y los representa como aparece en el cuadro 1.1 (anexo 1). (8)

Esta teoria muestra de manera esquematica los dos intereses que una persona
puede sentir y manifestar en una situaciéon de trabajo: interés por los resultados de
sus esfuerzos, es decir, por la produccidon o bien interés por las personas que lo

rodean, ya sean jefes, colegas o colaboradores.

24



El interés por la tarea esta representado en el eje horizontal del cuadro, el cual
consta de nueve puntos, siendo el nimero nueve un alto grado de interés por la

produccion y el nimero uno bajo interés por la misma.

De igua! forma el interés por las personas esta representado en el eje vertical que
también consta de nueve puntos, donde el nimero nueve corresponde a un aito

grado de interés por las personas y el nUmero uno a un minimo interés por ellas.

Los puntos de interseccion representan los estilos de liderazgo que un directivo

puede adoptar.
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Preocupacién
por las

Personas

Cuadro 1.1. El Grid Gerencial

{Anexo 1)

1.9 Una atencién culdadosa » las
necesidades de las personas para
satlsfacer fas relacloncs
humanas, licvs & un ambiente de
trabajo agradable y a una
nrosnizaciin amioshls

1.1 Se exige un esfuerzo minimo
de irabajo para  mantener
contentos a los micmbros de In
orpankzeacién.

5.5 Las personas comprometidas
realizan el trabajo; la

interdependencia, a través de un
“csfuerzo comin” por lo objetivos

de Is  organizacién, lleva a
relacinnes de ronflan7a v recnatn

9.9 tas personas comprometidas
realizan ol trabajo; 1a
interdependencla, a través de un
“esfucrzo comin” por lo ohjetivos
de In  orpanizacién, lleva a
relaciones de confianza v resneto.

94  La eficiencia en las
operaciones es ¢l resuliado de un
arreglo en las condiciones de
trabajo de (al manera que el
clemento humano se descuida por
romnlein

Preocupacion por la Tarea

En el punto 9.1 se denota una direccion de autoridad, obediencia, la cual representa

un alto grado de atencidon hacia el trabajo, es una persona autoritaria que mas que

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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un Lider es un capataz, trata de conseguir una elevada eficiencia mediante unas
condiciones laborales en las que el factor humano interfiere lo menos posible,
limitandolos a desempefnar sus actividades y cerrando toda posibilidad de que
expresen sus habilidades y creatividad; a la gente no se le instruye, sélo se le

corrige en aquello que realiz6é mal.

El punto 1.9 indica que el directivo practica una direccién tipo club de campo. Este,
al contrario, da mayor importancia a la gente y muy poca a los resultados que
debieran alcanzarse, se trala de conseguir una atmésfera laboral agradable,

atendiendo a las necesidades sociales de las personas.

El deseo de causar buena impresion y ser aceptado se convierte en el modelo de
éxito, en lugar de tratar de ser eficiente, contribuir y ser respetado. Esto da como
resultado hacer concesiones, rechazar las convicciones propias para lograr la
aceptacion y adoptar los puntos de vista de los demas. Asi, los miembros de la
organizacion estan satisfechos, tranquilos, son amables y tienen buenas relaciones.
Pero mientras tanto la firma se debilita, se descuida y no responde a sus verdaderos

problemas y oportunidades.
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En el punto 1.1 se presenta una direccién empobrecida. El Lider da un esfuerzo
minimo, no contribuye de ninguna manera al mejoramiento de la organizacion. El

desinterés y la apatia son caracteristicos de esta forma de conducir.

En el centro se encuentra el estilo 5.5 direccion hombre- organizacion. Se tiene una
igual preocupacion por la tarea y por los subalternos y aunque se logra un equilibrio
entre ambos, este nivel no es lo suficientemente adecuado para logra la maxima
eficiencia. La participacion que existe es unicamente para mantenerse, mas no para

mejorar, por lo que las personas aunque forman parte del grupo no contribuyen a su

5

desarrollo; prevalece la conformidad. N

En el punto 9.9 se da una direccién de equipo. La produccién se logra gracias a que
se integran las necesidades de los individuos con las necesidades de trabajo. El
Lider facilita la eficiencia en la tarea y un bienestar elevado al coordinarse. La
relaciéon entre el grupo a través de un interés comiUn produce un ambiente de
confianza y respeto mutuo. Este estilo de “superlider * conforme a lo mencionado es

el mas eficaz para cualquier clase de situacion.
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Cada una de estas teorias pueden llegar a ser, no solamente el estilo de direcciéon
de unas cuantas personas, sino la forma general de administracion de toda la

organizacion, llegando a ser parte de su cultura.

El estilo mas conveniente para llegar a la maxima eficiencia o excelencia como los
autores lo llaman, es el punto 9.9, el cual requiere de la conjuncién y coordinacién
de esfuerzos y para alcanzarlo, es necesario una preparacion en las personas y en
general de un desarrollo y un mejoramiento de toda la empresa, para que los
miembros de la misma, puedan dar su mejor esfuerzo a fin de obtener dicha

excelencia. Un cambio brindara las bases para mejorar la productividad.

1.6.3. Enfoque Situacional

En este enfoque, los investigadores consideran que el liderazgo efectivo ya no se
logra imponiendo la personalidad del Lider en una situacion, sino que la situacién
hace que surja el jefe; ni tampoco se logra dando mayor atencion a la tarea y/o a las

personas, ahora depende de las condiciones en las que se actue, de las
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caracteristicas propias del dirigente, las caracteristicas de los subalternos y de las

fuerzas que prevalezcan en el ambiente.

Todas las practicas de direccion son efectivas, dependiendo de la situacidén en que

se ejerzan y si éstas responden a las exigencias de la misma.

La tarea principal del Lider es entonces determinar que estilo de liderazgo resulta
mads conveniente para aicanzar las metas y objetivos del area, con el apoyo de sus

seguidores y colaboradores.
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CAPITULO II: FUNDAMENTOS DE LIDERAZGO

2.1. La Funcion del Lider

El liderazgo es un patron de conducta esperada de una persona, al desarrollar
actividades relacionadas con otros, refleja la posicién de una persona en toda
organizaciodn, con todos sus derechos y obligaciones, su poder y responsabilidad
con la finalidad de estar en posibilidad de interactuar entre si; por tal motivo el

Lider debe de anticipar de alguna manera el comportamiento de los demas.

Como se ha sefialado el buen Lider tiene la capacidad visionaria para saber a
ciencia cierta hacia donde desea dirigirse, por consiguiente podemos decir que
el Lider es aquella persona que tiene una visién firme y sabe dirigir, comunicar e

integrar a sus colaboradores con celo y confianza hacia el logro de los objetivos.
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Por otro lado podemos decir que todo Lider requiere llevar a cabo funciones
administrativas para cumplir con éxito los objetivos previamente establecidos, las

cuales estan conformadas en las siguientes etapas:

1. Planear.- Es evidente que antes de iniciar cualquier accion administrativa, es
fundamental determinar los resuitados que pretende toda organizacion, es
decir, fijar los objetivos deseados, estableciendo para ello programas y el
curso de accién a seguir. Por consiguiente, podemos decir que planear
implica tomar la eleccion mas adecuada a cerca de lo que se habra de

realizar en un futuro.

2. Organizar.- Desde que el hombre apareci¢ en la faz de la Tierra, éste tuvo la
necesidad de trabajar en grupo, por lo que era indispensable coordinar y
ordenar los recursos con los que contaba él mismo para alcanzar los
objetivos que se habrian determinado, y para ello, era necesario asignar
tareas y funciones a realizar; asi como también, quien y como deberia

llevarlos a cabo y s6lo seria posible a través de la organizacion.
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3. Dirigir.- Conocido también como comando o liderazgo, ya que es en esta
etapa donde el dirigir al personal se representa mas con las funciones
administrativas, puesto que basicamente comprende el guiar y orientar a los

colaboradores hacia lo que pretendemos alcanzar.

4. Controlar.- Podemos decir que esta etapa es una serie de procedimientos
que se utilizan para corregir defectos o desviaciones en la ejecucién de los
planes, por consiguiente se tendra que verificar que todo suceda acorde con

las reglas establecidas e instrucciones giradas.

Estos son los elementos de la Administracién que constituyen el llamado
proceso administrativo y que se encuentran en cualquier funcion del Lider y

ademas de cualquier nivel jerarquico y/o area funciona! de una empresa.

El Lider es el pilar de todo organismo social, es el responsable de la motivacion
de sus colaboradores; ya que los mantiene en una red informal en busca de una
amplia variedad de informacion que desarrolle una comprension completa de la

organizacion.
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Asi mismo, analiza a fondo la empresa y su entorno en busca de oportunidades,
e inicia proyectos de mejoras para generar cambios, supervisando el avance de
los mismos. Es el responsable de tomar la accion correcta cuando la
organizacion enfrenta problemas importantes e inesperados, asigna los recursos

de todo tipo, y representa a la empresa en negociaciones importantes.

2.2. Caracteristicas del Lider

Segun los expertos existen distintos factores que pueden justificar 1a posicion de
un Lider; sin embargo, el tener una posicién de poder no es sinénimo de saber
guiar a los demas. El derecho que otorgan las normas sociales hace que en casi
todos los casos sea el padre, la madre o un hermano mayor quien dirija a la
familia; las leyes han convertido a muchos reyes y gobernantes en cabecillas de
sus subditos y, en el mundo de la empresa, el jefe es obedecido por sus

empleados a cambio de sus prestaciones.
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La diferencia entre el jefe y el Lider, y la intencionalidad de éste ultimo, es lo que
distingue a una persona famosa cuyo objetivo no es dirigir, sino expresar y
trasmitir su visién de la vida. Ademas para los expertos, el auténtico Lider debe
de reunir las caracteristicas propias, que lo haran tener la influencia y respeto de
sus colaboradores, y |la organizaciéon pondra en sus manos la ejecucion propia

de las estrategias para la obtencién de las metas.

Las caracteristicas que debe de reunir todo Lider, son:

1. Vision.- Es la capacidad de crear una historia nueva, desconocida hasta
entonces por la mayoria de-las personas. Son metas enfocadas hacia un
futuro de excelencia, esclarecen y establecen los objetivos en términos
comprensibles para los demas, tienen un fuerte compromiso y estan

dispuestos a asumir altos riesgos.

2. Carisma.- Es la cualidad de un individuo dotado de caracteristicas
excepcionales que no son accesibles a personas ordinarias que admiran y
respetan a quien las posee. Son los rasgos fisicos que permiten distinguirse

de los demas, una personalidad atrayente aunque su apariencia fisica no lo
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5.

sea. Se trata de una gracia independiente de aspecto externo, es algo que la

persona refleja involuntariamente en su personalidad y en sus actos.

Ambicidn de Poder.- Este rasgo comin en los Lideres hace que éstos tengan
mas actividad taboral que el ciudadano comun, a fin de conservar su posicion
y su liderazgo. Esta virtud es un arma de doble filo, ya que hay quienes
ambicionan el mando sin beneficiar a sus colaboradores, mientras que otros

saben canalizar su deseo hacia actividades orientadas al bienestar comun.

Capacidad de Persuasion.- Los Lideres tienen una sensibilidad extraordinaria
para intuir las necesidades e intereses de los demas, reconocer sus talentos,
aspiraciones y temores asi como el ofrecer soluciones a cualquier problema.
El Lider eficaz necesita perfeccionar sus habilidades comunicativas y ser
flexible para adaptar sus objetivos a las circunstancias de cada momento sin

perder la coherencia con sus ideas y principios basicos.

Auto confianza.- Los Lideres se identifican y se sienten como un igual frente
a quienes tienen el poder, porque creen en sus propias ideas y estan

seguros de que estan igual de bien fundadas y de que quizas tienen mayor
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posibilidad de ser eficaces que las de aquél que lleva el mando en ese

momento, tienen confianza absoluta en su juicio y habilidad.

Responsabilidad.- El Lider acepta las obligaciones que exige la posicidn de
privilegio que le han confiado sus colaboradores y piensa en los intereses de
su equipo; sobre todo, antes de hacer una promesa se asegura de que la

puede cumplir.

Comunicacion. - Concentra la atencion de los demas sobre sus ideas clave, y
ofrece recibir informacién atil para triunfar en las negociaciones y conocer las

necesidades de los demas.

Resuelve Conflictos.- El Lider demuestra capacidad para proponer
soluciones validas bajo presion. A menudo la ventaja se obtiene cuando se

sabe aprovechar los momentos dificiles para vencer a sus adversarios.
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9. Positivo.- Reconoce la contribucion de sus colaboradores y busca la forma
de celebrar sus éxitos, esta interesado por las personas que lo rodean y no

exclusivamente en el fin que los une.

10. Define Objetivos.- Tiene claro un proyecto, y no se limita a convencer con
palabras, pasa a la accién cuando llega el momento adecuado. Estd seguro
de que sus ideas son constructivas y de que conoce los pasos para

conseguir paulatinamente metas fijadas.

11. Control de Emociones.- Demuestra ser una persona equilibrada, directa y
controlada tanto en los momentos de éxito, como cuando llega el fracaso.
Principalmente no es arrogante con sus companeros porque forman parte de

su equipo.

La relacion de liderazgo se da entre personas allegadas en una determinada
situaciéon, por lo que es necesario fijar los parametros en los que tanto
colaboradores como Lider deben de tener mayor acercamiento y comunicacion

para lograr con mayor precision los objetivos determinados.
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El guia eficaz es el que tiene la capacidad de trasmitir un mensaje que se
adecua a las necesidades de su equipo en un momento correcto, esto explica
por qué en los momentos de incertidumbre surgen Lideres poderosos a quienes

la gente se aferra por un deseo de lograr a tranquilidad.

2.3. Habilidades del Lider

A medida que se asciende hacia niveles mas elevados de la organizacion,
disminuye la necesidad de habilidades técnicas, en tanto que aumenta la
necesidad de habilidades conceptuales. A pesar de que varie la proporcion de
las habilidades técnicas y conceptuales necesarias en los diferentes niveles de
la organizacion, el denominador comun en todos los niveles son las habilidades
que tiene un individuo en la diferente escala jerarquica, de posiciones de

supervisidn a posiciones de alta direccion.

Todo Lider esta habilitado para pensar y actuar en cada una de las siguientes

situaciones:



1.

Adoptar una actitud creativa desafiando los patrones habituales.- Los Lideres
de excelencia no asumen que los habitos de ayer se aplican a las realidades
del mafana. Ellos rompen deliberadamente con patrones y habitos,
conservandose abiertos a nuevas ideas, técnicas y necesidades para

enriquecerse asimismo y a su departamento u organizacion.

Arriesgar, es decir, explora lo desconocido.- Los Lideres de excelencia
crecen y se desarrollan como un espiral, explorando continuamente nuevos

territorios.

Innovar en todos los cuadrantes: vision, gente, sistemas y productos.- El
liderazgo de excelencia es el resultado de una reparacién a la invencion de
nuevas ideas para productos o servicios; es dedicado al crecimiento y
desarrollo de los cuatro aspectos arriba mencionados: establecimiento de
una vision estimulante del futuro, atrayendo gente excelente perfeccionando
los sistemas y produciendo productos y servicios que deslumbran a los

consumidores.
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4. Construir una cultura dindmica y estimulante.- La innovacién para que sea
conseguida y después cultivada, necesita del pilar de una poderosa y bien
integrada cultura. De manera tal, que el trabajo de los Lideres creativos
fomente los comportamientos que soportan sus metas, ellos trabajan para
obtener una cultura de abolengo, que les permita tener claramente cuales

son los principios, valores y objetivos organizacionales.

5. Transformar la organizacion destruyendo viejos patrones y construyendo
nuevos formatos.- La transformacion destruye el estatus introduciendo ideas
nuevas y creativas. Posteriormente construye el nuevo formato acorde al
diseiio innovativo, la creatividad con sus nuevas ideas e innovaciones
desensambla lo viejo. Los Lideres de excelencia estan habilitados para
destruir viejos patrones mientras construyen nuevos disefios en cada uno de

los cuadrantes de desarrollo y en sus respectivos soportes culturales.

6. Tener un amor con cambio, complejidad y contradiccion.- El éxito involucra e!
manejo de la complejidad utilizando una gran gama de energias; los Lideres
fundamentan su inteligencia raciona! y emociones para administrar gente y

tecnologia, crear visiones inspiradoras y convertir actividades concretas y
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medibles, asi como administrar operaciones corrientes mientras trabajan

simultineamente para transformarlas.

Comunicar con efectividad alineando palabras, tono y lenguaje corporal.- El
liderazgo de excelencia es un comportamiento total, que demanda mucho
mas que intencion verbal. Si nuestro tono de voz y lenguaje corporal no van
de acuerdo a nuestras palabras, entonces el impacto deseado de tales
palabras quedara destruido. Nuestras intenciones verbales y planes deben
ser soportados por el clima que creamos a través de nuestro porte y

comportamiento real.

Afirmar imagenes y modelos de confianza y efectividad.- Los Lideres
adoptan modelos vivos, para afirmar quienes son, lo que quieren y como
logran sus objetivos. Ellos utilizan modelos e imagenes que reflejan lo que
son, lo que desean lograr y la manera de cémo se comportan, la consistencia
de tal imagen logra dar a conocer la esencia de su caracter, intenciéon y

estilo.
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9. Fomentar y recompensar el trabajo de equipo.- Los Lideres consiguen que
las metas se realicen motivando a la gente hacia el apoyo de objetivos
comunes. Ellos saben que la participacion promueve el flujo de ideas, genera
el compromiso y facilita el logro. Ef sentido de interés comin motiva

extraordinariamente el esfuerzo para lograr metas sorprendentes.

10. Ser visionario ... y asi un evocador.- Los Lideres son visionarios y se
anticipan al futuro. Son también evocadores, desafiando a otros a conseguir
su mejor logro, estimulan el pensamiento creativo, generan la busqueda por
la innovacidbn y el que existan contagiosos campos de energla y

transformacion.

11. Integrar el nivel profesional externo con la profundidad interna del alma.- Los
Lideres poseen una apariencia, una presencia, un porte que expele vitalidad
y respeto. Sus acciones implican profundas bases de ética personal y
profesional. Su fuerza no emana de las formalidades de su posicion, sino de
su habilidad para combinar dedicacion, método, profesionalismo, profundidad

personal, sabiduria externa y grandeza interna del alma.
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El conjunto de habilidades requeridas para liderear a otros y a la organizacion
entera no son nuevos. Estdn dominados por el estado de la tecnologia, el
mercado, las condiciones econémicas o la capacidad para comunicarse
electronicamente. Estas habilidades combinan sabiduria dentro de las realidades
del siglo XXI, ya que impactan integralmente y se combinan con las necesidades

gemelas del pensar y del realizar.

2.4. Responsabilidades del Lider

Se dice que ciertos deberes y responsabilidades basicos que deben de tener los
Lideres, para lograr las metas de la organizacidon, de los colaboradores, asi

como de ellos mismos, son los siguientes:

1. Planteamiento de Objetivos.- Determinar especificamente hacia donde nos

podemos dirigir, el fin a alcanzar, lo que se pretende conseguir.
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Facilitar a los seguidores los recursos necesarios para llevar a cabo sus
actividades.- Proporcionar a los colaboradores los medios apropiados que se

requieren para alcanzar los objetivos previamente establecidos.

Una comunicacion clara y especifica.- Dar a conocer con exactitud a los
colaboradores lo que se pretende, determinar como, y cuando hacerlo ya sea

en forma verbal o escrita.

Recompensar y motivar.- El dar un aliciente o un incentivo, ya sea en
especie y/o monetario despierta mayor interés por parte de los seguidores

hacia la consecucion de los objetivos.

Delegacion de autoridad.- Si administrar es hacer a través de ofros, todo
Lider necesita designar a cualquier colaborador (pasar la estafeta) para que
en su representacion dirija a los seguidores hacia lo que se pretende

alcanzar.
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6. Informar sobre los hechos.- Todo buen Lider necesita informar a sus
colaboradores del avance de los proyectos; hacerlos sentir parte importante

como integrantes de un equipo de trabajo.

7. Interés por sus seguidores.- El ocuparse de la conducta de sus seguidores
asi como el escuchar sus puntos de vista es de vital importancia, ya que esto
crea en ellos un sentido de pertenencia y permanencia dentro del grupo de

trabajo.

2.5. Criterios y Atributos para seleccionar a un Lider

Para seleccionar a la persona que sera el Lider dentro de una organizacion se

consideran los siguientes aspectos:

1. Guiar a sus seguidores al logro de los objetivos organizacionales.

2. Controlary conducir las relaciones interpersonales.
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Al considerar dichos criterios, también se tendran presentes ciertos atributos que
deben asumir los lideres para satisfacer las exigencias de sus seguidores tales

como:

1. Disposicién para asumir responsabilidad.- La persona que acepte un cargo
de liderazgo, tendra conciencia de lo que esto le provocara ya que le exige
tiempo, dedicacion, conocimientos y esfuerzos, todo lo anterior para cumplir
los objetivos organizacionales y personales, tanto de él como de sus

seguidores.

Tomando en cuenta que es una funcién que exige demasiado y que algunas
personas no estan interesadas en ella, la mayoria de los Lideres, desempefian

su funcion deseandolo satisfactoriamente.

2. La capacidad para ser perceptivos.- Esta capacidad consiste en la forma o
medio por el cual captamos lo que sucede en nuestro entorno. De tal manera
que el Lider perciba los aciertos, debilidades, ambiciones tanto de los
seguidores como de é! mismo y sea capaz de distinguir entre lo verdadero y

lo falso presentandole a cada aspecto la atencion que se merece.
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3. La capacidad para ser objetivo.- La objetividad es la parte esencial para la
toma de decisiones, el Lider presentara las situaciones de tal manera que
sean reales e impersonales. Basandose en la objetividad, se minimizan
aspectos personales, emocionales y otros, permitiendo ser lo mas

acertadamente posible.

4. La capacidad para establecer las prioridades adecuadas.- Se debe tener la
destreza suficiente para determinar lo prioritario de lo urgente. Planteandolo
de otra manera seria saber cual es la esencia del asunto. De tal manera que
cuando se tengan que plantear las alternativas a seguir se determinen las

adecuadas y las inadecuadas para obtener la solucién correcta.

5. La capacidad para comunicar.- Uno de los aspectos mas importantes en toda
relacion con los seres que nos rodean es la comunicacion; por medio de la
cual, podemos dar a conocer lo que se desea y como se desea, asi como la
reciprocidad de lo que se ha planteado, es captado y comprendido en

beneficio comun.




6. La cualidad de la empatia.- Consiste en la capacidad que tenga el Lider para
colocarse en la posicién de otra persona, interpretando sus sentimientos, sus
prejuicios y valores. La facilidad con que se desarrolle esta capacidad y el
esfuerzo consciente y honesto de comprender lo que se siente, asi como la

manera de poder reaccionar.

7. La capacidad de conocerse asi mismo.- Si el conocerse asi mismo es dificil,
aln mas seria entonces el conocer a los demas, mas si somos conscientes
de nuestro comportamiento, del como respondemos ante ciertas situaciones;
entonces, podriamos decir que nos conocemos Nosotros y que con esfuerzo

podemos comprender a los que nos rodean.

El conocimiento de si mismo, es favorable para la persona, sus seguidores y

colaboradores.
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2.6. Fuente de Autoridad para el Liderazgo

El poder de autoridad que tiene el Lider para ejercer como tal se da en las
decisiones que toma y en la capacidad de influir en el comportamiento de los
que guia, de tal manera que logre resultados positivos en sus objetivos

planteados.

Existen dos fuentes de autoridad que un Lider puede ejercer en el grupo:

1. Autoridad de arriba hacia abajo.- Esta se da cuando en una organizacién la
fuente de toda autoridad proviene de la gerencia que estd en manos del
consejo de administracién, del presidente, el director general, o de aquel que

representa la autoridad maxima.

Desde este nivel se van nombrando Lideres que se consideran capaces y que
puedan lograr una cooperacién positiva en sus seguidores para el logro de los

objetivos y se les va asignando progresivamente y en descenso la autoridad de
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acuerdo a los puestos que se les vaya otorgando. De tal manera, que se recibe

autoridad para funcionar como Lider siempre de un superior inmediato.

En la mayoria de las organizaciones se utiliza esta fuente de autoridad.

2. Autoridad de abajo hacia arriba.- Aqui la fuente de autoridad para el Lider es
el grupo, los Lideres son aceptados o seleccionados por aquellos que seran
sus seguidores. Estos reconocen la necesidad de la guia de un Lider, por lo
tanto, analizan todos los elementos mas capaces de acuerdo a la
admiracién, respeto o valores importantes que representan para ellos. Asi
esta fuente de autoridad viene del nivel mas bajo de la estructura

organizativa.

Estas fuentes de autoridad se pueden complementar una con la otra, dado que
es necesario que exista un nivel apropiado de coordinacion y control; ya que la
estructura de autoridad formal, mediante Lideres formales, ayuda a lograr la
unidad necesaria; y si los Lideres formales son aceptados por sus seguidores,

se lograra el apoyo, armonia y la buena disposicion voluntaria de ellos.
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2.7. El Poder para el Liderazgo

El poder se encuentra intimamente ligado con e! liderazgo, ya que el poder es
uno de los medios que utilizan los Lideres y demas personas que tienen

seguidores para influir sobre sus comportamientos.

Es muy importante que los Lideres sepan por qué tienen poder y como deben
utilizarlo. El poder es potencial de influencia, es el recurso que permite que un

Lider obtenga el cumplimiento y el compromiso de los demas.

El poder que ejercen los Lideres se divide en dos clasificaciones basicas: el

poder de posicion y el poder personal.

El Poder de Posicion

Esto es, hasta que punto puede aplicar el Lider las recompensas, castigos y
sanciones de manera que éstos puedan influir sobre sus seguidores, segun la

posicién, es decir, el puesto que se nos da en una organizacion. Pero lo que es
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mads importante es que éste viene de arriba y asi podemos decir que el poder de
posicién es la autoridad que se nos da para usar las recompensas y sanciones

que se nos delegan.

El hecho de tener el poder en las manos no quiere decir que se tendra mafiana,
hay que tener en cuenta que se esta ubicando dentro de una jerarquia y que la
gente que esta arriba, asi como nos delego el poder nos lo puede quitar. Claro
esta que también por delegarnos este poder y sabiéndolo usar adecuadamente
podemos recibir recompensas y ganarnos la confianza y fe de las personas que
ocupan los niveles jerarquicos de mayor responsabilidad, dando pauta para
determinar la cantidad de autoridad que estén dispuestos a delegar, ya que el

poder es algo que se gana dia con dla.

El poder de posicién estd complementado por cuatro tipos de poderes que

contribuyen a que el Lider sepa manejar a sus colaboradores:

1. Poder coercitivo.- Es la influencia del medio, es decir, cuando los seguidores
temen al fracaso, pues éste conducira a malos tratos y despidos por parte del

Lider.
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2. Poder de conexion.- Se da cuando los seguidores piensan que el Lider tiene
una relacidn con personas poderosas dentro y fuera de la organizacion, es
por eso que los puede inducir al cumplimiento para obtener favores, asf
como para solucionar problemas que se presenten con algunas personas

dentro o fuera de la empresa.

3. Poder legitimo.- Este es cuando los seguidores saben que el Lider toma las
decisiones en base de su puesto o titulo; y eso hace pensar a los seguidores

qQue es capaz y tiene poder para decidir, por eso induce al cumplimiento.

4. Poder de recompensa.- El seguidor sabe que su Lider recompensa los
buenos trabajos, este Lider induce al cumplimiento, pues el seguidor sabe de
las buenas recompensas como incentivos, paga, promociones, entre otros,

por el hecho de hacer bien las cosas, ademas de que es su responsabilidad.
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El Poder Personal

Es el grado en que los seguidores respetan y se comprometen con su Lider. Es
decir, es la cohesién entre Lider y seguidor, también podemos decir que es la

igualdad de metas que pretenden tanto el Lider como el seguidor.

Este tipo de poder es complementado por:

1. Poder del experto.- Es la percepcién que tienen los seguidores sobre su
Lider, en cuanto a conocimientos, habilidades y experiencias, y asi éste
ejerce influencia, ya que el seguidor piensa que la experiencia, habilidad y

conocimientos son basicos para la obtencién de los objetivos.

2. Poder de informacion.- Es cuando el seguidor sabe que el Lider posee o
tiene acceso a informacion valiosa para ellos, puesto que el seguidor para
poder lograr sus metas requiere de datos e informacion relacionada con sus

expectativas.
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3. Poder de referencia.- Cuando existe integraciéon entre Lider y seguidor en
cuanto a conducta, es porque proviene de un Lider que sabe escuchar,
reconocer las necesidades de los demas e incluso hasta establecer un
didlogo ameno, con esto el Lider puede ganar influencia, ya que otros estan

dispuestos a intercambiar conductas con el objeto de continuar esta relacion.

2.8. Estilos de Liderazgo

Se dice que hay cuatro estilos para dirigir a un grupo: mediante ta autoridad, la
manipulacion y la colaboracion, detras de cada uno de ellos hay también tres

motivos; existe uno mas que podria denominarse una manera de no dirigir.

1. Lider autécrata.- Para dirigir al grupo, se apoya en la autoridad que le da la
organizacion formal, emplea un sistema autoritario, simple y sencillamente lo
haces y ya. No da explicaciones en las cuales se fundamenten las

instrucciones. Este tipo de Lider no prepara ni capacita a su gente; confunde
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el dar instrucciones con ordenar, y de ahi que sus colaboradores no

progresen y aprendan menos que los demds.(9)

Lider autécrata benévolo.- Conocido también como paternalista porque trata
a sus subordinados como si fueran sus hijos. Se conduce con ellos con la
misma suavidad, cariiio, dominio y control con que lo hace con su propia
familia. Porque en ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto sino que
trata de manipular a la gente, a fin de que hagan lo que él quiere y como él
quiere “por la buena”. Su actitud es de vender la idea y en general despierta
afecto y simpatia. El autdcrata benévolo trata de usar no la autoridad sino la

relacién amistosa con sus subordinados como instrumento de influencia. (10)

Lider demacrata.- Es aquelia persona que dirige al grupo no basandose en la
autoridad formal, sino en la autoridad informal que se deriva de su persona;
sabe que el proceso de influir en una persona reside en la relacién y
comparte con el manipulador una fuerte consideracion y sensibilidad a las
necesidades y sentimientos humanos. El democrata proporciona a sus
subordinados el medio para que puedan mejorarse, pero piensa que lo

demas depende de ellos mismos. Aquel que da mas autoridad y autonomia a
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la gente, “los hace mas participativos y les entera de la problematica que se
da en el momento, los exhorta a aportar mas ideas, se da mayor entusiasmo

y un excelente trabajo en equipo”.(11)

4. Lider indiferente.- Es un Lider que no toma responsabilidad alguna, ni fa suya
ni la de su empleado, evade toda responsabilidad delegandosela al primero

que se le acerca.(12)

Podemos concluir que el mejor estilo de Lider es el demdcrata, ya que permite la
participacion activa del grupo, asi como la aceptacién de opiniones y criticas,
con lo cual se mejora tanto el desempefio de cada uno de los miembros como el
del trabajo en equipo. Los colaboradores se sienten muy motivados con este tipo
de Lider ya que tienen de parte de éi un apoyo, orientacion y entendimiento de
sus problemas, por lo que su cooperacion es del mas alto nivel con lo que se
logra obtener el maximo beneficio de los empleados y alcanzar los mas altos

resultados posibles para la empresa.
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2.9. Liderazgo Situacional o de Excelencia

Hasta ahora se han mencionado los estilos de liderazgo que se dan
comunmente en una empresa, mas sin embargo, es importante sefalar que

existe otro estilo de liderazgo conocido como el situacional.

“El liderazgo situacional o de excelencia es la fuerza fundamental que se ocupa

detras de toda organizacion exitosa”".(13)

“Gibson lIvancevich define al Lider situacional como aquella persona que
adecuara su estilo de liderazgo a cada situacion o problema que se le presente,
con el fin de enfrentar mas eficientemente el problema y lograr una direcciéon
adecuada de su grupo de trabajo, el cual presentara reacciones diferentes segin
sea el caso; el liderazgo situacional es el proceso de dirigir y orientar las

actividades relativas a una tarea a los miembros de un grupo de trabajo”.(14)

Con relacién a las definiciones arriba sefialadas podemos definir al Lider

situacional o de excelencia como aquella persona que actuard acorde a la
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problematica y/o situacidn en la que se encuentre, logrando con éxito la solucion

apropiada a dicha situacion.

Este tipo de Lider debe tener la capacidad necesaria para poder enfrentar las
situaciones y/o problemas que se generen, analizar a fondo el origen y tomar las

decisiones correctas.

El Lider situacional compromete a su gente a la accidn, convirtiendo a sus

seguidores en agentes de cambio.

Para poder ubicar mejor el término de liderazgo situacional o de excelencia, es
necesario mencionar que el término liderazgo es un sinénimo de la
administracién, lo cual significa hacer a través de otros con cierta
responsabilidad, por lo que liderazgo como se ha mencionado en el capitulo

anterior significa guiar, influenciar, orientar a los demas al logro de los objetivos.
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2.9.1. Diferencia entre Administrador y Lider

Los administradores eficientes son personas que hacen las cosas bien y los

lideres hacen lo que esta bien.

Los lideres buscan los cambios, los administradores el apego y fidelidad a los

procedimientos.

Los lideres brindan confianza y motivan a sus colaboradores para que

busquen nuevas formas de hacer las cosas.

Los lideres buscan modelos de accidén, los administradores dirigen y

coordinan los recursos de la organizacion.

El Lider inspira a sus seguidores a alcanzar altos niveles de realizacion.
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2.9.2. Diferencia entre Jefe y Lider

El ser jefe no siempre implica ser un Lider, sino que también es importante
sefalar las diferencias que distinguen al Lider del jefe, por lo que a las personas
interesadas en la presente investigacion les corresponde hacer un analisis a

conciencia y determinar que postura es la idénea dentro de un organismo social.

- Para el Jefe la autoridad es un privilegio de mando, para el Lider un

privilegio de servir.

- El Jefe ordena “aquf mando yo" mientras que el Lider dice " aqui sirvo yo".

- El Jefe empuja al grupo, el Lider va al frente.

- El Jefe existe por la autoridad, el Lider por la buena voluntad.
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El Lider no necesita exhibir ante sus seguidores credenciales de autoridad,
su desempeiio, su dinamismo y su actitud de entrega, es la mejor forma de

que sus seguidores se den cuenta de que tiene autoridad.

El Jefe inspira miedo, se le sonrie de frente y se le critica de espaldas, el

Lider inspira confianza, cuando él fortalece al grupo.

El Jefe busca el culpable cuando hay un error, el que la hace la paga, cree
haber arreglado el mundo con un grito y un castigo. Mientras que el Lider
comprende, castiga pero ensefa; sabe esperar, es por eso que no busca la
falla por el placer sadico de dejar caer el peso de |la autoridad sobre el

culpable sino que arregla las fallas y rehabilita al caido.

E! Jefe asigna los deberes, ordena a cada subdito lo que tiene que hacer.

El Lider da el ejemplo, trabaja con los demas, su deber es el propio de todos.
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El Jefe hace del trabajo una carga, el Lider un privilegio, los que cuentan con

un Lider de excelencia pueden cansarse del trabajo pero jamas se fastidian.

El Jefe sabe como hacer las cosas, el Lider ensefia como deben hacerse.

El Jefe se guarda el secreto del éxito, el Lider participa a los seguidores del

éxito obtenido por el equipo de trabajo.

El Jefe impone a su gente, el Lider la prepara.

El Jefe identifica a las personas convirtiéndolas en nimeros y fichas, el Lider
conoce a cada colaborador, los toma como personas, N0 como cosas,

respetando la personalidad de sus colaboradores.(16)
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2.9.3. Factores Situacionales

Existen diferentes Factores Situacionales para que se pueda desarrollar

adecuadamente un Lider:

2.9.3.1. Relacion entre Lider y Miembro

Es la variable de mayor importancia, determina el poder y la influencia que
depende en gran parte de la aceptacion del Lider y los colaboradores, es
trascendental el grado de confianza y respeto del subordinado hacia el Lider y

hacia el colaborador.

Podemos decir que dentro de cualquier organizacién siempre se debe de dar
una buena relacién e integracion entre los miembros de la misma para lograr con
mayor éxito los objetivos organizacionales. Esto significa que todo Lider hoy por

hoy debe mantener buena comunicacién, armonia y contacto con los
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colaboradores, ya que el enterarles de lo que se pretende, asi como el de crear
en ellos sentido de pertenencia y permanencia hacia la empresa, propiciara una

mayor aceptacion por parte de los integrantes del grupo.

2.9.3.2. Estructura de la Tarea

Se compone de los siguientes cuatro aspectos:

1. Claridad de la meta.- Son las tareas y obligaciones de cada puesto, éstas
deben de ser claras y conocidas por los empleados del puesto para su mejor

desempefio.

2. Multiplicidad de Meta Trayectoria.- Es el grado en que los problemas se

pueden resolver mediante una serie de alternativas establecidas.
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3. Aceptacion de la decision.- Es la comprobacion de que las decisiones han
sido tomadas correctamente en un puesto mediante la autoridad o por la

retroalimentacion.

4. Especificacion de la decision.- Es el grado hasta el cual existen varias

decisiones aceptadas.

2.10. Modelos de Liderazgo Situacional

2.10.1. Modelo de Victor Vroom y Yetton

Los autores de esta teoria fueron: Victor Vroom, un psicélogo que hizo
contribuciones importantes a nuestra actual comprension del liderazgo, la
motivacién de los empleados y el disefio de puestos, y Philip Yetton investigador
que contribuyo con Vroom en 1973 al desarrollar un modelo de participacion del
Lider que relaciona el comportamiento dei liderazgo y la participacion en la toma

de decisiones.
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Y que en los estudios tendientes a mejorar el desempefio del personal a través
de la motivacion afirman que el liderazgo a emplearse debe ser meramente de
caracter situacional, ya que todo Lider debe tomar una actitud conforme a las

circunstancias que prevalecen y elegir la mas adecuada.

Los estudios orientados a encontrar un liderazgo 6ptimo eran autocréticos;
Vroom y Yetton idearon un modelo de liderazgo para la toma de decisiones,
contemplando diferentes situaciones en las que intervenian diferentes grados de

toma de decisiones participativas. (TDP)

Este modelo presenta las siguientes suposiciones:

a) “ El modelo debe tener un valor para los Lideres, para determinar que estilo

de liderazgo deberfan de utilizar en diversas situaciones.”

b) No hay un estilo Unico de liderazgo que pueda aplicarse en todas las

situaciones.
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c) E!l foco principal de la atencién debe ser el problema por resolver y la

situacion en la que se produce el mismo.

d) El estilo de liderazgo aplicado a una situacién no deberia influir en el método

empleado en otras situaciones.

e) Hay cierto numero de procesos sociales que influyen en la cantidad de
participacion de los subalternos en la solucion de problemas. El Lider debe

seleccionar los mejores procesos para llegar a la mejor solucion.

f) Los estilos de liderazgo empleados varian en cuanto al nimero de

subalternos que sean afectados por la decisién.(16)

El modelo de liderazgo establecido por Vroom y Yetton, se considera de caracter
situacional, ya que los supuestos que presenta, toman en cuenta el tiempo y las

diferentes circunstancias para la toma de decisiones mas adecuada.
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2.10.2. Modelo de Trayectoria — Meta

El modelo trayectoria — meta, predice la eficacia de! liderazgo en diferentes

situaciones.

Este modelo sustenta que la eficacia del Lider radica en un impacto positivo en
la motivacién de sus seguidores, su capacidad para desempefarse y el grado

que alcance.

Esta teoria se enfoca principalmente en que el Lider influye sobre los
colaboradores, para que ellos perciban las metas organizacionales y la

trayectoria para alcanzar los objetivos establecidos.

El modelo trayectoria — meta, sugiere cuatro estilos especificos de conducta del

Lider y son los siguientes:

1. Lider directivo.- Comunica a los colaboradores lo que él espera de ellos.
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‘2. Lider de apoyo.- Establece igualdad entre los colaboradores.

3. Lider participativo.- Consulta a los colaboradores, escucha sus ideas y las

utiliza en la toma de decisiones.

4. Lider orientado al logro.- Busca que sus subordinados se desemperien en la

mejor forma posible, mediante el establecimiento de metas retadoras.

El Lider puede poner en practica los cuatro estilos antes mencionados, segin lo

requiera la situacion.

El Modelo Trayectoria — Meta, ha desarroliado las dos siguientes proposiciones:

1. “ La conducta del Lider es establecer y satisfacer, hasta el grado que el

subalterno perciba esta conducta como fuente de satisfaccion futura.
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2. La conducta del Lider sera motivacional en la medida en que haga que la
satisfaccién de las necesidades de los subalternos dependan del desarrollo
eficaz y complemente el ambiente de los subordinados, proporcionando la
gufa, claridad de direccion, y recompensas que sean necesarias para un

desempenio eficaz."(17)

Este modelo clasifica una variable situacional de gran relevancia:

1. Caracteristicas personales de los subalternos.- Todo Lider empleara un tipo
de conducta que influya sobre el comportamiento de los colaboradores, para
ello la persona que esté al frente del grupo debe conocer y tener un contacto
mas estrecho y profundo con el personal, con la finalidad de saber como ir
adoptando medidas motivacionales para que éstos logren resultados

fructiferos acorde a los objetivos organizacionales.
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2.11. Factores ambientales que determinan el estilo de Liderazgo

preferido por el Colaborador.

Se dice que en cualquier tipo de organismo social, siempre habra factores

determinantes para la consecucién de los objetivos organizacionales, como:

1. La naturaleza de las tareas de los colaboradores.- Son las actividades
rutinarias, ya que existen estas actividades dentro de la empresa, la
supervision del colaborador puede llegar a ser escasa, pero si por el
contrario las actividades son de una manera tediosa, el apoyo del jefe sera

de gran importancia en cuanto a la satisfaccién y motivacion del subalterno.

2. EIl sistema formal de la organizacién.- Es una forma de comunicar a los
colaboradores, cuales acciones seran desaprobadas dentro de la

organizacion y cuales aprobadas.
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3. El grupo de trabajo del colaborador.- Afecta directamente la naturaleza del
liderazgo, ya que para los grupos no integrados, puede resultar eficaz el

establecer un estilo de apoyo y de comprensién.

El estilo de! dirigente motivara a los colaboradores para alcanzar las metas de la

organizacion.

2.12. Teoria del Ciclo de Vida

La teoria del ciclo de vida de Paul Hersey y Kenneth H., sostiene que el estilo de
liderazgo mas eficaz, va de acuerdo a la madurez de los colaboradores. Hersey
define a la madurez como el deseo de logro, la voluntad de aceptar la

responsabilidad, la habilidad y experiencia relativas a la tarea.
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Opinan que las relaciones entre los gerentes y los colaboradores pasan por
cuatro fases en las que los empleados maduran y los gerentes cambian el estilo

de liderazgo en cada fase.

En la fase inicial, al entrar los colaboradores por primera vez en la organizacion,
es preciso instruifos en sus tareas y familiarizarlos con las reglas y los

procedimientos de la organizacion.

Cuando los colaboradores comienzan a aprender sus tareas, sigue siendo
indispensable la direccién orientada a la tarea, porque adn los empleados no

estan dispuestos a aceptar sus responsabilidades.

En la siguiente fase el colaborador aumenta la habilidad y la motivacion del

desempeiio y comienzan a buscar mayor responsabilidad.

El dirigente continua apoyando al colaborador para asi lograr integrarlos a una

mayor responsabilidad.

78



El gerente puede ir reduciendo el nivel de supervisién cuando el colaborador va

adquiriendo mayor seguridad en si mismo, y mayor experiencia.

El modelo de ciclo de vida ha creado mayor interés, y recomienda un tipo de

liderazgo dinamico y flexible.

Debe evaluarse constantemente la motivacion, la habilidad y experiencia del

trabajador a fin de determinar que estilo de liderazgo es el mas adecuado.

2.13. Caracteristicas de los Lideres Situacionales o de Excelencia.

Como se ha sefialado con anterioridaz. los Lideres deben reunir ciertas
caracteristicas para el logro de sus objet:+os, asi también un Lider Situacional
necesita apegarse a las siguientes caracteristicas similares a las de los cuatro
estilos que se han mencionado (autdcrzta, autécrata benévolo, democrata,

indiferente), las cuales son:

ESTA TESIS MO SA}&
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1. Resultados.- Los Lideres son personas orientadas a los resultados, los
cuales se generan a través del trabajo en equipo, en el que cada integrante
vibre armoniosamente; supervisa que el trabajo se realice en el tiempo

exacto,.

2. Mision y Compromiso.- El Lider contagia compromiso a sus colaboradores

por medio de los objetivos de la organizacion.

En cada organismo social de excelencia existe un Lider comprometido con su
empresa, y consigo mismo, y después con los demas, con la fe de que sus

ideales se puedan realizar satisfactoriamente.

Para lograr con éxito una transformacion deben ocurrir tres cosas:

- Crear una vision capaz de llevar a la fuerza laboral a un nuevo mundo.

- Crear un compromiso con esta visién.
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- Institucionalizar la nueva vision.

3. Confianza.- Los Lideres que ganen la confianza de sus seguidores obtienen
credibilidad, la confianza es la llave que hace posible el trabajo en una
organizacion. La empresa podra obtener el éxito siempre y cuando obtenga

la confianza total de sus colaboradores.

La confianza entre Lideres y seguidores no se puede realizar, si no existen dos

condiciones:

- La vision de! Lider debe tener un significado comin, debe ser clara, atractiva

y realizable.

- El Lider debe de ser claro, ademas de poseer cualidades personales que

brinden confianza al trabajador, debe existir un respeto reciproco.
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4. Trato.- El trato hacia las personas debe ser el mas adecuado, el cual hace
que se sientan bien en el trabajo que realizan, propiciando con ello un buen

ambiente laboral.

El Lider debera asimilar los siguientes aspectos:

- Aceptar a la gente tal cual es, no como le gustaria que fuera.

- Aceptar los problemas y la relacion humana en tiempo presente y no en

pasado.

- - Tratar al colaborador de una forma equitativa, sin preferencias.

5. Creatividad e Innovacion.- El Lider de excelencia busca la innovacién a
través del constante cuestionamiento de cdmo mejorar la situacion actual.
Una innovacién puede ser no aceptada en un principio pero en base al

estudio que se realice ésta puede ser valida. Toda empresa que aspire a la
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excelencia debera mantener una innovacién permanente, investigando las

diferentes necesidades del mercado.

Actitud positiva.- El Lider de excelencia debe contar con la capacidad que le
permita asimilar fracasos, aprendiendo de ellos y mantener una actitud

positiva que le permita alcanzar el objetivo establecido.

“ldealismo.- “El Lider debe influenciar a sus colaboradores, para que trabajen
mas y mejor. El liderazgo de excelencia logra adoptar una relacion positiva
entre Lider-subalterno, lo cual origina un mejor ambiente laboral. E! Lider de
excelencia convierte a sus seguidores en Lideres comprometidos con la

propia organizacion."(18)
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2.14. Influencia sobre la eleccion del Estilo de Liderazgo

Basicamente podemos citar tres aspectos claves para poder elegir un estilo de

direccién adecuado y que a continuacion mencionamos:

1.

Fuerza de! Lider.- La fuerza del Lider radica especiaimente en las siguientes
caracteristicas personales (conocimientos, valores, experiencias vy
habilidades); ya que a través de estas caracteristicas le sera mas facil

seleccionar su estilo de liderazgo.

Fuerza del Colaborador.- Las caracteristicas que poseen los colaboradores
juegan un papel relevante, ya que el estilo de liderazgo que se ejerza

dependera en gran medida del tipo de personal con que se cuente.

Podemos adoptar el liderazgo mas viable (demdcrata) si contamos con personal

que reuna las siguientes caracteristicas:

84



- Es participativo

- Asume su responsabilidad adecuadamente

- Desea participar en la toma de decisiones

- Unifica su criterio con el de la empresa

- Cuenta con la capacidad, conocimientos, habilidades y experiencia para

desarrollar una mayor autoridad

Podemos concluir una vez mas que el estilo de liderazgo idéneo para alcanzar
los objetivos organizacionales hoy por hoy es el demdécrata, por lo que dejamos
a juicio de las personas interesadas en el tema consideren a su eleccién el mas

adecuado.
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3. Fuerza de la Situacion.- Para eleccion del estilo de liderazgo, también es de

gran importancia tomar en cuenta las fuerzas existentes como:

- Elclima laboral

- El grupo especifico de trabajo

- Lanaturaleza de la tarea

- Los factores ambientales

Si el gerente cuenta con ta habilidad de influir en sus colaboradores, éste

inclinara su estilo de liderazgo al empleado.

Si se encuentra en una situacién donde sea necesario el aplicar un estilo

enérgico, el estilo del liderazgo sera inclinado hacia la tarea.
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El grupo especifico de trabajo influye directamente sobre la eleccidon del estilo

de liderazgo.

Si contamos con un grupo participativo, este grupo puede realizar sus labores

sin la necesidad de una supervision excesiva.

La naturaleza del problema y las presiones del tiempo, son factores situacionales
que influyen directamente en el estilo de liderazgo. Si se encuentra en una

situacion en donde la toma de decisiones debe de tener mayor rapidez, se

puede adoptar un estilo de liderazgo autoritario; esto suele pasar también

cuando se requiere de un trabajo mas especializado.
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CAPITULO lll: MOTIVACION Y LIDERAZGO

3.1. Concepto e Importancia

El objetivo primordial de la direccion es la de mantener una organizacién que
funcione con efectividad, y para ello debe lograr que su Recurso Humano trabaje

con eficiencia para alcanzar los objetivos organizacionales.

Si bien, a través de la direccién se va a lograr que las cosas se hagan, lo
importante es buscar la mejor forma de realizarlas, y como quien las va a realizar
es el elemento humano, es conveniente conocerlo a fondo para que el Lider esté
en la mejor posibilidad de desarrollar y poner en practica todas sus habilidades
que le ayuden a motivar a los colaboradores a manifestar actitudes positivas,
tales como: cooperacion, iniciativa, entusiasmo que a su vez facilita el desarrollo
de aptitudes que contribuyan a mejorar e incrementar la productividad y

eficiencia operacional.
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Es importante que el Lider valore el papel que representa el recurso humano
como fuente de esfuerzo productivo y esté consciente del efecto que sus

practicas directivas producen en todo colaborador.

No es precisamente que se deba propiciar un cambio radical en las personas,
sino deben ajustarse conductas y adecuarlas a través de acciones que lleven a

preparar el ambiente en el cual el colaborador a de encontrar su desarrollo.

En ocasiones se pretende lograr la cooperacion de la gente sin considerar los
motivos que llevan a una persona a participar en el esfuerzo por realizar una

tarea, o bien se cree que estos motivos son los mismos que tiene la direccién.

Estas suposiciones, pueden llegar a formar la idea de que un empleado busca
Gnicamente un buen sueldo. Pero el hombre es algo mas que lo que su

comportamiento puede decir a simple vista.

“Motivacion viene de motivo, que a su vez viene del latino movere, motum, de

donde también proceden maovil, motor, emocion, etc. Se define como el conjunto
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de las razones que explican los actos de un individuo. Su campo lo forman los
sistemas de impulso, necesidades, intereses, pensamientos, propdsitos,
inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar en

determinada forma. "(19)

“Incentivo; es un estimulo que desde afuera mueve o excita al sujeto a desear o

hacer determinada cosa."(20)

La motivacién estd dentro de las personas y so6lo puede surgir de ella, un
dirigente debe procurar obtener un amplio conocimiento sobre la naturaleza de
las personas determinando que acciones y mecanismos pueden ayudarle a
transformar en acciones positivas las necesidades e impulsos de sus

empleados, estimularlas y ayudarlas a desarrollar su capacidad potencial.

Por un lado, deben reconocer que todas las personas son diferentes, cada una
con caracteristicas y capacidades distintas a las de los demas, cada una de ellas
forma un cumulo de experiencias Unicas y por tanto tiene una personalidad
propia, lo que significa que aunque forme parte de un grupo pueden requerir de

una direccion especifica y un trato especial. Ademds, la gente no puede
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desprenderse en ninglun momento de sus conocimientos, aptitudes,
sentimientos, experiencias, ya que es un todo integrado, y un lugar de trabajo no
es la excepcidn, por lo que es conveniente reconocer que se esta tratando con

ese todo.

La dignidad, es ofro aspecto de la naturaleza humana y todos los individuos
esperan que se les trate con respeto, ademas de que se sienten importantes y

esperan un reconocimiento por su labor.

Es también importante considerar, que el comportamiento de una persona esta
motivado por un punto de fuerzas, y que el Lider puede influir en la medida en

que sus acciones realmente ayuden a satisfacer sus necesidades.

El estudio de la motivacidon humana, es uno de los mas valiosos instrumentos
para comprender la naturaleza humana y las fuerzas motrices de la conducta

para predecir y orientar la actividad propia y la ajena.
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“Cuando los directivos entienden que las necesidades se encuentran ligadas al
ambito laboral y que no existe mejor lugar para satisfacer las necesidades
personales, pueden emplearlo para edificar una organizacién altamente
productiva. Por otra parte, si a los individuos se les muestra como la empresa y
su trabajo pueden servirle para dar salida a sus energias, y representan una
fuente de satisfaccibn para sus necesidades, éstos se transformaran en

altamente productivos.”(21)

Por ofro lado, a pesar de que las personas estén fuertemente influidas por sus
experiencias pasadas, el individuo tiene la capacidad de cambiar e incrementar
nuevos conocimientos, nuevas experiencias y ajustar actitudes, y es

precisamente en este aspecto donde todo Lider puede ayudar.

“Aun cuando ya no esté en condiciones de modificar las influencias ambientales
iniciales de los comparieros de trabajo, el directivo puede influir en el medio
ambiente laboral y en la concepcién que éstos tengan del medio. Si lo hace en
forma constructiva, el directivo no sélo podra cambiar en forma_ positiva el punto
de vista de sus companeros sobre su trabajo y actitud, sino que lograra mejorar
el desempefio de la organizacién. El directivo puede ayudar a que sus

colaboradores cambien algunos puntos de vista basicos y de mayor
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trascendencia que ellos tienen sobre si mismos, sobre los demas, sobre la

organizacién y sobre su trabajo”(22)

3.2. Enfoques Gerenciales sobre la Motivacion

A lo largo de la historia han existido diferentes conceptos sobre la naturaleza
humana, y por ende diferentes estilos de dirigir al recurso humano. Cada uno de
estos estilos de pensamiento administrativo han determinado el hecho de que
los directivos se inclinen por uno de estos modelos que a continuacion se

describen:

3.2.1. Modelo Tradicional

El hombre se consideraba como una maquina, la cual aceptaba

indiscutiblemente la disciplina y las normas impuestas por la direccién.
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De acuerdo al presente modelo X, los trabajadores no tenian mas deseo que el
de obtener dinero. Se suponia que el hombre no queria, ademas de que no
podia, realizar mas tarea que la que fuera asignada. Pocos hombres eran los
que estaban dispuestos, a realizar actividades que requerian de creatividad y
autocontrol. Por lo tanto, los trabajadores eran objeto de una supervision y un
control estricto para asegurar su buen desempefio. En estas circunstancias, las
necesidades secundarias de las personas y sus emociones tenian que ser
reprimidas. Los resultados de esta indiferencia hacia el ser humano y sus
necesidades producian apatia, descuido, ineficiencia y por consiguiente baja

productividad.

3.2.2. Modelo de Relaciones Humanas

Este enfoque sobre los motivos humanos surge con los estudios que Eiton Mayo
realizd y con los cuales detecté que detras del comportamiento que las personas

mostraban habia motivos un tanto diferentes de los que, hasta entonces, se
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suponija que movian al hombre y los cuales cuando eran bien atendidos dentro

de la organizacién ayudaban a aumentar el rendimiento.

Se percaté de que el deseo de establecer lazos de amistad con sus companeros
de trabajo constituia uno de los tantos motivos, ademas de que la gente deseaba
un reconocimiento a su labor, sentirse Util e importante. Se dio cuenta también
de que la falta de atencion que, hasta entonces habia practicado la direccion

para con el recurso humano, era contraproducente a sus propios intereses.

Ahora era conveniente dar mayor atencién a nivel individual y a nivel grupo,
permitir una mayor participacién, mayor libertad, mostrar mayor confianza y
procurar dar retroalimentacion, ya que de esta manera seria posible lograr un

cambio de actitud.

3.2.3. Modelo de Recursos Humanos

Este modelo considera que los motivos humanos van mas alla que el de obtener

un pago econdmico, como lo suponia el modelo tradicional y el deseo de obtener

97




satisfaccion a través de su integracién en grupos informales o por medio de la
consideracion que se les pudiera tener seguin el modelo de relaciones humanas;
sino que también esos motivos incluyen la necesidad y la aspiracion de realizar

cosas valiosas, de obtener resultados significativos a través de su esfuerzo.

3.3. Teorias Motivacionales

El Lider para poder satisfacer los requerimientos de su grupo de trabajo, debe
saber cudles son las carencias y demandas de éstos y qué hay detras de su
comportamiento. Es mas facil que las personas acepten la influencia, direcciéon y
guia de un Lider si consideran que éste les ayudara a satisfacer sus

necesidades.

El liderazgo involucra hoy por hoy un entendimiento de la motivacion.
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3.3.1. Teoria sobre la Motivacion de Abraham Maslow

Maslow fue psicélogo humanista, y en 1954 propusc una teoria de la motivacion
que le hacia confiar en que las personas poseen una inclinacién a desarrollar su
potencial y buscar la auto actuacién, y describe las necesidades o carencias que
mueven al hombre y determinan su comportamiento. Establece que las personas
se comportan en la forma en que consideran podran satisfacer esas demandas

internas (Anexo 2).
Estas necesidades estan dispuestas en cinco niveles segun su grado de
importancia, desde las basicas o fisioldgicas hasta las superiores o psiquicas.

PIRAMIDE DE MASLOW
(Anexo 2)

AUTORREALIZACION

ESTIMA

SOCIAL

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS
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1. Necesidades Fisiol6gicas.- Aquellas que son indispensables para sobrevivir:

alimentarse, respirar, dormir, etc.

2. Necesidades de Seguridad.- Una vez que las anteriores han sido cubiertas
en un nivel aceptable, surgen necesidades tales como: el sentirse libre de
amenazas y temores, proteccién ante peligros fisicos, seguridad economica,
etc. Las acciones arbitrarias, el favoritismo, la indiferencia hacia el trabajador
y la falta de comunicacién pueden generar sentimientos de inseguridad y

temor.

3. Necesidades Sociales.- El hombre necesita estar en interaccion con la gente
que le rodea, sean sus compaifieros de trabajo, su superior o cualquier otra

persona fuera del lugar de trabajo.

“En gran parte, el individuo espera encontrar en el ambiente laboral la
satisfaccion a sus necesidades sociales. Es obvio que también puede pertenecer
a otras organizaciones fuera de su lugar de trabajo, pero debido a que la mayor
parte del tiempo ta dedica al trabajo, éste sera el que con mayor intensidad

satisfaga o deje de satisfacer esas necesidades. Y la satisfaccion de las
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necesidades sociales depende del comportamiento del grupo de colegas, asi

como del comportamiento del Lider.”(23)

El Lider eficaz habra de prestar la atencién debida a los miembros de su grupo
de trabajo y se mantendrd en contacto con ellos, permitiendo que éstos

experimenten un sentimiento de pertenencia.

Necesidades de Estima.- Estas ocupan el cuarto nivel e incluyen necesidades de
aprecio y respeto de las personas con quien se tiene relacion, ademas
necesidades de reconocimiento, de saber que se es importante, de demostrar

que se es capaz de obtener resultados valiosos y de contribuir.

El reconocer estas necesidades y saber estimular, ayuda a aumentar el amor
propio en una persona y hacer posible ganarse una mejor actitud, y por lo tanto

una mayor cooperacion.

Necesidad de Autorrealizacion.- Estas ocupan el ditimo nivel e incluyen el deseo

de ver realizadas las ambiciones que se tienen, de crecer, de crear, de innovar.
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Un estilo de liderazgo participativo puede propiciar la expresion de estas

inquietudes, aprovechando asi el talento de las personas.

El grado de importancia que se conceda a cada nivel dependera de la fuerza de

las necesidades insatisfechas.

3.3.2. Teoria sobre la motivacion de Frederick Herzberg

Esta teoria realizada en 1954, por el psicélogo Herzberg, desarrolla que la
relacion de un individuo con su trabajo es basica y que su actitud hacia el mismo
bien puede determinar éxito o fracaso; y explica cuales necesidades de ias que

tiene el ser humano, son satisfechas y hacen a una persona mas productiva.

Segun esta teoria el hombre no sélo tiene necesidades basicas o de
supervivencia, sino que tiene necesidades que se relacionan con sus aptitudes y

que le demandan realizar tareas que le proporcionen un desarrolio psicologico.
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Establecen que un trabajo interesante es el medio por el cual un individuo puede
aumentar su rendimiento, pues en €l va a encontrar satisfaccién a sus
necesidades de logro, reconocimiento, de adquirir mayor responsabilidad, de

crecimiento, etc.

También existen factores que conforman el contexto del trabajo, pero que no
contribuyen a aumentar el deseo de una persona por realizar bien su trabajo y el
autor los considera como “factores higiénicos y extrinsecos a la tarea: politica de
la empresa, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de

trabajo, la remuneracion, la seguridad, etc."(24)

Estos solo pueden asegurar o sostener un desempefio satisfactorio, pero no

maximo.

Sin embargo, su ausencia o el proporcionarlos en forma inadecuada producen

descontento en las personas.
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El enriquecimiento de una tarea significa darle mayor sentido, de tal manera que
la persona experimente un desarrollo psicoldgico y se disponga a dar algo mas
de si misma. Esto implica entre otras cosas, otorgar mayor libertad al
colaborador para actuar y manejar problemas relacionados con su tarea,

disminuir controles, etc.

Todos los directivos en cualquier nivel tienen la posibilidad de controlar estos
factores, ya que algunos de ellos caen dentro de su area de responsabilidad y
autoridad, por lo que el Lider puede poner en practica ciertas acciones, de tal
forma que los factores que el autor de esta teoria considera como verdaderos
motivantes, sean estimulados y que los factores que ayudan a lograr un mayor

rendimiento sean proporcionados en forma adecuada.

3.4. Teorias Gerenciales

El autor Douglas McGregor plante6 dos teorias, cada una de ellas contenida por

suposiciones que la direccion de una empresa suele tener acerca de la
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naturaleza humana y sus motivaciones, ideas que se dan por ciertas y en las

que un dirigente basa sus acciones de mando.

3.4.1. Teoria X

Los supuestos de esta teoria son:

“El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y

lo evitara siempre que pueda.

Debido a esta tendencia humana de rehuir al trabajo, la mayor parte de las
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,
dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo

adecuado a la realizacién de los objetivos de la organizacion.

El ser humano comun prefiere que lo dirjan, quiere delegar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea mas que nada

su seguridad.”(25)
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Se cree que el hombre tiene una predisposicién a rechazar el trabajo y que por
tal motivo es necesario valerse de medios coercitivos que aseguren el

cumplimiento de los objetivos.

El daltimo supuesto, indica que las personas son conformistas y mediocres que

actuan por conveniencia propia Unicamente.

Lo que quiere decir, que la direccién bajo la teorfa X utiliza instrumentos de
control mas que de estimulacion, pues no toma en cuenta que el hombre tiene
necesidades de cardcter social y personal que no precisan de un reconocimiento

material.

Las necesidades de la direccion se anteponen a las necesidades de los
empleados. El trabajador debe seguir y cumplir con los planes, programas y
regias impuestas, lo que quiere decir, que no toman ninguna decisién y no tienen

libertad de accion.
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La practica constante de estas acciones puede dar como resultado el
desempenio previsto, pero no llega a retar a las personas, a que utilicen todo su
potencial. Al atender unicamente las necesidades materiales, el resto de las
necesidades seguirdn estando presentes en las personas y por consiguiente su
insatisfaccion continuara reflejandose en su conducta, lo que estara logrando es
hacer tolerables las labores, mas no estara avivando el tipo de esfuerzo del que

mucha gente es capaz.

“Cuando se priva a las personas de oportunidades para satisfacer con el trabajo
las necesidades que son hoy importantes para ellas, se comportan exactamente
de la manera que facilmente puede predecirse, es decir, pueden con indolencia,
apatia, renunciar a aceptar responsabilidades, resistencia a los cambios vy

entablar demandas excesivas de beneficios econdmicos."(26)

3.4.2. TeoriaY

Los supuestos de esta teoria son:
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“El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo, es tan natural como

el juego y el descanso.

El control externo y la amenaza del castigo no son los Unicos medios de
encausar e! esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. El
hombre debe dirigirse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya

realizacion se compromete.

Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las

compensaciones asociadas a su logro.

E! ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias, no solo a

aceptar, sino a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacién, el
ingenio y la capacidad creativa para resolver problemas de la organizacion,

es caracteristica de grandes, no pequefos sectores de la poblacion.”(27)
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Reconoce que el individuo muestra ciertas aptitudes y actitudes que utiliza para
satisfacer sus propias demandas y las de la organizacion. Establece que las
aversiones que el hombre pudiera tener son producto de las malas experiencias

y limitaciones por las que ha pasado y no de su naturaleza humana.

Una de las capacidades que reconoce en las personas es practicar una direccion
y control de si mismas, sin necesidad de una supervision externa, por lo que
considera que para obtener la cooperacién de éstas no es conveniente valerse
de la autoridad como Unico medio para ejercer influencia y tampoco en todas las

circunstancias.

El estilo de direccion basado en esta teoria toma en consideracion las
motivaciones y los anhelos de los empleados y busca integrar esto con los de la

organizacion.
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3.5. Tipos de Colaboradores

De fa misma manera que un directivo puede ejercer un liderazgo autécrata,
paternalista, indiferente o demdcrata, un empleado puede considerarse como

activo, pasivo, conformista o conflictivo segun sean sus actitudes.

Al observar la forma en que los participantes colaboran en grupo de trabajo, es
posible determinar algunas caracteristicas generales en base a las actitudes que
adoptan en el grupo, en la inteligencia de que no existen tipos puros, sino que
algunas actitudes primordiales de las personas las situa dentro de algun grupo

especial. Estas caracteristicas son:

1. Activo.- Es una persona dinamica, capaz de desarroliar gran actividad, que
gusta de participar en la toma de decisiones, que busca producir cosas
aportando ideas con iniciativa. Muestra una actitud positiva en todos los

sentidos, hacia su trabajo y sus compafieros.
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2. Pasivo.- Es una persona que, a diferencia de la anterior, espera que se le
marque el camino a seguir, depende de los demas y no es capaz de

adelantarse a otras personas; no busca nuevas experiencias.

3. Conformista.- Este tipo de personas aun cuando generalmente muestran una
actitud de espera, si llega a aportar ideas, s6lo que no confian en su
capacidad, por lo que facilmente se dejan convencer y terminan por seguir e

imitar a sus comparieros, se sujetan a la decisidn de los demas sin reparar

en las ventajas o desventajas de ésta.

4. Conflictivo.- Es una persona pesimista y con actitud negativa que en lugar de

cooperar ocasiona problemas.

B P S
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3.6. Productividad de la Organizacion

La productividad significa obtener maximos resultados y se define como:” La
relacion entre la productividad de bienes y servicios y los insumos de recursos

humanos y no humanos usados en el proceso de produccidn”. (28)

Implica obtener con eficacia y eficiencia la calidad requerida en los bienes y
servicios. En la lista de los recursos necesarios para obtener los productos o
servicios se encuentra el recurso humano quien controla y utiliza a los demas
recursos sean equipos, instalaciones, métodos, procedimientos, etc. La
efectividad en el manejo de los insumos puede lograrse en la medida en que el
capital humano sea productivo, en el sentido de que esté dispuesto a dar lo
mejor de si mismo, a progresar, a mejorar de manera constante y ademas de
que sea capaz de combinar y utilizar esos recursos, es decir, de que quiere y

puede hacer las cosas.
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Las ventajas de la productividad en una organizacién son muchas y éstas
pueden ser tanto tangibles como es el caso de mayores utilidades: menores
costos, menor volumen de desperdicios, etc; como intangibles: aumento en la
creatividad de las personas, mayor cooperaciéon, mejor comportamiento, mejor

satisfaccion en el trabajo, etc.

La direccion opera sobre recursos materiales y técnicos a través de la gente, lo

que indica que la productividad es el resultado de un logro humano.
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CAPITULO IV: MANPOWER DE MEXICO

4.1. Introduccién

El talento humano, hoy en dia, juega un papel relevante en toda organizacion, ya
que es éste el que da la razén de ser y crecimiento de toda empresa.

El gran interés que tiene Manpower por incorporar personal con gran potencial a las
organizaciones, ha forjado una misién y vision orientadas a satisfacer las
necesidades de reclutamiento y seleccion de personal para cumplir con las
expectativas y objetivos de los clientes.

4.2. Origen de Manpower

Este se dio en el afio de 1948 cuando dos socios de un despacho de abogados (uno
de ellos Elmer Winter), se ven en la necesidad de contar con una persona que
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trabaje temporalmente para ellos (en el puesto de secretaria), para llevar a cabo el
proyecto que tenian en ese momento.

En base a platicas con amigos cercanos descubren que esta necesidad es
generalizada en una época donde e! factor servicio no es aun reconocido como tal;
por lo tanto, ellos son los pioneros de la era de los servicios Manpower.

Es asi como surge Manpower, la cual se constituye como una agencia de personal
brindando un servicio que consistiria en contratar personal temporal, pagandole a
cada empleado por hora seguin las necesidades de ia empresa.

En el afio de 1953, es contratado como publicista Michel Fromstein quien,
mostrando su gran capacidad de trabajo, mas tarde es reconocido como un
fenémeno en el manejo del empleo temporal, siendo nombrado como presidente de
Manpower Inc.

Manpower, Corporativo lider en servicio de personal temporal ocupa el lugar nimero
183 de las 500 empresas mas importantes de E.U.A. a 50 afios de su fundacién. A
nivel mundial Manpower cuenta con mas de 3000 oficinas, en mas de 50 paises con
mas de 1.6 millones de empleados en el mundo.
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En el mes de abril de 1999 Manpower Inc. decide contratar los servicios de un
nuevo talento quien aportaria ideas innovadoras cuya capacidad y vision
propiciarian estar a la vanguardia y dar un cambio radical que marcaria la nueva era
como Lider mundial. Su nombre es Jeffrey Joerres, quien a partir de esta fecha
toma el mando, retirdandose Miche! Fromstein.

Manpower busca mantenerse como empresa Lider en el ramo del manejo de
personal temporal, mejorando dia a dia la calidad de todos los servicios que ofrece
a nivel mundial.

4.2.2, Manpower en México

Manpower México, abrié su primera sucursal en 1969 ofreciendo sdlo el servicio de
personal temporal. En el periodo de 1969-1984 se contaba con 45 empleados
temporales y soélo tenia 3 competidores (Great Team Empresarial, S.A. de C.V.,
Adecco y Exser de México (ADECCO).

En el periodo de 1985-1991 se abrio la primera oficina en el Interior de la republica y
algunas oficinas en el D.F., contaban con 1500 empleados temporales y tenian 50
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competidores. Iniciando asl, el servicio de Wagemaster (administracion de Némina
por dia).

En el periodo 1992-1996 contaba con 9000 empleados temporales y tenian 100
competidores. Durante este periodo se abrieron 6 sucursales foraneas y se lanzé el
concepto de Home Office (trabajo desde casa), habiendo 6 de éstas mismas.

Y en 1996 se lanza el concepto de Outsourcing (Administracion del personal de
alguna area de la empresa del cliente).

En el periodo 1997-1999 cuentan con 16000 empleados temporales y contaban con
150 competidores.

En este periodo entran las cuentas de Afore Bancomer y Alestra, por lo que se
abrieron sucursales en 32 ciudades.

Se da la apertura de Payrolling (Encargarse de la Administracion del personal para
el pago de néminas), Cuentas Globales, Tecman (area de la empresa que da
soporte a las sucursales atendiendo exclusivamente requerimientos de Personal
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experto en tecnologias de la informacion, hablando el mismo idioma que e! de los
clientes) y oficinas en Centro América.

Actualmente son la empresa a nivel mundial:

No. 4 en crecimiento en capital contable

No. 8 en crecimiento en utilidades
No. 12 en eficiencia

No. 40 en rentabilidad

No. 171 en importancia

No. 4 en crecimiento de ventas

No. 10 en crecimiento de activos

No. 27 en crecimiento de empleados

No. 47 en rendimiento de 1a inversion

No. 1 en compromisc de calidad con los clientes




4.3. Esquema Organizacional (Anexo 3)

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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1.

.Direccion General.- Asume la responsabilidad principal y una extensa red de

interaccidn que permite mantener una comunicacién y atencién directa con los
clientes, manejando con ellos la mercadotecnia, ventas, imagen corporativa y la
mas alta calidad en el servicio. Planea, controla y supervisa las areas
administrativas, financieras y de operacion en la empresa y busca un equilibrio
en el recurso humano interno de la organizacion, alcanzando asi, un nivel alto
de competitividad y productividad en el logro de los objetivos generales de la
misma.

Subdireccion Operacion.- Es la responsable de dar el mejor servicio a los
clientes con una negociacion directa y detectando sus necesidades; ofrece con
seguridad la atencion que en el area de operaciones se ejecuta; y también, una
administracion de personal adecuada cubriendo las expectativas propias del
puesto requerido y los objetivos de la empresa; se da a la tarea de supervisar
los procesos de soporte a la operacién y adiestramiento, para dar como
resultado el logro de los objetivos especificos del area de administracion de
némina. Se encarga de capacitar a sus colaboradores para tener mayor
productividad en la direccion de las actividades y obligaciones de cada uno de
ellos.

Gerente Regional.- Responsable de realizar presentaciones y platicas a nuevos
prospeclos, elaborar el presupuesto de ventas, fomentar las relaciones publicas,
capacitar a la gente que depende de la region, ademas de supervisar a los cinco
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principales clientes de la regién, la cobranza de la regién y soporte de la
operacion.

4. Gerente de Zona.- Responsable de dar seguimiento y atencién a los
requerimientos de las sucursales a su cargo, controlar el presupuesto de gastos
de las sucursales, atender a los cinco clientes mas importantes de su zona,
desarrollar |a logistica de reclutamiento masivo.

5. Gerente de Sucursal.- Responsable de abrir fuentes de reclutamiento, control
diario de 6rdenes de su sucursal, seguimiento a la cobranza, atencion a clientes,

aclaraciones a corporativo y administracion de la sucursal.

El presente organigrama en el anexo 3, es considerado lineal, ya que las
operaciones de esta organizacién son acordes a las necesidades operacionales de
Manpower de México. Por otro tado, referimos que dicha estructura organizacional
esta enfocada especificamente al area de la operacion, no obstante de existir otras
areas funcionales que se relacionan con la operacion como son: Mercadotecnia,
Seguro Social, Soporte a la Operacion, Contabilidad, Métodos y Procedimientos,
Sistemas y Capacitacion.
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4.4, Filosofia

Actualmente, las empresas triunfan o fracasan, debido a la calidad de sus productos
y del servicio que ofrecen al cliente, Durante los ultimos afios muchas empresas han
mejorado la calidad de sus productos; sin embargo, no se han esforzado por
mejorar el trato al cliente, aun cuando se pierden mas clientes por ofrecer un mal
servicio que por vender un producto deficiente. La supervivencia de las empresas y
la seguridad del empleo peligran cuando el servicio es deficiente.

En Manpower, el servicio excelente significa, el trato, servicio y el apoyo que los
empleados de una empresa prestan al cliente y a sus compafieros de trabajo. Y este
comportamiento requiere de:

- Disposicion para satisfacer al cliente.- Se cumple con las expectativas de los
clientes, satisfaciendo sus necesidades de personal.

- Enfasis en la calidad del trabajo.- Para Manpower es importante la calidad en el
servicio, ya que es asi como ha logrado ta mayor demanda en el mercado
nacional y es la llave para el éxito.
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- Actitud positiva.- Para el logro de resultados 6ptimos es importante que las
personas que trabajan en Manpower cuenten con una mentalidad positiva y que
a su vez den un buen servicio.

- Preocupacion por sus compafieros (de trabajo).- El apoyo hacia los comparieros
de trabajo es una actitud importante para que el trabajo en equipo salga bien y
que en comuln se tengan buenos resultados.

Manpower tiene el proposito de continuar siendo la mejor proveedora de empleos
temporales y una de las empresas mas destacadas del mundo en ofrecer calidad de
servicios a los clientes. Y con esto, se espera que sea la meta que se pueda
“compartir ~unidos- valorando a los clientes”.

Manpower ha creado la serie Calidad en el Trabajo, para ayudar al personal a
aumentar la conciencia de servicio e incrementar el valor en el mercado laboral.
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4.5, Misi

n

La misibn de Manpower es proporcionar la mas aita calidad en servicios de
Recursos Humanos a nuestros clientes, respondiendo a sus expectativas.

4.6. Valores y Principios

Alrededor de la mision, Manpower coloca los valores que le permiten delimitar con
mayor precision su guia de acciones.

1. Excelencia.- Ofreciendo el mejor servicio siempre con valor agregado.

2. Liderazgo.- Orientado al desarrollo de su gente, obteniendo siempre resultados
del mas alto nivel.

3. Trabajo en equipo.- Enfocado al servicio y la obtencién de resuitados integrales.
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4. Actitud de servicio.- Con una alta capacidad de respuesta orientada a la
satisfaccién total del cliente y el manejo de sus relaciones interpersonales con
los comparieros de trabajo.

Sus valores son la esencia de la empresa. Cada palabra se debe asumir como parte
de la vida de quien trabaja en Manpower, el concepto que representa cada valor, lo
deben reflejar con acciones y compromisos.

Manpower es una industria de personal temporal y tiene una alta reputacion
internacional no sélo por la cantidad de oficinas, volumen de ventas en dolares,
numero de empleados temporales, clientes, sino también por sus altos estandares
de ética. Por lo mismo, mantener esta reputacion es esencial para conservar el nivel
de competitividad que hasta hoy se ha logrado. De esta manera Manpower y todos
sus empleados deberan regirse con las normas éticas y legales para la realizacion
de todas las actividades o decisiones hechas a nombre de la organizacion.

El objetivo de lo anterior, es dar a conocer los principios que regiran el
comportamiento y la conducta de los empleados de Manpower.
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Y se define de la siguiente manera:

1. Eltérmino “empleado” incluye también a sus familiares.

2. Se entendera como familiares a: él o la conyuge del empleado, los padres, hijos,
los padres del conyuge, hermanos sus esposos o esposas, asi como cualquier
persona que viva en la residencia del empleado.

3. Eltérmino “persona” abarca a toda persona fisica o moral (empresa,corporacion,
sociedad y/o entidad) con que la empresa tenga relacién de negocios.

4.7. Objetivos Institucionales

- Desarrollar una empresa digna para sus empleados.

- Establecer un sistema de comunicaciéon mas eficaz para atender los
requerimientos de los clientes, tanto internos como externos.
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- Adaptar los sistemas y servicios a las necesidades de los clientes.

. Mantener el principio de Calidad Total en todas las acciones de la empresa.

Dichos objetivos son orientados a lograr la rentabilidad de la empresa.
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CAPITULO V: INVESTIGACION DE CAMPO

5.1. Planteamiento del Problema

La presente Investigacion se realizé en las oficinas de Manpower México; teniendo

como finalidad comprobar si se lleva a cabo la funcién de un liderazgo efectivo, por

parte de los directivos de las Sucursales de ia Zona Norte, Centro, Sur, D.F. y area

metropolitana. Esta organizacion esta conformada por las siguientes 13 oficinas:

1. Naucalpan

2. Bosques

3. Zona Rosa

4, Miguel Laurent

5. Plaza Inn

6. Reforma 11. Chapultepec
7. Polanco 12. Santa Fé

8. Cuautitldn 13. Lomas

9. Vallejo

10. Tlalnepantla
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Este estudio surge por la necesidad de mejorar hoy por hoy la calidad del servicio
tanto de nuestros clientes externos como internos.

5.2. Hipotesis

,El liderazgo gerencial es una herramienta clave para incrementar la productividad,
contribuyendo asi al logro de los Objetivos Organizacionales de Manpower México?

Dado el Planteamiento de la Hipotesis, se determinaron dos tipos de Variables:

A) Variable Dependiente: Incrementar la productividad, contribuyendo asi al logro de
los objetivos organizacionales.

B) Variable independiente: El liderazgo gerencial como herramienta clave.
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5.3. Universo

La presente investigacion la constituyen 13 oficinas administrativas que conforman
la Zona Norte, Centro y Sur; en el D.F. y Area Metropolitana.

5.4. Muestra

Para afirmar o negar la hipotesis de nuestra Investigacion, se tomo el 100% del total
del Universo; el cual equivale a 13 Oficinas por 20 preguntas, que sera igual a 260
preguntas afirmativas y negativas.

5.5. Cuestionario

instrumento que consta de 20 preguntas de formulacion abierta y cerrada.
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5.6. Tabulacién

Elegimos el método de porcentaje, por ser el mas usual. Consiste en tomar como
base 13 Oficinas, que multiplicadas por 20 preguntas del cuestionario, nos arrojan
un total de 260 respuestas afirmativas y negativas.

En donde podemos decir que un porcentaje es la relacion que se establece entre
una de las partes con respecto al todo o total multiplicado por 100.

Si al grupo global de oficinas lo dividimos en dos subgrupos (afirmativo-negativo, no
contestaron), el cociente que resulta de dividir el niumero de afirmaciones en
relacion al total de oficinas, y multiplicado por 100, nos indicaré e! nimero de
afirmaciones por cada 100 oficinas de ese grupo: )

134



CUESTIONARIO

1. ¢ Sabe lo que es un Lider? Si( ) NO( )

2, ¢ Sabe usted lo que es el liderazgo? SI( ) NO( )

3. ¢ Conoce usted algunas de las caracteristicas que debe tener todo buen Lider? Si( )

NO (

Cuales son:

4. ¢ Considera usted al liderazgo, una herramienta clave para lograr la eficiencia y calidad en el
servicio al cliente? SI( ) NO

5. ¢Sabe usted lo que significa liderazgo efectivo? SI ( ) NO(

6. ¢ Usted considera necesario aplicar un liderazgo efectivo para cumplir con los objetivos
organizacionales de Manpower? Si( ) NO( )

7. ¢ Conoce usted los 4 tipos de Lider mas comunes que existen dentro de una organizacién? Sl (
) NO()

8. Considera usted que el tipo de Lider demécrata es el mas adecuado para alcanzar los objetivos
de Manpower? SI( ) NO ( ) Cuales son:

9. ¢Cree Usted estar ejerciendo un buen papel de Lider en el desempefio de las actividades
inherentes a su puesto? SI{( )

10. ¢Sabe usted lo que significa el liderazgo situacional? Si( ) NO ()

11. ¢Conoce usted la diferencia entre un jefe y un Lider? Si{ ) NO ( ) Cuales son:

12. ¢Considera usted que todo Lider debe delegar autoridad o compartir ésta para lograr los
objetivos? Si{() NO ( ) LPor qué?:

13. ¢Cree usted que existan buenos lideres en Manpower? Si( ) NO ( ) ¢Por qué?:

14, ¢Considera usted que los Lideres de Manpower deben ejercer una utoridad lineal sobre sus areas
operacionales? SI( ) NO ( ) ¢Por qué?:

15, ¢Considera usted que todo Lider debe llevar a cabo la aplicacion del proceso administrativo para
cumplir con los objetivos de Manpower? Si( ) NO { ) ¢Por qué?:

16. ¢Conoce usted lo que es la direccién como elemento del proceso administrativo? SI( )
NO ()

& Porqué?:

17. ¢Considera que la direccion y el liderazgo asumen la misma funcién, para el logro de los objetivos
organizacionales? Sl { ) NO { ) LPor qué?:

18. ¢ Considera usted que al aplicar un buen liderazgo gerencial contribuye al incremento de la
productividad y eficiencia operacional dentro de Manpower? Si { ) NO ( ) ¢Por
qué?:

19, ¢Conoce usted el término de motivacién Gerencial? Si( ) NO( )

20. ¢Considera usted que la motivacion, juega un papel relevante, que debe de asumir todo Lider,
para guiar adecuadamente a su equipo de colaboradores, al cumplimiento de los objetivos? S1( )

NO( )
¢Porqué?:
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Afirmativas . ... 233

Negativas .... 16

No contestaron . 11

Total .... 260

% de Afirmativas = niimero de afirmativas (100) = 233 = (100)
Total de respuestas 260

= 89.62

% de Negaciones = ntimero de negaciones (100)= 16 = (100)

Total de respuestas 260
=6.15

% de No Contestaciones = nimero de no contestaciones (100) = 11 = (100) -
Total de respuestas 260

=4.23
Simbdlicamente se puede expresar al conjunto de afirmaciones por n1, al conjunto

de negaciones por n2, al conjunto de no contestaciones por n3 y al conjunto total

por N:
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Aﬁrmati\)as: n1= 233

Negativas: n2= 16
No contestaron: n3=_11
Suma: N =260

1]
=}
'y

% de Afirmaciones = n1 (100)
N

% de Negaciones = n2 (100)
N

% de No Contestaron = n1 (100)
N

La suma de porcentajes de subconjuntos de unidades sera siempre igual a 100:

ni (100) + n2 (100) + n3 (100) = n1 + n2 + n3 100 = 100
N N N N N N
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NO. DE

INDICADORES FRECUENCIA PORCENTAJE
PREGUNTA
Afirmativo 13 100 %
1 Negativo 0 0]
No Contesto _0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 12 92.30 %
2 Negativo 1 7.70 %
No Contesto 0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 11 84.61%
3 Negativo 2 15.39 %
No Contesto 0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 13 100 %
4 Negativo 0 0]
No Contesto _0_ _0
Total 13 100 %
Afirmativo 1" 8461 %
5 Negativo 2 15.39 %
No Contesto _0_ _0_
Total 13 100 %
Afirmativo 11 84.61 %
6 Negativo 2 15.39 %
No Contesto _0_ 0_
Total 13 100 %
Afirmativo 10 76.91 %
7 Negativo 2 15.39 %
No Contesto 1 7.70%
Total 13 100 %
Afirmativo 10 76.91 %
8 Negativo 1 7.70 %
No Contesto 2 15.39 %
Total 13 100 %




NO. DE

INDICADORES FRECUENCIA PORCENTAJE
PREGUNTA
Afirmativo 12 92.30 %
9 Negativo 0 0
No Contesto A 7.70 %
Total 13 100 %
Afirmativo 1 84.61 %
10 Negativo 0 0
No Contesto _2_ 15.38 %
Total 13 100 %
Afirmativo 11 84.61 %
11 Negativo 2 15.39 %
No Contesto _0_ 0
Total 13 100 %
Afirmativo 13 100 %
12 Negativo 0 0
No Contesto 0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 12 92.30 %
13 Negativo 0 o]
No Contesto 1 7.70 %
Total 13 100 %
Afirmativo 11 84.61 %
14 Negativo 2 16.39 %
No Contesto 0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 12 92.30 %
15 Negativo 0 0
No Contesto 1 7.70 %
Total 13 100 %
Afirmativo 11 84.61 %
16 Negativo 0 o}
No Contesto 2 15.38 %
Total 13 100 %




NO. DE
INDICADORES FRECUENCIA PORCENTAJE
PREGUNTA
Afirmativo 12 92.30 %
17 Negativo 1 770 %
No Contesto 0 0
Total 13 100 %
Afirmativo 12 92.30 %
18 Negativo 0 0
No Contesto 1 770 %
Total 13 100 %
Afirmativo 12 92.30 %
19 Negativo 1 7.70 %
No Contesto _0_ 0
Total 13 100 %
Afirmativo 13 100 %
20 Negativo 0 0
No Contesto 0 0
Total 13 100 %

5.6.1. Interpretacion de Resuitados

Del cuestionario que se les aplicé a los Directivos de las Sucursales de la zona
norte, centro y sur, de las oficinas de Manpower México del D.F. y area
metropolitana, se puede interpretar los siguientes resultados:
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Pregunta No. 1.- Se pudo constatar que el 100 % de las personas entrevistadas
si saben lo que significa el término Lider, esto quiere decir que los Directivos de
Manpower México, si ejercen dicho cargo para el buen desempefio de las
funciones inherentes a su puesto.

Pregunta No. 2.- Se les pregunté si saben lo que es el liderazgo, contestando
afirmativamente el 92.30 % del total de las personas entrevistadas, mientras que
el 7.70 % de los directivos entrevistados no conocen lo que significa liderazgo.

Pregunta No. 3.- Se les cuestiona si conocen algunas de las caracteristicas que
debe tener todo buen Lider para el buen desemperio de sus funciones; por lo
que el 84.61 % contesto afirmativamente y el 15.39 % las desconoce.

Pregunta No. 4.- Se les pregunté si realmente consideraban el liderazgo como
herramienta clave para mejorar la eficiencia y calidad en el servicio al cliente;
por lo que, e 100 % de los Directivos entrevistados contestaron
afirmativamente, esto quiere decir que el liderazgo juega un papel clave para
lograr altos indices de eficiencia y calidad en el servicio.
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Pregunta No. 5.- Se les formuld la pregunta con la finalidad de saber si sabian el
significado de liderazgo efectivo; por lo que, el 84.61 % de los entrevistados si
conocen el término, mientras que el 15.39 % lo desconocen.

Pregunta No. 6.- Se cuestiono si es necesario aplicar un liderazgo efectivo para
cumplir con los objetivos organizacionales de Manpower México; obteniendo el
84.61 % del total de los entrevistados que si lo consideran necesario, mientras
que el 15.39 % contestaron negativamente.

Pregunta No. 7.- Se les cuestioné si conocen los estilos del Lider mas
representativos de una organizacién; por lo que, el 76.91 % del total de los
Directivos entrevistados si lo conocen, el 15.39 % los desconocen por completo
y el 7.70 % no contesté.

Pregunta No. 8.- Se preguntd si se consideraba el estilo de liderazgo demdocrata
como el mas idoneo para alcanzar los objetivos de Manpower México; por lo
que el 76.91 % no lo consideran como el mds apropiado, el 7.70 % contesto
negativamente y el 15.39 % se abstuvo de contestar.

Pregunta No. 9.- Se les formuld la pregunta con la finalidad de saber si estan
ejerciendo un buen papel de Lider para el éptimo desempefio de sus funciones
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inherentes a su puesto; y el resultado fue que el 92.30 % si lo llevan a cabo,
mientras que el 7.70 % no contesto.

Pregunta No. 10.- Se les cuestiond a los Directivos de Manpower México si
conocian el significado del liderazgo situacional; de los cuales el 84.61 % si lo
conocen y el 15.39 % no contestaron dicho cuestionamiento.

Pregunta No. 11.- La pregunta se formuld con la finalidad de constatar si los
Directivos conocian la diferencia que existe entre ser jefe y Lider; obteniendo
que el 84.61 % de los entrevistados si lo conoclian, mientras que el 15.39 % los
desconocen.

Pregunta No. 12.- Con este cuestionamiento obtuvimos un 100 % de respuestas
afirmativas acerca de que todo Lider debe delegar autoridad y compartir la
responsabilidad con su equipo de trabajo.

Pregunta No. 13.- Basandose en el cuestionamiento acerca de la existencia de
buen liderazgo en Manpower México, se obtuvo un 92.30 % que opina que si
hay liderazgo, mientras que el 7.70 % se abstuvo de contestar.
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Pregunta No. 14.- Se cuestiono si era viable, hoy por hoy, la autoridad lineal en
las areas operacionales de Manpower México, obteniendo como resultado
afirmativo el 84.61 % para ejercer dicha autoridad y el 15.39 % lo consideran
negativo.

Pregunta No. 15.- Se preguntd si era necesaria la gestion administrativa por
parte de los Directivos de Manpower México para el cumplimiento de los
objetivos institucionales, obteniendo un resultado afirmativo del 92.30 % y un
7.70 % no contesto.

Pregunta No. 16.- Se cuestiond si conocian la funcion de direccion como parte
del proceso administrativo; obteniendo un 84.61 % como respuesta afirmativa y
el 156.39 % se abstuvo.

Pregunta No. 17.- De acuerdo a la relacidon entre la direccion y el liderazgo para
el logro de objetivos organizacionales, se concluyé que el 92.30 % considera
que si existe relacién entre las dos para el logro 6ptimo de objetivos; mientras
que el 7.70 % considera que no lo es.

Pregunta No. 18.- Se preguntd a cerca de la manera de incrementar la
productividad y eficiencia operacional dentro de Manpower México, logrando un

144



92,30 % de afirmacién en la aplicacion de un buen liderazgo, mientras que el
7.70 % se abstuvo de contestar.

s Pregunta No. 19.- Se preguntd a los altos ejecutivos si conocian el término de
Motivacion Gerencial; de lo cual pudimos obtener una respuesta afirmativa del
92.30 % de los entrevistados y un 7.70 % no contesto.

s Pregunta No. 20.- Se cuestiond si la motivacion jugaba un papel relevante para
todo Lider y sus colaboradores para el cumplimiento de los objetivos; y el 100 %
de los entrevistados estuvo de acuerdo.

5.6.2. Comprobacion de la Hipdtesis

Para efecto de la presente investigacion, se considerd necesario formular una
hipdtesis de acuerdo al tema motivo de estudio, para que éste tenga validez y

autenticidad.
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Es por eso que a continuacion se comprueba la hipétesis planteada desde su inicio.

En el cuestionario aplicado a los directivos de Manpower México en las preguntas
nimero 4 y 18, se comprueba la hipdtesis, ya que efectivamente se considera al
Liderazgo Gerencial como una herramienta clave para incrementar la productividad
contribuyendo al logro de los objetivos de Manpower México.

5.7. Metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion

Hipotesis

La hipdtesis que se plantet fue la siguiente:

El Liderazgo Gerencial es una herramienta clave para incrementar la productividad,
contribuyendo asi al logro de los objetivos organizacionales de Manpower de
México.
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Determinaciéon de Variable Dependiente e Independiente, las cuales, se sacaron en
base a la hipbtesis:

Variable Dependiente.- incrementar la productividad, contribuyendo asi al logro de
los objetivos organizacionales y la Variable Independiente.- El Liderazgo Gerencial
como una herramienta clave.

Determinacion del preindice con base en las variables dependiente e independiente.

Recopilacion de datos

Las fuentes de informacion que se utilizaron fueron: libros, folletos, revistas,
entrevistas, apuntes, informacion de gerentes de diferentes empresas del Sector
Privado, Grupo FEMSA, Good Year Oxo y Ameri.

Procesamiento de datos
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Se llevé a cabo mediante la utilizacién de fichas bibliograficas.

Interpretacién de la informacion

Se analiza que el desarrollo tedrico y practico fueron coherentes.

La utilizacién de tos métodos ldgicos deductivo e inductivo.

Comunicacion

En ésta se dio un ordenamiento (Indice).
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Solucién

Se dan las sugerencias o recomendaciones que se creyeron pertinentes o
principales en esta investigacion.

En el presente trabajo se contemplaron los temas de mas relevancia acorde a
nuestro Universo planteado en la hipdtesis. Temas posiblemente importantes que
no se analizaron en la presente investigacién, se les deja a nuestros compaiieros
que se interesen en el tema para que lo apliguen segun sus necesidades e

intereses.
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CONCLUSIONES:

1. En si el Liderazgo Gerencial es una herramienta trascendental que permite la
consecucion de objetivos departamentales y generales de toda organizacion.

Se recomienda hoy por hoy se aplique esta herramienta en todos y cada uno de los
niveles jerarquicos de una empresa, optimizando al maximo los recursos de la
misma con la finalidad de mejorar e incrementar la eficiencia y productividad
operacional de todo organismo social.

2. Podemos decir que todo Lider debe aplicar con verdadero éxito las habilidades
Gerenciales que éste posee, para dar cumplimiento satisfactorio a los objetivos
departamentales y organizacionales, acorde a su area de responsabilidad.

Se sugiere que todo Lider mantenga excelentes niveles de comunicacion,
persuasion e influencia para con su equipo de trabajo, logrando con ello una
confianza plena para el buen desempeno de las actividades encomendadas a cada
colaborador.
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3. Se ha determinado que la Administracién se da en todo organismo social por lo
que el éxito de todo ente econdmico depende en gran medida de los Lideres
que estan al mando de la misma.

Se sugiere que todo Lider debe aplicar la gestion administrativa y proceso
administrativo con la finalidad de optimizar y eficientar al maximo los recursos con
que cuenta toda organizacion, para cumplir con los objetivos previamente
establecidos.

4. Se ha determinado que todo Lider debe adoptar una postura exitosa de acuerdo
a la situacibn y ambiente laboral que se presente de su equipo de
colaboradores.

Podemos afirmar que el mejor estilo de liderazgo a emplear es el de “Lider
Demdcrata”, que permite la participacion activa del grupo, asi como la aceptacion
de opiniones y criticas, con lo cual se mejora tanto el desempeiio de cada uno de
los colaboradores como el del trabajo en equipo.
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'5. Se d‘ice que todo Lider tiene una conciencia bien definida de la responsabilidad
(yfc'arbgo que asumira frente a su equipo de colaboradores, ya que dedicara gran
parte de su tiempo en trasmitir conocimientos y experiencias personales para

dirigir a su grupo de trabajo.

> Por lo- cual sugerimos el establecimiento de relacion e integracion entre los
miembros del grupo para lograr con mayor éxito los objetivos organizacionales, esto
) SIgni_ﬂca que todo Lider hoy por hoy debe mantener una buena comunicacion,

armonfa y contacto con sus colaboradores.

6. La mayoria de los colaboradores confunde los términos de Administrador, Jefe y
Lider, ya que en apariencia los tres tienen las mismas funciones, pero no las

mismas habilidades.

De acuerdo a la Investigacion realizada se opta por la postura del Lider, ya que éste

tiene la capacidad visionaria y predica al 100% con el ejemplo.

7. Se ha comprobado que administrar es hacer a través de otros; es decir, a través
de un buen estilo de direccibn de personal da cumplimiento a las metas

establecidas.
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Todo equipo de trabajo que ha logrado modificar su comportamiento y conducta
hacia el cumplimiento de ciertas metas, obtendra resultados satisfactorios para las
actividades asignadas, esto quiere decir que todo lider que emplee un buen estilo
de liderazgo y motivacion asegurara con éxito los objetivos determinados.

Se recomienda conocer a fondo las actitudes de los colaboradores como su
comportamiento, grado de aprendizaje, lealtad a la organizacion y su equipo de
trabajo, consentimiento de lo que se tiene que lograr y sobre todo mantener una
buena relacion de compaferismo, ya que al influir paulatinamente en el
comportamiento de los mismos se lograra incrementar la productividad y eficiencia
operacional, y con ello formar verdaderos Lideres de éxito.
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