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INTRODUCCIÓN 

La dirección. es uno de los aspectos más importantes de toda empresa ya que 

depende de ella. en gran medida, el logro de sus objetivos; las organizaciones 

requieren de verdaderos dirigentes que las lleven al éxito. Jo cual no es fácil ya que 

frecuentemente personas sin experiencia para dirigir, son colocadas a la cabeza de 

un grupo y se les otorga todo el poder de ese puesto. y en estos casos es más dificil 

que se alcance el logro de los objetivos esperados pues no se cuenta con el apoyo de 

la gente. 

Los esfuerzos por dirigir son tan antigüos como el hombre mismo. solo que en 

un principio, la formA. de dirigir era mediante capataces que ejercían su autoridad a 

través de la imposición de Ja fuerza para conseguir que el empleado realizara su 

trabajo. 

Con el paso del tiempo, el dirigir ha tomBdo gnln,-- irnpOrtancia y se ha 

convertido en todo un arte el lograr el seguimiento de la ger:lt.C. no solo por ser. el 

jefe. sino por convencimiento propio. tanto en situaciones norntales como dificiles. lo 

cual se logrará. en la medida que se emplee en la dirección elementos como 

inteligencia. labor de equipo. motivación y liderazgo. tomando en· cuenta que cada 

persona e-S·Y.-PiCn~.·difercntc además que para. dirigir con éxito. es necesario.tratar 

de entende-i. a cada personalidad y dar una. atención individual. 

ParR''Ct logro de· los objetivos de toda organización se requiere de un buen 

desempcfto del clcment.o humano. y esto depende en gran parte de la motivación. la 

cual nos illlpulsa.rá.. a que continuemos hacia el logro de un fin con ent.usiasm.o a 
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pesar de que el camino no sea fácil y levantarse una y otra vez hasta alcanzar la 

meta. 

El dirigente debe de motivar a su personal a salir adelante y enseñarlo a estar 

auto-motivado. él debe atender a su gente en forma persona.liza.da. para conocer qué 

es lo que motiva a cada uno ya que el salario no es el único motivador. con esto se 

busca no solo mejorar la productividad sino también. eficientiza.r la mano de obra. 

poniendo gran atención en el bienestar y el estado mental del trabajador. 

Dirigir es el proceso de influir en las actividades de un individuo o grupo en 

los esfuerzos que realicen. encaminados al logro de met.as en una situación dada. 

sin embargo. no existen estilos de dirección buenos o malos. t.odos pueden dar 

buenos resultados. lo que existe es una inadecuada utilización de un_ estilo para 

una determinada situación. 

El dirigente tendrá éxito corno tal. en la medida cn-_quc Seft.-_flCxiblC para 

cambiar de estilo de dirección de acuerdo a lo que se requiera. _lo,_ importante es que_ 

se acate la. autoridad pero con satisfacción por parte dé 1~ ge_nte. ,Í:>aj~ ~sta ;.~~uación 

se puede decir-que.·et estilo de liderazgo ha sid.;-CrcCtiVo.":_:~:cla~e- ~c1--~to del-
~ . :· .. · _... "•. . . 

dirigente está en la flexibilidad para manejar los estilos de.d~Ccció~ y _lid~~O. 
. --.- . . .. ,- ,. 

Por t.odo lo anterior hemos decidido realizar un b-a.~á.jo ·de _investiga~ion _que 

analice teórica y prácticamente los procesOs de d~~ión,y·:~~de~~-.;er:i ~--~~-~-~Sa.; 
de esta forma hemos dividido el trabajo de:ta sigui~nte _máne~>c1-~,~~~,~~P,~b.i10 
trata Jo referente a la administración_ y dÍrcci:i_ón. __ los .conceptos y" ~;:.¡~s>,~ic. C:S.da 

uno de est.os aspectos; el segundo capít.ulo menciona. lo referente a liderazgo. vital 

para alean.zar el logro de los objetivos, ·señalándose algunas de las teorías 

exist.cntcs. en tanto que el capitulo tercero se refiere a la motivación con sus 
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respectivas teorias, en donde se analiza la forma de actuar de los trabajadores en 

diferentes situaciones. 

El capitulo cuarto es el e.aso práctico en el cual se señalan algunos aspectos 

importantes del Periódico .. La Opinión de Michoacán .. y su entorno. seguido por el 

caso práctico, las caracteristicas de la investigación y el resultado de la misma. 

Actualmente, el Periódico .. La Opinión de Michoacán .. es uno de los 

principales en la ciudad, tiene muy buena circulación y aceptación no solo en 

Uruapan sino en toda la región. lo cual se debe a los 35 años de labor continua, 

tiempo durante el cual se ha formado una adecuada infraestruct.ura en recursos 

materiales, técnicos y humanos. 

El objetivo general del presente trabajo es identificar la importancia del 

liderazgo y_ la dircccióri en-los procesos motivacionales del personal, en tanto que los 
. -,·-- --_ 

objetivos cs.pecifi~'?_5_-:SC_ ind~_can ~ c~nti..-i~ación. 

' : _-·- ~:. - -_,, ,-- 7 - ---. • 

l. Conoc~r.~-s-~~o~~~.,~;-cnf-~~:~~-~brc el liderazgo y dirección, 

2. ldentffi:~--Ú~~--'~,~-ti~~d~,r:~-~.:-~·~~-:-~·ofrecen actualmente en el Periódico .. La. 

Opinión de Mi~h-c;ácá'.fl.;.~y:c·ó~O"~~porlde _el personal a los mismos. 

3. ldentifi~_ los' est.ilos,..d'C)idC~o y·dirccción utilizados por--.ios·jcfes de la 
-:<"• • -.;·::'.·::e:;•· :k•:-~- • ~ 

Las prcguntas'de ~-·-,~~~stÍ~~~i~~ ~~-~fi:~~;:~?~~~·tipo de liderazgo es el más 

l'\dccuado u~--~~~ ei·-~~~- ~~---~stc··~-~~~en~, como se puede emplear el 

mejor tipo de liderazgo; el liderazgo influye en la motivación del personal del 

departaJDento y cuándo es n~esario aplicar los diferentes ::.stilos de dirección~ 

6 



La hipótesis que se planteó para. el presente trabajo es ""la dirección y el 

liderazgo influyen directa..tnente en el proceso motivacioJ?.al de. los· trabajadores de 

una empresaw. 

Para comprobar la anterior aseveración. se realizó una ~vcstigación referent.e 

a dirección. liderazgo y motivación. aunada a una investigación que consta de una 

entrevista con el director de la empresa y un censo al Person81 del departamento de 

redacción -reporteros. fotógrafos. jefe de información. jefe de redacción. 

subdirector- con preguntas que pretenden identificar el grado de motivación y el 

estilo de dirección,. así como un segundo cuestionario en cual se aplicó únicament.e 

a aquellas personas del departa.rn.ento que tienen a su cargo el manejo de personal. 

TESIS CON 
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CAPÍTULO I 

ADMINISTI:;:.ACIÓN Y DII:;:.ECCIÓN 

.. . . ' ~ 

El administrar·' todos JoS _recursos con que .conta.nlos los :seres humanos. se 

ha convertido_-~n ~ria·-~¡~rici~_.·y en··--J~·;_~e. ~~---~~e----cntre estos recursos se 

encuentran-. -no·- sóJO los rééursos técnicos. fiÓá.riciéros y administrativos. sino 

también et _etcmCntO humano. que es ma.s· cornpiej~ que todos tos anteriores y es 

precisantente de.este último de quien depende el "togro de los objetivos que se fije 

una org~~ción. en este capítulo se señal~ a18;u~o~- de Jos conceptos de la 

Administración y la Dirección, asi como teorías de ambos aspectos. 

En muchas de las ocasiones. las personas se convierten en directivos con 

poca o -nula no solo experiencia, sino también _inCormación-- de· la- DircCcióñ de 

Personal. Las teorías de la dirección de pcrsonaJ·-SOn el estilo que utilizan los 

directivos para. guiar .. motivar. premiar. castigar cO~unicarsc y'"t.omar :decisiones. es 

un fact.or básico que determina lo que se ha ~ado cl-CÜ~~ ~-·~1-:~\,¡C~ic--de la 

organización. 

s.LS..- Concepto de Actmlnlstraclón 

Diferentes aut:.orcs coinciden en definir a la administración de la siguiente 

forma: 

.. La. Adrn.in.istra.ción es un proceso que consiste en planear. organizar. dirigir y 

controlar el esfuerzo de los miembros de la orge.niza.ción y de aplicar los recursos 

TESIS CON 
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materiales técnicos, humanos y financieros para alcanzar los objetivos señalados .. 

(Stoner, 1989:4). Lo anterior se traduce en pocas palabras como ""Lograr que se 

hagan las cosas mediante otras personas""-

x..1..z.- Origenes de la Admln.lstraclón 

La historia nos demuestra que la mayoría de las iniciativas militares, sociales, 

políticas, económicas y religiosas. tuvo una estructura. orgánica piramidal_ Sin 

embargo, aunque la forma no fue muy regular, esta pirámide trata una estructura. 

jerárquica. concentrada en poder y decisión. La Biblia nos cuenta los consejos de 

Jet.ro, suegro de Moisés y sacerdote de Madión quien notando las dificultades de su 

yerno para atender y juzgar los pleitos que ocurrían en su pueblo, ·creó_ una 

estructura.. (Chiavcnato, 1988:19-24) 

Ciertas ref'erencias prehistóricas acerca de las magnificas. construcciones 

erigidas durante la antigQedad en Egipto, en Mesopotalllia, en Siria. atestiguan la 

existencia· en remotas épocas de dirigentes capaces de planear y guiar los esfuerzos 

de millares de trabajadores en nionumentales obras que perduran hasta. nuestros 

dias. 

Los papiros egipcios atribuidos a la época de 1300 a.c. ya nos indican la 

importancia de la organización y administración de la burocracia ptíblica. en el 

antigO:a Egipto. En China, las parábolas de Corúucio sugieren prácticas para la 

buena administración pública... 

Asi también Platón, filósofo griego, discípulo de Sócrates, se preocupó 

profundamente por los problemas políticos y sociales inherentes al desaiTOllo social 

y cultural del pueblo griego. En su obra. La. República. expone su punto de vista. 

TESIS CON 
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sobre la forma democrática del gobierno y sobre la administración de los negocios 

públicos. 

Por otra. parte, la Iglesia. tiene una organización jerárquica tan sllnple y 

eficiente que su enorme organización mundial puede operar satisfactoria.mente bajo 

el mando de una sola cabeza ejecutiva. El Papa, cuya autoridad coordinada. según 

la Iglesia Católica. le fue delegada mediante una autoridad Divina Superior. 

De cualquier forma Ja estructura de la organización eclesiástica sinrió de 

modelo para muchas organizaciones. que. ávidas de experiencia exitosa. pasa.ron a 

incorporar una infinidad de principios y normas administrativas utilizadas por la 

Iglesia Católica. 

Por su parte. la organización Militar también ha influenciado enormemente 

en el desarrollo de las teorías _de Ja administración a lo largo del tiempo. La. 

organización lineal. el principio de equidad, la esca.la jerárquica. la centralización de 

mando y la desccnt.ra.lización de Ja_cjccución. además del concepto de jera.rquia. y el 

principio de dirección. tienen sus origines en ella. en la que colabora.ron dirigentes 

como Napoleón y el emperador Federico 11 •E1 Grande·. 

A partir de 1 776. con la invención de la máquina de vapor por Ja.mes Watt y 

su posterior aplicación en la producción. una nueva concepción del trabajo vino a 

niodificar complet:aJnent.e la estructura. social y comercial de la época. provocando 

profundos y rápidos cambios de orden económico. político y social que en un lapso 

de aprox:imada.nient.c medio siglo Cucron mayores que los ca.nibios ocunidos en el 

milenio anterior. 

Es el periodo llamado de la Revolución Industrial. que inició en Inglaterra y 

rápida.incnt.c se extendió por todo el mundo civilizado. La máquina impone como 
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absolutamente necesario el carácter cooperativo del trabajo. la necesidad de una 

regulación social. 

1-2.- La Función de Dirección 

x..z..1.- Definición. de Dirección 

Según Agustín Reyes Ponce, la dirección es •Aquel elemento de la 

Administración en que se logra la rca.lización efectiva de todo lo planeado, po~ medio 

de la autoridad del administrador. ejercida basándose en decisiones. ya sea tornadas 

direct:aincnte, o con más frecuencia. delegando dicha autoridad· y se vigila que 

simultáneamente se cumplan en rorma adecuada todas las órd.enes·-

Para. Koontz y OTionell, la dirección es •La. función ejecutiva _de ~iar·y v:Ígil~ 

a todos Jos subordinados". en tanto que para. Chester Barnard. la define corno,-El 

coordinar los esfuerzos esenciales de aquellos que integran el sistema coopCra.tivo. 

Por su parte. Henry Fayol, dcrllle a la dirección indirecullnente.al sCfta.lar qúe 

.. ___ una vez constit:uido el grupo social, ·Se trata de h~cerlo funcionar. tal es hi. -misión 

de la dirección, la que consiste en que cada jef"e debe de obtener los máximos 

resulta.dos posibles de los elementos que componen su unidad en· interés de la 

cm.presa•. 

Dentro de las principales funciones que rea.liza. un gerente. está. el contribuir 

al logro de los objetivos de la empresa., mediante el cum.plim.iento ópt::izno de las 

ta.reas que han sido determinadas para. su grupo de trabajo. 

TESIS CON 
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Esta persona debe de lograr la máxima eficiencia del personal que se 

encuentra a sus órdenes con satisfacción mutua. es decir. crear una situación en 

que los colaboradores pueden satisfacer sus necesidades personales al mismo 

tiempo que realicen su mejor esfuerzo para. alcanzar los objetivos de la empresa. 

Aunado a lo anterior. debe mantener las mejores relaciones con sus 

colabora.dores y con todo el personal en un ambiente de buena voluntad y gustosa 

cooperación que faciliten la obtención de los objetivos. (Dommett.e:l995.4) 

.z..z..z..z. NIYeles de responsablllclad en la dlrec:clóa: 

En las organizaciones complejas existen tres niveles de gerencia: la. primera. es 

la Alta Dirección la cual comprende a las personas oficiales o ejecutivos de 

dirección. vicepresidentes y personal superior de stafT. la segunda es la Dirección a 

nivel medio ésta abarca directores. gerentes. supervisores. agentes. jefes. etc. y por 

último la dirección de ooernción que comprende a los encargados. directores de 

depa.rta.Jnentos. jefes de sección. cte. (http:/ /WWW'.abacolornbia..org.co/a.rt/9.hUn ) 

Los gerentes se enfrentan a grandes dudas e invierten buena parte de su 

tiempo en combatir las influencias del entorno. la claridad del sistema abierto. hace 

que las cosas sean dificiles en ese nivel. Los ejecutivos de nivel superior han de 

interpretar la información y establecer planes viables que aseguren el equilibrio 

dinámico de la organización. Los gerentes a nivel superior. procuran. reducir las 

incertidumbres del entorno estableciendo medios de información y mediante un 

plantcam.iento adecuado. deberán de establecer una estn.tct:ura bien organizada., de 

manera que integre tocios los componentes existenTsEesis e ÜN~ 
·- Fl~J __ ~J D}1~ OPJGEN 
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.x.2..2.X.Z Dlrecclón a n.lvel mecl.lo: 

La responsabilidad en este ·nivel es la de coordinar Jos recursos de entrada. de 

manera que Ja dirección de trabajo pueda producir eficazmente mercancías o 

servicios, cuidando Ja distribución detallada de Jos recursos dentro de la 

organización, siguiendo los lineamientos establecidos por Ja alta dirección. En 

muchas ocasiones, este nivel es el intermediario entre el nivel de alta dirección con 

el nivel operativo. Si se hace necesaria una reestructuración int.erna o c~bios de 

procedimiento para hacer frente a las exigencias del entorno. este nivel será el 

encargado de llevarlo a cabo. En este nivel existe más trabajo de rutina que en el 

nivel superior, y más preocupación por asegurar la coordinación y Ja eficiencia 

interna. 

Aquí se encuent.ra. la tarea relacionada con los aspectos más concretos y 

det.allados de la organización. los planes_ de trabajo son a corto plazo. los 

responsables de este nivel. se ven obligados con frecuencia a atender la producción 

rutinaria de todos los dias. Según sea el tipo de organización. la dirección de 

operación puede comprender una gran ·variedad de personal, además de los 

encargados de Cá.bricas af"ectados a la producción y de Jos jefes eventuales. ~y a 

veces ca:tedráticos. científicos y ad.ministradores sindicales. que son los que ejercen 

el trabajo propio de las organizaciones y la diversidad de sus cargos. ayuda también 

a definir la labor de la dirección de operación. (http:/ /'W'WW'.abacolom.bia... 

org.co/art/9.han) 
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:IWE-3--Teorias de la Dlreec:lón de Personal 

Existen varias teorías que analizan los estilos de dirección de personal en las 

cuales clasificá.n y analizan el comporta.miento de los jefes y lideres. así como la 

reacción de los trabajadores ante los dUcrentes formas de dirigir. 

El analizar estas teorías nos permiten encontrar las conductas y elementos 

que se pueden adoptar de acuerdo a las caractcristicas de Jos subordinadoS.y del 

trabajo. con el fin de aprovechar el recursos humanos con que cuen'ta. cada empresa 

y dar Jos máximos resultados posibles. Algunas de estas teorias son las que se 

presentan a continuación. 

Me Gregor. se preocupó por comparar dos estilos opuestos y antagónicos de 

administrar: de un lado. un estilo basado en la teoría tradicional. excesivamente 

mecanicist.a a la que le dio el nombre de .. t.coria X" y del otro. un estilo basado en las 

concepciones niodcmas al respecto del comport.a.Jnient.o hum.ando la cual denominó 

.. teoría Y-. (Chiavenat.o: 1988,417). 

Me Grcgor partió del concept.o de que Ja conducta hume.na es in.fluida por 

creencias individuales. Concluyó que la DJ..ayoria de los ,directivos dC los organism.os 

tenían el tipo de la Teoría X. es dccU:-, cree que el trabajador normahnentc se siente a 

disgusto por el trabajo, prefiere ·ser dirigido, desea evitar responsabilidades, tiene 

poca a.IIlbición y quiere, sobre' t.odo la seguridad. 

TESIS CON 
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Es1a ;:irtitu<i 1·xigc-- que• l;.-1 n1oti\."Hción St~ base. principaln1cnte t~n 1:1 tc111or y 

<111c· l11s <lircctivos y supervisores deben 1nantcncr riguroso contn>! de los 

suhonlinados si dcs1·an akan7.ar lus objetivos de 1.-..t organi?...ación y los objetivos 

pt•rs1n1;tles ti<.· seguridad. 

EstH t<__•oriH si~ has.a en unH dirección autoritaria ~-a que hay pon> interi•s por 

las tun·ns _v t ietH" los siAUÍ<"ntc•s supUt~stos: 

O A J;1s pc:rsonns h;lsican1cntc les disgusta <·I trabajo, son perezosos y 

c.~vi1a1·ún el trahajo si les es posible. 

O Debido a su pcrc7Ál y disgusto por el trabajo. la gente debe ser 

cohercionadn, amenn7.-ada y cstrccha1ncnte didgida y controlada para 

asegurar un 111inimo de desempeño. 

O La n1ayo1·in de las personas son pasivas. accpt..-"'1.n. pocos riesgos y. en 

consecuencia. prefieren la seguridad en el trabajo o cualquier otro elemento 

en la vida de trabajo. 

O A la mayoria de la gente le agrada ser administrada con politicas. rcglns y 

un estrecho control por alguien en un puesto autoritario. rrcr~·: 19959409). 

Me Gregor reconoció que la gente pU.ede comportarse de la forma que se 

describió anteriormente. sin embargo9 creía que_dicho comportamiento lejos de ser 

inherente al ser humano 9 era mas bien· el resultado de un estrecho control y 

dirección de la administración, que impedia la satisfacción de las más altas 

necesidades. Argumentó. además, que si bien la administración atiende las 

necesidades del nivel más bajo9 en un futuro debe tratar de garantizar la existencia 
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de mejores oportunidndcs para el tnthajador. de· tal manera que pueda sntisfnc-cr 

otro tipo de necesidades. 

1.::z.3'.1.::z .. Teoria Y 

Lfl teoría Y desarrolla un estilo de administración participativo abierto '.'>' 

dinrhnico. cxtrcn1ada1nr.ntc• d(•tnoc-nitko. a travC:·s cit•I cual ._ ... ¡ ad1ninistrnr <"S un 

proceso de crcnr oportunidadc·s. libcn-1r potcnciotlcs. rcn1uvcr obstúculos. intpulsar el 

crc.·cimiento individual v propo1·cionnr orientación en cuanto a los objetivos. L.a 

teoría Y sostiene• que: 

O El empleo de cncrgia ntental y fisicn en el trabajo es tan natural como el 

juego o el descanso. dependiendo de condiciones <?c:>~U~olables~ el trabajo 

puede ser fuente de satisfacción (y se realizará voluntariamente) o fuente de 

castigo (y t.ratará de evitarse). 

O El control externo _v la amenaza de castigo son los ·únicos medios de 

estimular el esfuerzo hacia bis metas de Ja ·org3riización-~-' 'LoS. iódividuos 

pueden ejercer su propia dirección y autocontrol para alcanzar -~os Objetivos 

asignados. 

O El esfuerzo por alcanzar los objetivos va en relación directa ·con las 

recompensas que se asocian con la realización 'indiv~du'a.1:' -. Las-.más 

significativas de tales recompensas son la satisfacción del ego y de las 

necesidades de autorrealización y son productos directos del esfuerzo dirigido 

hacia los objetivos de la organización. 

O El ser humano aprende en condiciones propicias. no solamente a aceptar 

sino también a buscar tas responsabilidadre""s"'-.--=--:--------~ 
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O Ln capaddad de desarrollar h1 irnaginaciún • el ingenio y Ja creatividad 

pan-l resolver prol>lcnHls de la organi:r..ación son cualidades no escasas sino 

nmplio'lrncntc distribuidns entre todos los trabajadores. 

Cl 1-.:n condiciones de la vidH moderna las pol<"ncialidadcs intelectuales del 

srr hurnano estHn parci:llnH•ntc utiJizadas. 

Dado e) ambiente.~ etc trabajo, las personas buscHn·in responsabilidades y 

sen-'in rnuy creativas en su trabajo. Cuando los objetivos organizacionalcs son 

congruentes con los objetivos personales. los individuHlcs cstHrñn altamente 

n1otivndos para tn1bajar y ejercer sustancinl nuto-dirccción y control. 

(Tcrr:v: 1995.41 O) 

l~a tcoria Y propone un estilo de adn1inistración pnrt_icipativo y democrático. 

h.;1sado en valores hun"lanos y sociales mh~ntras c1uc la teoria X es una 

adn1inistn1ción a travCs de controles externos impuestos ni individuo . la teoría Y es 

una administración por objetivos que real?~ la iniciativa individual. J..a.s teorías son 

opuestas entre si. 

La teoría Y. en cont.r<tstc con la teoría X. acentúan el liderazgo a través de la 

rnotivación para el logro de los objetivos y permite que los subordinados 

experimenten satisfacción personal por su contribución a la rcali7.ación de los 

objetivos de Ja organi7..ación. 

La diferencia entre ambas teorías. está en que mientras en una el trabajador 

es un objeto o medio para lograr un fin económico. en la otra se convierte en razón 

de ser de una organi?.ación. siendo a partir de éste como se genera el crecimiento de 

Ja empresa. 

'l'ESlS CON 
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Dependiendo del estilo de administración que se maneje en la empresa 

cualquiera de los dos modelos puede ser aplicado. Sin e~bargo de acuerdo con las 

t.eorias propuest.as por Peter Drukcr, se espera que Ja teoría Y tenga mayor 

aplicabilidad en la administración del futuro, en el sentido qúe, ésta se caracteriza 

básicamente por una sociedad donde impera. el conocimiento. 

I.:z.:5.::Z..· Teoria Z 

En años recientes varios investigadoreS p~nci.Palmente WiIIiam Ouchi han 

propuesto la teoría z. una nueva teoría que utiliza. puntos de vista de la teoria de Me 

Gregor, dicha teoría sugiere que ambas hipótesis·. son. correctas en tiempos 

diferentes con diferentes personas dependiendo de-1ElS variábles de la organización. 
_:. ·,. 

La teoría Z propone que las rcsJ><?n~b~~d~~~S __ que buscan los empleados y 

sobre los cuales son capaces de ejercer.el contr,ol individual, están relacionados con 

la cultura, como resultado de c&lTibios e'n.' •.as ne.cesidades y metas sociales los 

factores motivacionalcs de ayer no son.cfCctivos ho.)r, por lo que se requieren nuevas 

estrategias para motivar a los subordinados. 

La productividad y las rccom.pcnsas no son ya las únicas metas ""la 

productividad y demás Cactorcs relacionados con la calidad de vida, individual y 

colectiva•, describen con lllas exactitud las metas actuales y futuras. 

~Teoria de Lll<ert de Sistemas de Dlrec:clón 

Rensis Likert. y sus asociados de la Universidad de Michigan, han estudiado 

scriaJDentc los patrones y estilos de los lideres y administradores durante tres 

décadas. En el transcurso de estas investigaciones, Likert,. desarrolló ciertos 
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conceptos y enfoques importantes para la comprensión del comporta.miento de los 

lideres. 

Concibe 21 administrador eCectivo como aquel que se halla fuertemente 

orientado hacia los subordinados y que se basa en la comunicación para- mantener 

a todas J..a.s partes funcionales en una unidad.- Todos 10-s mie~bros: dC1.&r\..tpo e 

incluso el administrador o líder. adaptan una relación de~-~-~--~-~-~-~~~~- Sienten 

un interés común y genuino en términos de necesidadé~.-:·:~~c;:¡.:.;5> á.S~iráC.iones. 

metas y expectativas. puesto que va encarnin3.do a _las ·~i:r¡~~~-:~u:ioi:i"C:;S_-- hui:na.rias. 

Likert considera a este enfoque como el más apto p~··dirigi;-~--~~~ ~~: 

, ,··. '. ~ ·. :.·:._ ·_?-: ," .. ;. 
Likert de.san-olió otra. teoria para lograr un ambiCnte· productivo y _armoniosos 

en la organización la cual acepta las teorías m-OctemBs de-~~~-~ ~r.eg()r. -- Af.8;yri~ y 

Hcrzberg. Según Likert. hay cuatro sistemas distintos que ·_el· administrador o 

directivo puede utilizar: 

1.- La administración cxplotativa. 

2.- La administración benevolente o autoritaria. 

3.- La administración consultiva. 

4.- La. administración de grupo participativo. 

O Sistema 1.- La admlnlst:ración. explo~tlva o autori'taria. Estos 

administradores son altamente autócratas. tiene poca confianza. en los 

subordinados. motivan a través del miedo y los castigos. con recompensas 

ocasionales; pn:fieren la comunicación en forma descendente. limitan la toma de 

decisiones a los niveles supcrion:s y exhiben cara.cteristicas similares. 
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O Siat:ema 2.- La. admin.ist::ració:n. be:n.evole:n.t:e-aut:orit::a.ria. Estos administradores 

tienen una confianza condescendiente en los subordinados. los motivan con 

recompensas y algunas veces con temor y castigos, permiten un cierto nivel de 

comunicación ascendente. solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y 

permiten cierta delegación en la toma de decisiones pero con un estrecho control de 

políticas. 

O Slst:ema 3.- La ad..m.inlatraelón consultiva. Estos administradores tienen una 

confianza sustancial. aunque no tot.a.1. en sus subordinados. usualmente tratan de 

hacer uso constructivo de las ideas y opiniones de éstos. usan como motivación las 

recompensas. con castigos ocasionales y alguna participación. ~omentan la 

comunicación tanto en forma ascendente como desccndC.nte:. tO:ffi~ dC~ÍSiones 
_- ' - -

trascendentes de política general a loS niveles'· Supcrlrires: - Comentan: la ioma de 
. ,. ~. . .. . ' 

decisiones en los niveles inferiores. y actúan consultiV~entC en otras ocasiones. 

- TABLA No. 1-

SISTEMAS DE ADMINISTRACION SEGUN LIKERT 

AUTORTI'ARJO PARTICIPATWO 
CENTRADO EN EL PUESTO CENTRADO EN EL EMPLEADO 

SISTEMA 1 SISTEMA2 SISTEMA3 SISTEMA4 

Explotador Benevoleme Consultivo De grupo 
autoritario autoritario participativo 

Mediocre De buena a. regular Buena Excelertte 

Según Likc~ el sistema 4 es el más efectivo en la toma de decisiones. además 
de ser el mas productivo, según se indica en la grafica. anterior y por lo tanto el 

menos recomendado es el sistema l. va Que ocasiona una productividad 

Fuente: http://www.geocities.com/sencillolocke/admon5/javatem3/tema3.htm 
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O Sist:ema. 4.- La admin.istra.ció:n de grupo participa.t:ivo. Este sistema es el más 

participativo de todos. En el sistema 4. Jos administradores tienen una completa 

confianza en los subordinados en todos los aspectos. siempre obtienen ideas y 

opiniones de ést.os y las usan en forma constructiva. otorgan recompensas 

económicas sobre la base de participación del grupo e interés e~ áreas. como la 

fijación de metas y evaluación del progreso hacia ellas. fomentan una gran 

comunicación tanto en forma ascendente como descendente con sus compañeros y 

fomentan la toma de decisiones en forma conjunta. (http:/ /www.geocities.com/ 

scnciUolocke/admonS /javatcm3 / Tema3.htin) 

:IWL.3-4~ Modelo de la Madurez e Inmadurez de ArlD<rts-

TESIS CON 
F'j' ·¡· -¡ " l\T' "IDTQD11f ·i._J_;/: .. u~ U1\.1 :r..C.1\ 

Una extensión más de la teoría de la jerarquía necesaria. es el modelo de 

incongruencia expuesto por Chris Argyris. Básica.nlente. Argyris se interesa en el 

quinto nivel de la jerarquía necesaria. (la auto actualización). Él sostiene que esa 

jcrarquia. es el proceso de esforzarse por lograr los objetivos propios. mantenerse a 

uno mismo intema.inente y adaptarse a nuestro medio ambiente interno. también 

sostiene que conforme los individuos crecen y maduran. se esfuerzan por la auto-

actualización. (http:/ /www.gcocities.com/sencillolocke/admonS/ja".'at:em3/ 

tema3.htm) 

Argyris sostiene que la mayoría de los individuos exnplcados por las 
;·'• . 

organizaciones. querrán expresar caracteristicas de adulto; sin c·~bargo~ los 

principios básicos de organización crean un medio anibiente que. requiere de 

características de la infancia. Este J:D.edio am.bieñtc supone que un esfuerzo 
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concentrado en un campo limitado de esfuerzos aumenta la calidad y cantidad de la 

producción total. Los principios - básicos más criticados a menudo por Argyris. 

sostiene que los individuos 'sCran pasivos. dependientes. orientados a corto plazo y 

exhibirán características infantiles. 

Por esto. Argyris presupone que hajr una falta de congruencia entre la 

necesidad de individuos sanos y las demandas de la organización. Su enfoque a la 

motivación comprende crear un medio ambiente en el que el individuo pueda 

satisfacer las necesidades de auto-actualización. (http:/ /www.geocities. 

com/sencillolockc/admon5/javatem3/Tema3.htJn) 

1..:z.4.• Autoridad y Poder 

x.2:-4.L- Conceptos 

O El PODER es la capacidad de una persona o de un grupo de personas. 

para. decidir por si misma· o bien para inducir a otras a comportarse de 

determinada me.riera. o para .iiifluir en las creencias. decisiones o acciones de 

otras per~nas º. ~~s . 

o La AUTORIDAD es. t.a:.:cap~cidad ·para ejercer poder Sobre otros. puede ser 

formá.i o·~~-~,;;;~-.· i:..
00 

:u~~~~d. fo~i:tl (en la o~~ción~ es el derecho de 
'. . -· 

un _pues~ o pOsiciól_'l'y 'de h'.t·i:>:c~~-na que Jo ocupa. para ejercer a discreción el 

poder y tomar dCcisiones que aíectan a otros. 
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El Liderazgo ForDJ.al, es la función que corresponde a la persona que ocupa 

de manera._ formal el. status o posición de lidera.to, es decir. el líder formal que ha 

sido nombrado oficialmente por la administración como autoridad sobre un grupo. 

En un grupo de trabajo. por ejemplo, se le identifica generalmente por el puesto que 

ocupa. con designaciones como: Gerente, Coordinador, Jefe de Departa.mento, 

Supervisor. etc. Por lo general la autoridad formal le es otorgada a través de su 

superior, y con ella viene adjunto el derecho de premiar o castigar. 

EJ Liderazgo In.f'ormal, es aquel que se gana por el reconocimiento. 

admiración y respeto de los integrantes del grupo, que son quienes confieren 

autoridad al lldcr informal. Ellos eligen implícita o explicitanlente ·como lider a la 
. . 

persona que refleja sus valores, a. quien ellos piensan que les puede;: ªYl:'~ar· 8: lo~ 

las metas en común y resolver los conflictos de -grupo,- sirve- como su·_'portavoz 

cuando el grupo interact:Caa con la ·administración-· o con otros grupoS. 
. ( -.. _ - - .'- -. 

En aJgunas ocasiones, el lid~~~~:~~~~-·~ el. lide~~ !n~'?~-~ descansan 

en la misma persona, idealmente esl:~ ~s l~ más deseable, a~~que' ge;.·~-~e~lc no 
'·.... . · .. '· ·:.;·· .. , . 

sucede asL Si la persona carece del con~futic~t~. o·: ht.·~ habnid~~ · necc~ ·:·~ara. 
·: . .. · . . '·· 

dirigir al grupo, le será. imposible mantener el rcsPcto Y el ·stá.tu-~ deÍ miSmo; y- de 
- ,.-- . ' ' .- ... ·'"' -.-.... - , 

manera natural surgirá. otro lfder informal. · (h~:/ /~~tc~-~edo~~~-IDX 
/unidad3/cstructu.hbt1) 

CI Poder Coercitivo.- Capacidad para. sancionar. castigar. multar, despedir, 

ofender o perjudicar. Es el poder de la fuerza bruta.. 
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D Poder Técsú.co ("Kn.oW" how .. ) .. - Experiencia. habilidad. conocimientos (saber 

lo que se tiene que hacer). Es el poder del que sabe. del que tiene el ·conocimiento o 

la aptitud_ 

CJ Poder Legitt.mo o Formal. .. - Poder dado con el puesto~ posición o status que 

se tiene dentrO de la organización (es el que se o~-~8 cC:~· ~~,-no:·~~o:r~ient.o)~ . . 
-·· _, 

CJ Poder Ref'eren.t:e (atención. personal) .. - Poder quC- se· gana a -través d~l trato 

personal. atención. carisma. 

CJ Poder de R.ecompe:n.sa.- CaP,acidad para premiar; distinguir. estimular. 

promover o pagar. 

CJ Poder de In1'orm.acfón. .. - Cont.l-ol. acceso y uso de la información. Es el poder 

del que posee la inf'ormación y maneja la comunicación. 

Cl Pod.-er de __ Rebi.c16~~-(~~-~~~~).-.:<-~ adquiere por tener m~~has rc~Cioncs. 
. - .. .~-. , -., ~- ._ _, .- :_ ... - ' ·-

los compadrazgos. Cont.Bct.Os;·_B:rnigos. padrinos o recomendaciones 

Cl Podes:_·Pol~UC:o;(c:c~~·6~i~C:.:) .. - -·Poder para. convocar. concertar. negociar y 

lograr coali~~~ne;;.~~-s ~l ~~;_-~e-convocat.orúL 

CJ Pod.~~ d-e- loa' Débiles .. - Control de los demás haciéndose la victima. control a 

través del chantaje emocional. 

Cl PodeZ. de la Senau.a.Udad .. - Influir en los demás utilizando los atributos fisicos 

y sensuales. Poder por atracción. 

El comporta.miento directivo. es el grado de centralización o 

descentralización que tiene el jef'e o los subordina.dos en cuanto a la "torna de 

decisiones en una organización. (Ver figura No. 1). 
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La descentralización como filosofia y política implica algo más que delegación: 

Requiere seleccionar con cuidado la~ decisiones que se pueden impulsar en forma 

descendente y cuáles hay que mantener cerca de la alta dirección; elaborar políticas 

especificas que guíen las decision~s · y seleccionar y capacitar a las personas que 

habrán de tomarlas. así corno scl~ciOnar l~s controles más adecuados. 

COMPORTAMIENTO DIRECTrvo 

DETERMINADA POR EL LIDER DETERMINADA POR EL GRUPO 

1 
Zona de libenad pafa el grupol 

D E F G 

Liderazgo Centraliza.do del JeCe ~ºª Uso de_ la."Autoridad por el Ad.ministrador 

ªº~ 

Fuente:www.tecLaredo.eclu.mx/unidad4/el14htm 

Liderazgo Centraliza.do. de los subordinados 
Arca. de libertad de los subordinados 
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Los puntos localizados del lado izquierdo de la gráfica denota al 

administrador que mantien~ un alto grado de control sobre sus subordinados. 

mientras que el comportainiento localizado en el exrrcmo derecho denota al 

administrador que permite amplia libertad de acción a sus subordinados- Ninguno 

de los extremos son absolutos. Asi tenemos que: 

A. El Administrador toma la decisión y la comunica 

B. El Administrador vende su decisión 

C. El Administrador presenta sus ideas y pide preguntas 

D. El Administrador presenta una decisión tcfttativa sujeta a modificación 

E. El Administrador presenta problemas. ;cci~-~ ~~gc~~llc;~s Y toma su decisión. 

F. El Administrador define los limit~s Y:". pi~~~~ ~~P? Q':1C"~~~~ -~na d~cision; 
G El Administrador permite que lo_~:~.·-~~~~-~Í:ri-acÍ~~ ~funcionen dentro de los 

Para que el administrador esc~j~: c~éJ ··~-~~d~- de- liderazgo desarrollar en 

relación con sus subordinados. d~bc c~~~i~-c~'?' ~~~ar Í:~~--~~i~ntes fue~s: 
1.- Fuerza:. del Administrador como: 

• Su sistema de valores y convicciones 

• Su confian.za. en los subordinados-.. -:· .. ·:-
- • .. -........ -

• Sus inclinaciones_ pc~~~es._rc_sp~to de c:;ómo _cjerccr el liderazgo 
~-:. ·.'· ,·_ - '.> ' .".. . 

• Sus sentimientos de scgÜ~d~~ ~~-·sinlacioncs incie_rta.s 

2.- Fucn;a.s en los Subordinados 

• Su necesidad de libc_rtad o de orientación ;;uperior 

• Su ~isposición dC asumir rcspOnsD.bilidad 
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• Su seguridad en la incertidumbre 

• Su interés por el problema o por el trabajo 

• Su comprensión e identificación del problema 

• Sus conocimientos y experiencias para resolver el problema 

• Sus expectativas de participación y decisión 

3.- Fucr7..as en la situación como 

Tipo de empresa. sus valores y tradiciones. sus políticas y directrices 

• La deficiencia del grupo o de los subordinados 

• El problema a ser resuelto o la complejidad d,el .trabajo 

• La prioridad del tiempo. 

Resumiendo, DIRIGIR es: "El pi:oce~ .. d~ .~nt:J~ir -en _1:8-~ acti~i~~d~s de un 

individuo o grupo de individuos. en las decÍSiOÍ'téS- Que 'se torllCn y los esfuerzos que 

se realicen encaminados al logro de . metas. en . una situación. determinada" 

(http:/ /www.teclarcdo.edu.mx/unidad4/ell'.l.un) 
,.-. - . '··- --< 

A medida que los tiempos h~ .cambié:~~:- ~~;-f-~rma~ d~-~irigir al personal han 

evolucionado tainbién. pues a pesar :··de -quC ·se: han, analizado varias teorias al 
' . ·. ·, 

respecto. ninguna de ellas pu~de ser considera.da como buena. mala o inf"alible. ya 

que todas nos aportan un punto de vista. y~·elcmcritO'.s para poder guiar y dirigir al 

elemento hum.ano al logro de · los objetivoS. ·-tanto personales corno de la 

organización. 
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CAPÍ'L'ULO 11 

LIDfüRAZGO 

En toda la historia han existido U~eres pero actualmente el integrar a 

personas con características de lideres en un~ .organización cobra mayor 

importancia ya que cada vez es más dificil. que las personas acepten obedecer 

órdenes que son ejercidas bajo una direcció":,autocrática. o una forma de dirigir en 

la que los capataces ejercen su autoridad a través de la imposición de la fuerza 

para conseguir que el empleado realice su trabajo. 

Aquí surge la necesidad de aplicar un liderazgo adecuado con cada grupo de 

subordinados, acorde con el estilo del líder, al tipo de organización, dependiendo del. 

sistema-de valores del grupo.y las expectativas de ambos. 

Tanto la organización empresarial como los mismos seguidores _esperan .que 
. ..... . . . 

un líder los lleve al éxito. Pero para. que esto suceda el lider tien~ qu~·._e~erc~_r-poder y 

autoridad sobre sus seguidores. mue.has veces tendrá qtie exigir r~_SültadOs y esto 
., 

no le gusta a la: gente ~·~r otro lado si no se exige no hay.éxi~o_y.esto._t.aJnpoco le 

gusta a la gente_ He~ ~i.la. ~doja.. e~ gran reto_ 

, .. ~ -

El lograr que lOs su~rdin&dos realicen tareas asignadas y desarrollen 
- . . 

al máximo ·su :Potencial. no es prOct.uCto de la casualidad. por el contrario. antes que -'. . . .. - . 
nada se requiere que el ·dirigente se convierta en el líder del grupo que los ayude. 

apoye y guié hacia el logro de los objetivos tanto del grupo como de la empresa.. 
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:z.:a.z.- Concepto 

-g1 liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación y dirigida 

a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos 

objetivos específicos~ (Chiavenato: 1988, 137) 

Muchos autores han definido al Liderazgo. dando lugar a varios conceptos 

pero en todas las descripciones se incluyen características como: 

o Ser un proceso de dirigir y orientar tas actividades de los ~ie~bro;; en un 

grupo. 

e Habilidad de influir en un grupo para que alcance las metas. 

o Proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la 

realización de una meta. 

Por lo tanto. el liderazgo es el proceso por medio del cual una ~rsoOa_ (lí~e_r) 

dirige y orientar a un grupo para trabajar voluntariamente en sus tareas· o para 

alcanzar los objetivos deseados ya sea por el lider o por el grupo y esto siempre 

implica influir e interactuar con la gente para el logro de los objetivos. 

:z..:z.- Liderazgo y autoridad Integral 

Un cambio organizacional no puede atribuirse a un solo elemento. sobre sale 

por su ünportancia el papel que juega el líder de la alta dirección. Se suele pensar 

que la posibilidad de que una organización alcance sus objetivos está vinculado a la 

capacidad que tengan sus dirigentes para. encausar las acciones de todos sus 

miembros hacia las metas planeadas. influyendo en su ánimo y desarrollando en 

ellos una actitud de compromiso que estos adquieren por voluntad propia, creando 

una dinámica organizacional que se mueve de arriba abajo y viceversa. esto es un 

liderazgo efectivo. 
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En ocasiones el liderazgo efectivo se confunde con estilos de mando. pues 

cuando se habla de liderazgos autócratas. benevolentes. participativos etc.. en 

realidad sólo se describe la forma como los jefes mandan y no necesarianiente se 

analiza si en verdad existe interrelación entre éstos y sus subordinados. que vaya en 

ambos sentidos y que en esencia. es lo que a un jefe le da o no el carácter de líder. 

Para ello. es dificil pensar que a una persona cuyo estilo de mando tierl.da a la 

autocracia se Je denomine lider. pues al prevalecer siempre su voluntad, la relaéión 

con sus subordinados tendrá un soto sentido. por ende hay que disti~guir .~ntrc 

vencer y convencer. entre la obediencia temporal hacia el jefe en turno y la huella 

que trasciende la etapa del que en verdad es líder. 

El liderazgo efectivo requiere conjuntar en lo que se denominara autoridad 

integral, tres tipos de autoridades: La.jerárquica la profc::sionaI y la inoral 

La autoridad jerárquica es la más fácil de lo~ pu-es· es ~ptiCita. al puesto. 

es decir. se es el jefe y ya. Pero si no se acompaña. de la profesionalidad y de la 

moral. aquella no será. suficient.e para ejercer el ~df?razgO efectivo, e incluso tenderá 

a desgastarse rápidamente. ya que el subordi!"'ado detectará. las carencias. de sus 

superiores y se limitará a obedecerlo sin respetarlo profesionalmente. 

La autoridad profesion:B-1 es el conocimiento de los asuntos de negocio, lo_ que 

implica distinguir los fundamentos de las tareas que desaiTollan .los subordinados y 

conocer la relevancia que tienen' para el funcionamiento de pers~~ti~·:as -,de la 

organización. 

Dicha autoridad es, nula' si los· t.rabajadores se percatan de que su jefe no 

entiende lo que hacen y no tiene clara visión operativa de su área o empresa. 

Aunque los obreros y empleados de menor rango no conozcan de administración si 

TESIS CON 
FALLAD~~ 30 



pueden provocar vaivenes y caprichos de sus jefes que navegan en una nave sin 

rumbo definido. 

La autoridad moral es la que da cohesión a los dos anteriores y se funda en 

los grandes o pcquei"!os detalles. Es la consistencia entre lo que se dice y se hace. 

De nada sirven las arengas. la jerarquia y la utilización de poder cuando las 

palabras van en un sentido y los hechos en otro diferente. 

Por eso. la deshonestidad del directivo en su aceptació~ más anlplia ::-cle~e el 

abuso de autoridad hasta el enriquecimiento ilícito- lo degrada y ·term~na_ .por 

hacerlo incurrir al temor (no al respeto) como su principal instru~cTí.t~ dc.· __ marido. 

Se le temerla mientras ejerza el poder que le confiere su ~g~.-~as :.rio ·.se le 

respetará y menos aún trascenderá. 

La autoridad moral. aunada a la jerárquica y a la p~fesio~at; ~~nforma la 
- - - . ·--: ~' .. . --· .-. - - --

autoridad integral y es ésta la que convierte al jefe en líder. Por"-ell~~Sc?:d~c:=C ~ue las 

palabras convencen pero los hechos arrastran. 

La ausencia de este tipo de liderazgo y sobre todo de autoridad_ifi~&ral. es 

una de las razones que explican porqué ha fracasado en rn~c~~s ·.empresas la 

implantación de sistemas como el de Calidad Total. pues ·basta q\ie ·los altos 

directivos den la orden para que esto suceda. pero es necesario primero que estén 

convencidos de lo que están haciendo. segundo de que no deleguen en nadie el rol 

que sólo ellos deben descm.pcñar y tercero quC pSrticiJ>cn ·de-manera muy activa y 

visible en el movimi~nto._eDl~do po_r _su pT-op_ia capitación. 

. . _,,-, ;, . 

,.-~~~~~~~~~~~ 
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los subordinados, para lo cual algunos autores desarrollan ciertas teorías sobre 

liderazgo, varias de ellas se mencionan a. continuación. 

Según estas teorías, el líder es aquel que posee algunos rasgos específicos de 

la personalidad, que lo distinguen de las demás personas. Asi el líder presenta 

caracteristicas marcadas de personalidad a travCs de las cuales puede influir en el 

comportamiento de las demás personas (Chiavenato:l988,140). 

La teoría de los rasgos parte del supuesto que ciertos individuos poseen una 

combinación especial de rasgos de personalidad que pueden ser definidos y 

utilizados para identificar futuros lideres potenciales, como ta.lllbién para evaluar la 

eficiencia del liderazgo, según esta teoría. estos rasgos son: 

•RASGOS FISICOS: Energia. apariencia, aspecto. 

•RASGOS DITELECTUALES:- -adaptabilidad. agresividad. entusiasmo y' auto 

confianza.. 

•RASGOS SOCIALES: cooperación,. habilidades interpersonales y habilidades 

administrativas. 

•RASGOS RELACIONADOS COK LA TAREA: impulso de rca.liza.ción, persistente 

e iniciativa.. 

En resumen, según estas teorías de los rasgos de la personalidad. un líder 

debe inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo y decisivo para. tener mejor 

condición para dirigir con éxito; sin embargo. las teorías de tos rasgos presentan 

algunas deficiencias a saber : TESIS CON 
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O En las teorías de Jos rasgos no todos Jos rasgos son igualmente 

importantes en la definición de líder. pues algunos deberían tener mayor 

importancia que otros 

O La teoría de los rasgos ignora Ja influencia y Ja reacción de los 

subordinados en Jos resultados del liderazgo. 

O Esas teorías no hacen distinción entre Jos rasgos válidos en cuanto aJ 

alcance de diferentes tipos de objetivos. varia dependiendo del ambiente. 

O Las teorías ignoran completa.mente la situación en que el liderazgo es 

efectivo. En una empresa existe infinidad de diferentes situaciones·en que el 

liderazgo es efectivo. En una empresa existe infinidad de diferentes 

situaciones que exigen caracteristicas diferentes de los lideres 

Por esta razón las teorias que buscan explicar el liderazgo a través de un 

rasgo de la personalidad cayeron en descrédito y perdieron su importancia. 

E. E. GHISELLI investigó y se esforzó por identificar Jos r8sgos ca.racteristicos 

de lideres en las organizaciones formales productivas. ~ligiendo co_n s1:1m~ ~uidado 

los rasgos a investigar. y tratando de utilizar. mé~odos de: medició~ _cci~cctRincnte 

validados. 

Estudió a 264 gercntc:s emP1eados ~r~90 ~o~},~iaS·-~i~tinta~· y_aLÍ.n "cuando 

hubo varias excepciones.' a ~-~ía -~~~gi~;\,_~~~-~~~--~;-~~~ri~~~~- ·_q~~::- m'os~ban 
relaciones- signifi~~ti~~S -_ ~On el nive_l, OrgB.n~cioDal y con las calificaciones de 

eficiencia de desempCi'lo.realizadas por sus superiores. entre estas cara.cteristicas se 

incluyen las siguientes: 
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•!• In:teligencia .. Ghiselli encontró que el nivel de inteligencia de una persona 

era un buen indicador de la probabilidad de .. Cxito que tendría como 

administrador, por lo menos hasta llegar a cierto nivel de inteligencia. 

. . . . 
·=· Habilidad de supervisión.. Esta es "Ja util.~ci~n erCCti~~ d~--cualesquicra 

prácticas supervisoras que sean indicadas por las exigencias particulares de 

la situación", Ghi.sclli llegó a la conclusión de que esta característica era "de 

importancia dominante". 

-!• Iniciativa... El concepto de iniciativa de Ghiselli se compone de dos 

factores: el primero es el comportamiento que refleja la capacidad de actuar 

con independencia e iniciar acciones sin estimulo ni apoyo de otros; y el 

segundo es cognoscitivo e implica la habilidad de ver vias de acción que no 

son aparentes para los demás. (Ghisclli encontró que la iniciativa es 

altamente apreciada en los dos niveles superiores de administración, pero no 

en los niveles inferiores ni a nivel operacional). 

<• Seguridad en •i mismo. Esta indica hasta qué pun~. ~a persona confia en 

sus propias capacidades para. resolver los problemas· .que_ se. Je presentan. 

Ghiselli encontró una diferencia significativa entre lo~·~-ni-a;¡dos .medios y los 
- ' - ' . -

niveles más bajos. los ejecutivos de alto nivel se distii-igU10ri·¡:)or:_la cOnfianza 

en si mismos que manüestaban . 

...,.. Auto-percepción. del nivel ocupaclon.al.. Esta caractcristica refleja el 

grado en que una persona se considera perteneciente al grupo de aquellos 

que tienen un elevado status y una alta posición sociocconómica. Y esto lo 

relaciona fuertemente con el nivel ocupacional. 

r-----=T::::-E s=1-=-s -=cc-::-O-N---. 
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Los datos recabados por est.os estudios demuestran que las habilidades 

cognoscitivas y de· seguridad son mucho más importantes que algunos rasgos que 

comúnmente se creen rnás importa.nt.es para los lideres. como por ejemplo. iniciativa 

y necesidad de poder sobre los demás. 

En un estudio posterior. Ghisclti encontró que la capa-cidad de supervisión. 

la motivación para realizar. la inteligencia. la motivación p~ ·la aut~-actualización. 

la seguridad en si mismo y la decisión. eran las caraCtCrist.icas mas significativas Y 

que un bajo nivel de motivación de seguridad. una falta de· afinidad con la clase 

trabajadora. y alta iniciativa. era un poco menos importante. 

(http:/ /www.teclaredo.cdu.mx/unidad4/teoria.hbn) 

Aunque no se han encontrado rasgo~_;o C1::J:alid8.dC?s universa.les que distingan 

a los supervisores y directivos más eficientes. si se descubrió que existen algunas_ 

características personales que ayudan al gerente y al supervisor a influir en sus 

subordinados como la habilidad mental superior. madurez emocional. necesidad 

intrinseca de logro. habilidad para resolver problemas. empatla. y rcprescnta.tividad 

ante los superiores entre otros. 

Son teorías que estudian el liderazgo en términos de estilos de 

comport.a.mient.o del líder en relación con sus subordinados. esto es. maneras por 

las cuales el líder orienta. su conducta.. El enfoque de estilos de liderazgo. se refiere a 

lo que el líder hace, esto es, su estilo de comporta.miento para efectuar el liderazgo. 

(Chiavenato: 1988,141) 
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La principal teoría que busca explicar el liderazgo a travCs de estilos de 

comportamiento sin preocuparse por Ja~ características de pcrsC,1nalidad. es la que 

se refiere a tres estilos de li~erazgo autoritario. democrático y -liberal con las 

siguientes características en cada una de ellas. 

CJ AUTOCRÁTICO 

a) Solo el líder fija las directrices sin la participación del grupo. 

b) El líder determina las acciones y las técnicas para la. ejecución de las tareas. 

una a una; en la medida en que se hacen ncc~sarias y de modo 

imprescindible para el grupo. 

c) El líder determina cual es Ja tarea_ que cada uno debe ejecutar y quien es su 

compa.i\ero de trabajo. 

d) El líder es dominador Y. personal. en los elogios y al trabajo en cada _niiembro 

del grupo. 

CJ DEMOCRÁTICO 

a) Las directrices so_n d.c:batidas y decididas por el gru~. estimula~o y asistido 

por _el je~~· 

b) El propio_ grupo esboza: las acciones y . técnicas para aJca.nza.r el objetivo. 
. . . . , - . .. . " - . -

sotié::i-tando:~~,n~.J"c,-,_'~~i;j~~--~~1 lider cuando es neccsari~; este' sugi~rc dos o 
;. ··>.:~,-:--< ·: .- .. -, 

más· aJ~crnS.tiy&s~;·para._. qué el grupo escoja.· Las ta.reas ganan nuevas 
' -· ,._.,. :< -. --. -

pcrspectiVas ·con los debates. 

c) La. divisiÓn cÍe ~'queda a criterio del propio grupo y cada miembro tiene 

la libertad de escoger a sus compañeros de trabajo. 
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d) El líder busca ser un miembro normal del grupo. en espiritu. sin encargarse 

mucho de las tareas. El líder es objetivo y se limita a los hechos en sus 

criticas y elogios. 

D LIBERAL 

a) Libertad completa para las decisiones grupales . o individuales. con 

participación mínima del lidcr. 

b) La participación del lider. en_ el debate e~ limitada. prcsen~do solo ~gunos 
' . . -

materiales al grupo. aclar_ando que podría prové:e'r_· infonnaciór:1_• -de~e que la 

soliciten. 

c) Tanto la división de tareas. __ - como la--e~_ecc_iOn ~_de·.·-~Omp~eros. queda 

totalmente a cargo del gí-uPo~ Absoh..lta ·raiui'de párti~Íp~·C~ón ·d~J· µdCr. 
' - : - -.- - ·- - - - -_- - . ,. - - -_ • ·-- _-____ :_ -- - _. - -- - ·- - -·---- - ' -- -· - " - ,_ -::-, -. - - -- ,_ ..,, -_, _-, _-.,,-e;:---------~ 

- . - - - · ..... ' --- ... -·-· 
acontecimientos. Ei-· __ l~~~~~:~lamcnte. h&ce _comcn~i~~-i~~~~s _sobre las 

acti~idades de_lo~:~ie~~r~s_cuan~~ se'_lc ~~~i~f~¿-~~~~~~~i~-~·J.·~~~~i4S) 

su cumplirnie'nto. es d~gmática - e ~mposi-t;.iva -Y 'asi .. ~i::>mO'.- -~~ge a.--través de. Ja 

habilidad para restringir u ·otorgar rcCom¡}crisas y castigOS. en tanto que el líder 
~ . - -

democrático· consulta . con sus subordinados las acciones y 18.s decisiones 

propuestaS_y pl-~mu~vé su,.partÍcipación. 

Se percibía quC este tipo de Udcr se enconu-a.ba en un rango que variaba 

desde la persona que no eUJ.prende acciones sin participación de sus subordinados 

hasta la otra que toma decisiones pero no consulta a sus subordinados antes de 

hacerlo y finalmente. el líde~ liberal utiliza. un poco su poder. si es que lo hace y da a 
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sus subordinados una gran cantidad de independencia o ""rienda suelta .. en sus 

operaciones. 

Est1C7. tipo de líder .. permite en gran medida que sus subordinados fijen sus 

propias metas ·y ·tos m~d.ios. para lograrlas y. considera que su papel es facilitar las 

operaciones de sus ~gui~o-~~s - p~porci~nánd0les información y actuando 

primordialrnC'r~.'tc · como . contacto con el medio ambiente externo. 
-. . ,_. ·: ·,. . _. . ' . .-

(htlp:/ /~~geocit.ie~.~o~/~nci1:JolO~ke/~.~.~OnS)javatem3/Tcma3.hUn) 

. ·.. . ' 
White Y. Lippitt efectuaron un estUdio ·para vCrificar ·el. impacto· causado por 

estos 3 diferentes estilos de Udera.zB.o. -ori~ribido. haci2 .la cjecuciÓn de su~ tareas. 

formando grupos en los que la dirc~~iÓ~:: :~~.':J·~s ·· Jider~S .UtiliZa.n· ·~·os estilos de 
-·. ,. . . - . . . 

liderazgo a~tocrático. democrático y l~bc~-,c~n: ~-º~,-~i~ie~te~ _r:~~~lta~~~ 

• Liderazgo Aut:ocrátlco: 

El comportamiento de los grupos mostró fuerte-'tcnsión::Y sobre todo. 

agresividad de un lado y de otro ninguna espontaneidad;- ni-iniciativa ni formación 

de grupos de amistad. A pesar de que aparenteme~tC -gustaban las tareas. no 

demostraron satisfacción con relación a la situación. El trabajo solantentc se 

desarrollaba con la presencia fisica del lider; cuando este se ausenta. las actividades 

paraban y Jos grupos expandían sus sent:llnientos reprimidos. llegando a 

comportamientos de indisciplina y agresividad. 

• Liderazgo Liberal: 
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simplemente mediocre. Las tareas se desarrollaban al a.zar. con muchas· 
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oscilaciones. perdiénd~sc mucho tiempo en discusiones mas dirigidas a motivos 

personales que relacionadas_ con el trabajo en sL Se notó fuerte individualismo. 

agresivo y poco respeto con relación al líder. 

• Lidera.zgO De:m.ocrá.'tico: 

Hubo formación de grupos de amistad y de relaciones cordiales, el líder y Jos 

subordinados desarrollaron comunicaciones espontáneas. francas y cordiales. El 

trabajo mostró un rit.rno suave y seguro, sin alteraciones. aun cuando el líder se 

ausentaba. Hubo un nitido sentido de responsabilidad y de compromiso personal 

además de una impresionante integración grupal. dentro de un ambiente de 

satisfacción. (http:/ /www.teclaredo.edu.mx/unidad4/ell.hlin) 

Los grupos sometidos a liderazgo autocrático. presenta.ron m~yo~ ~an_t.idad de 

trabajo producido; bajo un liderazgo liberal no salieron bien en cuanto a calidad y 

cantidad; con el liderazgo democrático los grupos no presentaron- ·un nivel 

cuantitativo de producción como el que realizaron los grupos sometidos a liderazgo 

autocrático. sin embargo la calidad de su trabajo fue sorprendentemente superior. 

Según Idalbcrto Chiavenato .. En la vida real. el líder utiliza. tOs tres pra:<?~SOS 

de liderazgo de acuerdo a la situación. las personas y con la ta.rea a ser ejecuta.da o 

llevada adecuada.Jllentc el líder hace cumplir las órdenes como también consUtta. a 

los subordinados antes de tomar una decisión como también sugiere a_ a.J.gún 

subordinado realizar determinadas tareas... El principal problema del liderazgo es 

saber cuándo aplicar cual proceso. dentro de que circunstancias y actividades a ser 

desarrolladas.• 
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%.3-3-· La Cuadrilla Aclmlnlstratlva. 

La dirección de la Oficina de Investigaciones Empresariales de la Universidad 

de Ohio realizó en 1945. Estudios de Liderazgo en donde se tuvo el propósito de 

construir un instrumento que permitiera evaluar diversos estilos de liderazgo e 

identificar y describir el comportamiento de los lideres. 

FIGURA No. 2 

LA CUADIULLA ADMINISTRATIVA 

Mucha 
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Las aportaciones más valiosas de los Estudios realizados en la Universidad 

Estatal de Ohio. son el haber aislado dos dimensiones que se han refinado y 

revisado en el curso de los años. Las que conocemos como estructura. inicial y 

consideración o apoyo. (Ver Figura No. 2). TESIS CON 
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La ESTRUCTURA se refiere a los comportamientos y las actividades que 

realiza el lider con la finalidad de definir a los subordinados la·naturaleza de sus 

puestos (misión. metas. objetivos. funci.ones. activi_dades. tareas. responsabilidades). 

Ejemplos de esto es la capacitación y adie'slra.miento clue ofrecen los lideres a su 

grupo. con el propósito de establecer:_ r:"_etas~ _objetivos. tareas a cumplir y la 

coordinación posterior que hacen de i~~ a~tivicÍades de sus subalternos. 

El APOYO refleja el grado en_~Q~e el superior es considerado y amistoso con 

sus subalternos. Se muestra accesibie-;. c~nfiado. y se interesa en las necesidades y 

sentimientos de Jos emplead-~~:-~T~~~'~c ·~os elementos críticos del apoyo son: 

-, .. ;·.·:-: -
6 Crear un scn.tim-i~¡:¡t~~d~,-~ProbS:ción. 

• Dcsarl-Ouar·re1aCiOiiCS)i-itCri>CrSOilaJeS y dar un tratamiento equitativo. 

'" ._,. - ' . 
Hay un factor_ 'C¡ué et·.-·modelo.''original-dc· Ohio no tomó en cuenta que es la 

SITUACION q~C: ge_~~~-~~~-:~~;~·--y:·"a.rc::cui. los resultados.de t~os:los .e~tilos de 

lide~~--~ P0St~ii'OrrriCnte se- consÍde.ró quC era neCCsario mtC8,nlr -tos r~Ctores 

situacionales para mejorar la teoría y ya se ha hecho. 

Son t.eorías que buscan explicar el liderazgo dentro de un contexto mucho 

nias amplio que las on-a.s teorías y parten del principio de que no existe un único 

estilo o característica de liderazgo válida para toda y cualquier situación. pues cada 

tipo de situación requiere un tipo de liderazgo diferente para alcanzar la eficacia de 

los subordinados. (Diaz Mérigo:199S) 
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Este método que fue desarrollado por Paul Herscy y Kcnneth H. Blanchard 

está basado en el análisis de situaciones y son más atractivas para el gerente. toda 

vez que aumentan sus opciones y sus posibilidades de cambiar la siruación para. 

adecuarlas a un modelo de liderazgo y viceversa. Los ingredientes fundamentales en 

esta teoria son tres: el lider, el grupo y Ja situación. aunque esta última asume la 

mayor importancia en la determinación de quien será el lider y lo que debe 

desempeñar. 

Para Hersey y Bla.nchard es muy importante que el estilo de liderazgo se 

seleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparación. Es 

decir, de acuerdo al grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposición para 

desarrollar una tarea especifica. Herscy y Blanchard basan su Teoria de Liderazgo 

Situacional en el enfoque en la tarea y el enfoque en las relaciones y consideran 

estas como Altas y Bajas y al combinarlas da como resultado cuatro 

comportamientos específicos del lider: (Ver Figura. No. 3). 

• Ordenar (al.ta ta.rea - baja relación) Definición de papeles y ta.reas 

indicando a la gente qué, cómo. cuándo, y dónde llevarlas a cabo. Enfatiza el 

comporta.rnie~to directivo. 

• Vender (alta :t.arca. --alta relación) El líder dirige y proporciona apoyo . 

• 
~· . ' .. : .. 

toma dC.dcCisiOáe~-. -~l"p&pcl del ~idcr es la facilitación y comunicación. 

• .Delegar (baja t:a.rea - baja. relación) El líder proporciona poca dirección 

y apoyo. 
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FIGURANo.3 

LIDERAZGO SITUACIONAL 

BAJA TAREA 
ALTA RELACION 

ALTATAREA 
ALTA RELACION 

MADUREZ: 

Fuente: Oíaz Mérigo 1995 

Si los seguidores demuestran preparación o capacidad y buena disposición 

para asumir responsabilidades. el líder debe responder reduciendo el control. pero 

t.a.rnbién reduciendo el comporta.miento de ·relación. ya que puede dejar al grupo 
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trabajar sólo. sin necesidad de mucha supervisión o de amplia comunicación. 

porque no se requiere (alta tarea - alta relación). El dirigente que utiliza este estilo 

estará vendiendo sus órdenes. 

Por el contrario, si el grupo demuestra poca madurez. disposición para 

aceptar responsabilidades o bien escasa. capacidad o preparación. el líder debe 

asumir un comportamiento de alta ta.rea. control y &nlplia relación ya que sólo a 

través de Ja comunicación puede logi-a.r la participación y la capacitación del grupo. 

Cuando se tiene baja madurez y· alt.c:'- tarea. el d~rigente ordena que las cosas 

se hagan dando todos los detalles. y ejerciendo una supervisión estrecha para evitar 

desviaciones, el dirigente" con : eStc-.-.;"stii~T;-ib-'.· éstará buscando por el momento 

incrcmentclr la rcla~ión __ ~ofi~-~ú· ~~~~~~·:-,~ino_·g~~ ~_c:>S ~!=sultados. _ 

No rodos los:elcmentos de~-~ de sCr -altos. t.Ódos·J~s puriioS en el ~ua~ran1:.c 

son buenos. pero para definir cual es el est.Ílo co~ctO.-".SC debe. de t.omar en cuenta 
-· - . . . -· 

la madurez en el desempeño del trabajo que tiene_1_1..los ~iérñ.b~s de~ ~Pt? que se 

van a dirigir. 

Z-3-s- El Grld Gerencial 

Los psicólogos industriales Robcrt R. Blake y Jane Mouton desarrollaron una 

gráfica del punto de vist.a bidimensional de los estilos de Liderazgo. que ya hablan 

sido investigados en las Universidades de Ohio y en Michigan. Su cuadrilla 

administrativa traza horizontalmente el int.erés por la producción y el interés por las 



personas en fonna vertical. y se puede mostrar el estilo de liderazgo expresado por 

estas dos variables. 

Utilizando los cuatro cuadrantes obtenidos de Ja cuadrilla administrativa de 

la Universidad de Ohio. se elaboró una matriz de nueve por nueve. que bosqueja 81 

diferentes estilos de liderazgo. describiendo cxplicitamentc los cuatro tipos extremos 

(1.1 9.1 1.9 y 9.9) y el estilo medio (5,S). El Grid es una manera de representar 

gráficamente todas las posibilidades de estilo _de liderazgo, y de ver como se 

comparan un estilo con otro. 

El Grid identifica los intereses del lider y le facilita. ver cómo interactúan los 

dos intereses. adeniás puede servirnos tainbién para. identificar las posturas o 

Teorías GerenciSJcS •. que- n~rnlan la actitud y _c~nducta de quienes están a cargo de 

los puestos directivos de la empresa. u organización. (http:/ /~.teclaredo.cdu.mx/ 

unidad4/élgrid.htm) 

1.1:..,7· A_~mi~istración empobrecida... Existe poco interés por la producción y por 

la gente y es el peor estilo de liderazgo. Aplica el esfuerzo estricta.mente necesario. 

procura mantenerse ajeno a todo lo que se le asigne específica.mente. Casi no se 

dedica ningún· esfuerzo para. lograr los objetivos de la organización y no se trata. con 

interés los problemas humanos. 

S.S.- Administración Intermedia... Se trata de lograr los objetivos de la 

organización mediante un equihDrio entre el trabajo y el mantenimiento de un 

ambiente satisfactorio. 

personas. 

Cómodo interés tanto por la producción corno por las 
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9.1.- Adminis.tración Autócrata. Se trata. de lograr un alto grado de eficiencia 

y producción, concediéndole poca importancia a las necesidades del personal. El 

mas alto interés por, la producción, el mas bajo por las personas. 

en ALTO 

;2 9 '1 9 
o 
~ 8 
:f 7 

~ 6 
o:: 5 
o 
a. 4 
en 
w 3 

~ 2 
~ 

o 
BAJO 

l 11.11 

1 

FIGURA No. 4 

El Grld Admin.ist:rat:ivo 

1199\ 

l1s.s• 

9,1> 

2 3 4 5 6 7 8 9 ALTO 

INTERES POR LA PRODUCCION 

INTERES POR LAS PERSONAS: El comportru:niento del dirigente para 
procurar la amistad, confianza.... respeto mut.uo, cordialidad en la 

relación entre el dirigente y su personal. 

INTERES POR LA PRODUCCION: El comportru:niento del dirigente para 
procurar establecer reglas claras de organización, canales de 

comunicación, métodos. proccdinlicnt.os, ta.rca.s, etc. 

Fuente: http://www.teclaredo.edu.mxlunidad4/elgrid.htm 
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9.9 .- Es una administración democrática o de equipo • gran interés por la 

producción Y. también J>?r _13:_·mora.J y satisfacción ~e los empl~d~s. los objetivos de 

la organización se tratan- de lograr en común .acuerdo con el personal a través de 

una acción de .;quipo y.-~as: re1a:Cio:nes· en .Ja organización se caracterizan por la 
·- _,;_ - - ,_·- "·· 

confianza. .Y el re~p_eto~ .. ~s ~"._S:oitas trabaj~ j~ntas para lograr resultados de 

primera calidad. 

en los' resultados de Blake y Mouton sugieren, que los 

mejor:cs dirigentes .son aquellos que se desempeñan con un estilo ( 9.9 ) el 

énfasis está en moldear a los miembros del grupo en un equipé> diná.nlico, 

efectivo. solucionador de problemas y de toma de decisiones, en contraste 

con un estilo 1,9 (tipo club campestre) o un estilo 9, l · (ti~ autorÍtario) (Fuente: 

http://www.tedaredo.edu.mx/unidad4/elgrid.htm). 

2,3.6.-Teoria Contlneente de Fleider 

En 1965 Fred Fielder publicó en '""Ha.rvard Business RcvieW- un enfoque del 

liderazgo que revolucionó los conceptos que se tenían hasta entonces dentro de la 

teoría situacional. Su trabajo consistió en correlacionar tres factores en tres 

dimensiones y a partir de ahI. establecer principios generales de acción ante cada 

situación. 

Este enfoque implica que el liderazgo es un proceso en el cual la. capacidad de 

un líder para ejercer influencia depende de la situación de la tarea del grupo y del 

grado en que el estilo, la personalidad y criterio del líder se ajusta al grupo. Es decir, 
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los individuos se convierten en lideres no sola.mente a causa de atributos de su 

personalidad sino ta..rnbi~~ 'de los diversos factores situacionaJes. 

Esta situación· particular que determina el csti~o del liderazgo gerencial está 

determinada por i:iC~- faci~~~~:_ 

a)POD~->~~~~:~~ ~~"~pré~~~ _el _grado hasta el cual el poder de una 

posición. ··a 'di(e~.;¡Ciit" ~~.--~tra"~-:· fué~lc-~- de .:PóciCr.: ·c.o.mo el cariSma o el conocimiento 

empirico. capS.Ci_Ul·,.,~~-~~n: µ~cr:._-p~,.·ha~c·r:-~u~·:1os.-miCmbros del grupo cumplan las 

órdenes .. Es~C ~~ ·sc~\~Í · ~~ ~dc·1·'.· ti:ire¿~~~ d~~de su poder surge de la autoridad 

organiz.a~io~~ • .:,~":·u~-~~·-~,J~·:· ~~~~~--:~:n <:in.~~er .del puesto claro y considerB.ble. 

puede obi:~nCr :en.'fo~~ ~~~ ·-~~CÍna_ Ja adhesi-~n que si no contara con tal ~er.-

.b) EST.RucTURA DE LA TA.REA.: Representa. el punto has~ el cual 18.s tareas 

pueden describirse clara.Inente y pueden hacerse responsa.ble a la gent.c por ellas. en 

contraste con las situaciones en que la labor es vaga y ca.TeCc.dC csiru.C:tura.. Cuando 

las tareas son claras. la calidad del desempeño pued~ c~n~!~e_ mas fácilmente. y 

los miembros del grupo pueden verse sujetos a una'. responsabilidad mas definida 

por el desempeño que cuando las ta.reas son amb~~s. 

c) RELACIONES LIDER-MIEMBRO; Field~~ c~~~idera. este punto de suprema. 

importancia desde el ~unto de vista líder. p'uesto. qU.C los dos· aspectos anteriores 

(poder de la posición y estructura de la ta.rea) permanecen. hasta cierto punto. bajo 

control de la empresa por l<'.' tanto, la._ relación lider-miem.bro del grupo es la medida 

en que cada uno de los individ.uos que conforman el grupo aprecian, confian y 

siguen voluntariamen~ al líder. 
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La valoración de estos factores se realiza. a partir del líder. es decir que tan 

favorables le resultan estas condiciones para llegar al cumplimiento de las metas. 

Este modelo pretende adaptar la conducta del líder con el fil-t de propiciar un buen 

rendimiento de los subordinados. por lo que Fielder enuncia 2 estilos de liderazgo: 

+ Liderazgo Orientado hacia la. tarea: Donde el lider obtiene satisfacción 

al verlas ejecutadas y 

+ Liderazgo Orlcnt:ado hacia e1·.gru.po. Donde.el lidcr·csta.básicamentc 
.- - ,"- ·- ' - ···.-' -

orientado hacia el ·-logro d~ - b~e.na~: r~I_aCioncs· H:1t~~~rsoná.i~~- y. hacia la 
"·,· - .'.:-'. .-··, •. ,.," 

obtención de una posición de supremacía pcrsOnal~-

" . --.º-.~::.. :_~_\;~_;.·-_· --~ ·' -.~. ~--; -.·· : 
Sobre estas suposiciones ~-~--~-qüc_ F-¡=~~dcr._con~b-ii.Ye ~u-M~Xiei~ conthigcnt.C •. cn 

- . . -=:=.---:- .-.. '+;o.o< .• -·- ;-- .-.=.- --- ---· - •• - • - º~---.-.. -· -- -- -e .----- - ·º"--' - - ... 

,, ,' : ·-'"'.·'-·_-·----- ' .-. --- . _. .. -: 
conjugación de los estiloS de_ .. ~ide~? .. c.o~ C.1 g~do ~C:·f~vo.~~ilid~~.,-~~-la situación 

del grupo respecto al li:ci~~-·~·"<t~)_~-~cdi~-.~~··9~~--~ ~~a¡;Í~n -~~~i~is~~ al Íídcr 

un cierto nivel de influenc~~ ~~~~'J-~~~-~ .. ~~~~~·:s'·d~·i:~~~~ 

Auque este model;; h~ penni~:o :~~raza.: IR s¡~uaci~~ del, personal, .de la. tarea 

y ta organización con- ~f com.·pa~-iCnb:>'-:de1-·lidCr.~-,-sugiric;;~dci·.'·~1,'ln~Cjó flexible d~ 

diversas habilidades.-· de~~º- -d~ u'n·:_,'~·:~~ ~·~~:~~~~,:-~~\~~~~-~~>~.d~j~-.d~_ -~do la 

capacidad real q~c ~en;~. ·~os-:~:~¡~-~·~~~ ._.q~-c _,~rek~d~ri ~:~j~ri:~ri~~---dti ~d~ptarsc 
_·- _· ·-,--- . --- ·-··-- ·---·" -- -.· 

continua.mente a situaciones· de ·gran· dinamismo y Coinplcjidad. ya que en el 

desempci"lo de la labor cotidiana puede generarse la miopia gerencial y la resistencia 

al cambio. 
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z.3.7 .... Empowerment: 

Empowerment quiere decir .. potenciación .. o .. empodera..1t1iento• que es el 

hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el 

sentimiento de que son duei'ios de su propio trabajo. 

(http:/ /"'~.monografias.corn/trabajos6/empo/empo.ht.nil#arriba) 

Empowcrment de empleados. Consiste en que la toma de decisiones .. se ha 

bajado a niveles n1ás bajos de la corporación. El sistema jerárquico que 

anteriormente se utilizaba en la toma de decisiones ha dado pie a un sistema en el 

que los empleados son responsables de sus propias acciones. y el liderazgo viene de 

los equipos de trabajo y ya no sólo de una persona como ocuITia antcrio~Cnte. 

Algunas otras definiciones son las siguiente~:_ 

Empowerment. .. como el poder que ejercen l~s individuos sobre sus propias 

vidas. a la vez que participan democrática.mente en _ l~ vida de la comunidad. 

(Rappaport, 1987:15) 

Proceso por el cual los- individuos; -grUpos; organizaciones y comunidades 
-. "··-. . ' 

desarrollan un sentido de. con~l .. ~Ob'~e :~~~.vida~.~~ actuar eficientemente en el 
.- ·.··.'·<'."_:: >" :· . ;'. . '" -

ámbito püblico. tener acCeso -~'-.r~c~~~~---~· ·pro-mo·~!!r- cambios en sus contextos 

una filosofla.. una nueva forma de 

administrar la emprnsa. · .<i~~- u:it~ todo~ los recursos, capital, :cnanufact:ura. 

producción. vcnt.as. mcrcado'~ecOia. t.écnologia, equipo. y a su gente etc .• haciendo 

uso de comunicación ef'ectiva y eficiente para lograr así los objetivos de la 

organización. 
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No sólo es el delegar poder y autoridad a los "subordinados" y conferirles el 

sentimiento de_ que son dueños de. su propio trabajo; es además una hcrraJTI.ienta 

utilizada tanto en la calidad total. como en rcingenieria. que provee de elementos 

para fortalecer los procesos que llevan a las empresas a su adecuado desarrollo. 

Se considera como el movimiento que busca dar poder a Ja gente vía 

entrenamiento; lleva la decisión a la· gent.e'qÚe está en el frente. Se convierte en la 

herramienta estratCgica que fortalece el quehacer del liderazgo. que da sentido al 

trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje de ser una filosofia 

motivacional y se convierta en un sistema radicalmente funcional. Gracias a esta. 

heITa.mienta se reemplaza la vieja jerarquia por equipos auto dirigidos. en donde Ja 

información se comparte con todos. Los empleados tienen la oportunidad y la 

responsabilidad de dar lo mejor de sL 

Para integrar a los trabajadores al Empo'Werment: hay tres elementos importantes a 

fortalecer: 

O El primero se refiere a 1- relaciones.. Estas relaciones que usted 

guarda con su gente debe poseer dos atributos fundaJTientales: deben ser 

efectivas, p&ra. el logro de tos objetivos propuestos en el trabajo; y sólidas, es 

decir, que ·permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado de ánimo 

volátil. 

O El aegu.ndo hace hin.ca.pié en. la dlsclpUn.a.. El Empowcrmcnt no 

significa relajar la disciplina y permitir que el patcmalismo invada a la 

empresa. En este sentido es preciso fomentar: el orden, que la gente pueda. 

trabajar en un sistema estructura.do y organizado, el · cual le permita 
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desarrollar sus actividades adecuadamente; la definición de roles. es 

determinar perfectamente el alcance de las funciones de Ja gente, sus 

responsabilidades. sus funciones_ Esto permite que el personal siempre sepa 

donde está parado. 

O El , t:ercer punt:o ea el compromiso, el cual debe ser congruente y 

decidido en tocios los niveles, pero promovido por Jos lideres y agentes de 

cambio. Esto incluye: lealtad, ser leales a nuestra propia gente, para que ellos 

lo sean con nosotros; persistencia, perseverar en Jos objetivos. en las 

relaciones en el trabajo, para que nuestra. gente lo viva y lo haga de la manera 

en que se Jo trasmitimos; y por Ultimo la energía de acción, que es la fuerza. 

que estimula y entusiasma y que convierte a la gente en lideres vit:a..les. 

Los sistemas de comunicación juegan tantbién un papel muy importante, 

éstos deben ser efectivos. La gente debe y desea estar enterada de lo que sucede en 

la empresa: -planes, fracasos y éxitos. Cuando la gcnt.e entiende la dirección de la 

empresa, es más probable que respalde las acciones de la misma. cUá.ilto más 

frecuente es la comunicación de los empleados. mayor son las probabilidades de que 

sean eficientes. 

En los equipos es intporta.ntc que existan· no"':las.-.La.s "<!~a.S. 'como_ los 

hábitos, tienen· varios aspectos positivos. Pen:ititcn que las personas sepan ·que se 

espera., ayudan a mantener el orden, eliminan la necesidad de repensar cada acción, 

y dan una. sensación de seguridad. 
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Por otro lado. también representan desventajas: son resistentes al cambio. 

pueden obstaculizar el CBl1lino a Ja eficiencia máxima, y pueden ser aceptadas en 

forma irreflexiva. 

Los grupos necesitan reuniones y frecuentemente son consideradas una 

pérdida de tiempo. La forma de comportarse a1 reunirse constituye un factor 

importante en la creación de un equipo eficiente. 

Otro aspecto a considerar es· la creatividad es un factor muy importante en 

los equipos. Muchas veces nos sucede que nos quedainos ciclados con una idea y a 

esto se le llama fijación funciona] y una buena manera de Salir de ella es pensar en 

lo que no puedes hacer. 

A pesar de que existC·-un gran núlnero ·de-_ t~~ri~-~:~-~b;e el :lidCrazgo. n~ 

podemos considerar qu~ exis·~- ~n · estiJ.~ ·-~dcal: dCI lide~~~ ·que prod~a· buenos 

resultados en la mayoriá. d-~.-l~s·-sit~~¡io~es;- n.i ·~~~·se: p·~cd~ co;.Sidcrar que un 
' - -- e_-··- •~ - -·• . ' . - - ,. • - • - • -· - ·-- - . ·--~'-- - -.-

eStilO de liderazgo--:·~ ·:~~jo~~::·<)~¿·"~·~~ . Pú~-S _ ~ePend~ra:'.: e~_~·~~~- ritCdida _de las 
'. :-· - .- .-·· . ' 

circunstancias y de 1áS ~cteristiCás del -~po qu'e--~ va a ~Írigir. 
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CAPÍ'1'ULO 111 

MOTIVACIÓN 

La organización lograra sus metas sólo si existen condiciones favorables para 

que los trabajadores ~ desarrollen adecuadamente. Las necesidades o los impulsos 

que determinan la conducta de los empleados. las metas hacia las cuales s.e dirige 

esa conducta y las recompensas recibidas por alcanzar esas metas son factores que 

influyen en la motivación. 

Si Jos miembros de la organización están motivados ven oportunidades 

constantes de contribuir a la organización desde el cargo que desempeñan. si existe 

un clima organizacional agradable las personas tienen una mejor motivación. se 

desarrollan mejor en sus labores y por lo tanto la organización tiene una mejor 

producción. 

Lo que un administ.rador debe hacer es aprender bien las condiciones bajo las 

cuales se puede motivar a las personas para que desarrollen diversos trabajos ~n las 

organizaciones e inducir a estas personas a contribuir con su esfuerzo para el 

desempeño de la ta.rea que se tiene entre manos. Este e~ el desafio de la Motivación. 

La motivación es algo intangible. como concepto no es algo que se pueda 

tocar. solo se percibe en la sonrisa de la gente. en el gusto de hacer su trabajo. en el 

trato intelpCrsonal. se sabe que los f"actores motivacionalcs están alta.mente 

relacionados con la cultura organ.izacional. la percepción del cambio. las relaciones 

interpersonales entre otros. (htt.p:/ /~.abacolornbia.. org.co/art/9.ht.tn ). 
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La motivación se relaciona con el porqué. de Ja conducta. Originalmente. el 

término motivación fue derivado de la palabra latina MOVERE que significa mover y 

se refiere principalmente a lo que impulsa la conducta humana. lo que dirige o guia 

a tal conducta y cómo esta conducta es mantenida o sostenida., 

.. La motivación es la necesidad o imp~lso interno·de .~n·. in.dividUo que lo 

mueve hacia una acción orientada a un objetivo .. (Teriy:l99S.37S) 

La mayoria de las definiciones de la motivación tienen varios.denominadores 

comunes. entre ellos. una necesidad interna y activa del co~Po~iento hUmano. 

el impulso que es una fuerza interior que mueve al·· é:ompor~iento": en una 

dirección especifica y los objetivos como incentivos o re~ui~do~ · Qt.":e,c. re~uci:-zan la. 

satisfacción. 

Se tienen dos tipos de motivación. la primera •. ext:ri~_sCCS. _imj'.)lica C1_"uso de 
·- --- . - .-

recompensas externas. como aumentos de sueldos. pr~~~ione~··;,. rc~o~ocirnientos; 

la motivación intrínseca. ünplica adecuar el trabajo. y la naturaleza. del mismo .Para. 

que el empleo sea interesante. creativo y satisfactorio. La. motivación por su· 

importanci.3.. es un Cactor determinante en el rendimiento del empleado. 

Cuando los empleados disfrutan sus trabajos. encuentra. el trabajado retador .. 

ponen su mejor esfuerzo y desempeñarán su ta.rea con enUlsiasmo. ,En, otras 

palabras. están motivados para rendir una producción óptima. Por otra p~~., si l~s 

empicados esperan con ansia a que termine la jornada diaria... están-~ ~,;j~~~~ ·del 

resultado de sus esfuer.z:os y consideran que su trabajo es tcrnblcrnentc aburrido. 

no rendirán su mejor esfuerzo y harán el minirno requerido para conservar su 

trabajo. 

De acuerdo a Steers y Porter. subrayan la importancia de la consideración de 

tres variables en la siruación laboral. 
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l.- LAS CARACTERISTICAS DEL JNDIVJDUO: Se han mostrado por lo menos 

tres catcgorias principales que afectan al proceso motivacional las cuales son 

los intereses, las actitudes y las necesidades. 

2-- LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO: Se trata de lo concerniente al 

u-abajo en si, al nivel de retroalimentación del puesto y al nivel de 

recompensas intrínsecas que ofrece el puesto. 

3.- LAS CARACTERISTICAS DEL AMBIENTE LABORAL: en ésta se incluyen 

las personas con quien trabaja el individuo y las caracteristicas relacionadas 

con las acciones tomadas por la organización. 

3.z-Teorias sobre la mott.vac.óa. dé las organizaciones 
. '. •'' ... -· ., ' -· 

Las tc~riS:~ -d~~¡~·º-~d-~-~í~h-a~ión_han ~-biado con el tiempo para adaptarse 

a los cambios dC _hi-.'.--~~i~~ de las actividades de los gerentes .. Así,- los gerentes 

trataban con subOrdinados que rca.lizaba.ri. ta.reas bastante sencillas; en cambio. hoy 

tratan con personas que realizan un- trabajo. complicado.- c;:::on el tiempo mejoró el 

conocimientO~ de i~s· etúo{¡ues gercnciaJCS efi~-8ces e ~Cf'.iéaces -y la importancia de 

las fuerzas sociales en lugar de trabajo.- lo ·cual ~c. ciertá.. manera repercutió en el 

desarrollo del pcnsaJDicnto organiza.cional. 

En difercnt.es etapas de la cvoluci6ri. del· pCnsaniiciito administrativo. los 

gerentes aceptaron varios modelos ~~:~-d~,:·~~~~i~n~.,_.~tr~'.·~-~~- el modelo 

tradicional. el de relaciones humanas y el de ~~~~~-h'uin~~~--(~ioncr::1989.147). 

3-2-1·· Modelo TradlclonaI 

El modelo tradicional de la motivación se - asocia. a la escuela de la 

administración cientifica.. Esta escuela sostuvo que un aspecto Un.portante del 
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trnhajo del gcrc.~ntt.•. consistia rn HSC"J.!.llrArse' de qur los tntbn.jadorcs cjcrutnran sus 

tan~as Hburrichts y repctitiv;.is en la forn1a n1ás eficiente. Los gerentes dccidian corno 

debían realizarse Jos trabajos y aplicaban un sistema de-: incentivos salariales para 

n1otivnr a los cn1plc.ados: cuanto rnHs produjesen. tnHyorcs ingn:sos pcrcibirinn. 

(Stoncr: 1989.476) 

Esta pcrspt.•ctjvH supuso que- Jos trahajaclorrs son t.·~c..·nc·iahne~ntr flojos~- que· 

Jos gerentes conocían el trabajo rncjor que los propios ctnplcados. l~stos solo podia 

ser n1otivndos por prcn1ios financieros y tcnian poeo que apol"tar <¡uc no fuera su 

trabajo. t_;;n mucho!-i casos. este enfoque daba buenos resultados. Al ir 111ejorando la 

eficiencia. cnin 1ncnos los trabajndorcs que se ncccsitabHn en una tarea especifica. 

Con el tietnpo. los gerentes redujeron el tamaño de los incentivos salariales. Los 

despidos se volvieron frecuentes. y los empleados buscaban seguridad del trabajo 

n1ás que incrementos salariales pequeños y temporales. 

3..Z.:Z..• Modelo de las Relaciones H••manas 

Con el ticn1po. se hizo evidente que el enfoque tradicional de la motivación ya 

era adecuado. Elton Mayo y otros invcstjgadorcs de las relaciones humanas 

descubrieron que Jos contactos sociales que el personal tenia en el trabajo t.a.rnbiCn 

eran importantes y que lo repetitivo y el aburrimiento de las tareas eran factores que 

reducían la motivación. Mayo y ot.ros también pensaban que los gerentes podian 

motivar a los empleados reconociendo sus necesidades sociales y haciéndolos sentir 

útiles e importantes. 

En consecuencia. a Jos empleados se les daba libertad para que tomaran sus 

propias decisiones en el trabajo. Se prestaba mayor atención a los grupos infonnales 

de trabajo en las organi7.acioncs. a los 
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trabttjndorcs respecto a las intenciones de los gerentes y lns opcrncioncs ele lrt 

organi7..ación. 

En este modelo tradicional. los trabajadores debían aceptar la autoridad de 

los gerentes a cambio de sueldos altos que se obtenían gracias ifll eficiente sistcmn 

diseñado por estos y rcali7..ados por aquellos. 1-:n el modelo de las relaciones 

hum;:.u1<1s Jos trahHj;ulorcs ctehian HC<!ptar la autoridad d<· los gcrrntcs porque Jos 

supervisores los tratabnn con consideración y se preocup;:.ibnn por sus necesidades. 

Sin ernbargo. h-l intención de los gerentes no había cambiado: hacer que los 

crnpleados aceptasen la situación de trabajo tal corno la habían establecido sus 

superiores. 

3-2a3·· Múd.elo de los Recursos Hunaanos 

Teorías posteriores. entre quienes se cuentan Me Gregor y Maslo"''· e 

investigadores como Argyris y Likert. criticaron el modelo de las relaciones humanas 

por considerarlo simplemente un enfoque mas refinado de la manipulación del 

personal. Estos teóricos señalaron que Jos empicados eran motivados por n1uchos 

factores. no solo por el dinero o el deseo de la satisfacción. sin también por Ja 

necesidad de logro y del trabajo significativo. 

Afinnaron que casi todos ya estamos rnoLivados por rcali7...ar un buen Lrabajo 

y que no necesariamente consideramos el trabajo como algo negativo. En su 

opinión, los empleados tiendrn a obt.ener satisfacción de un buen desempeño. de 

ahi que se les pueda dar mucha mayor responsabilidad en la toma de decisiones y 

en la ejecución de sus tareas. 

Así pues, desde la perspectiva de Jos recursos humanos. los gerentes no 

deberían inducir a los trabajadores a cumplir los objetivos 

'FA1I!86~ coi~GEN \ 
gerenciales 
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sobornándolos con salarios aJtos. como sucede en el modelo tradicional. ni 

manipulándolos con un trato especial. como ocurre con el modelo de las relaciones 

humanas. por el contrario. deberían compartir la responsabilidad de lograr los 

objetivos organiza.cionales e individuales con cada persona. consiguiendo su 

aportación a partir de sus intereses y habilidades. 

3-3- Teoria de las necesidades de Maslow 

De acuerdo con la teoría de la Jerarquía de las Necesidades de Abraham H. 

Maslow. depende de cinco distintos tipos de necesidades: fisiológicas. de seguridad. 

de afecto, de estima y de reconocimiento y de autorrealización. 

Estas necesidades se disponen jerárquica.mente de acuerdo con su capacidad 

para m0tiv8.r la: conduct.S. El nivel más básico de neCesidS.des CO~¡)ieridC Iá.S 

fisiológicas·_ ·-Las Personas no dejan de desear; cuando ya tiene alimento. agua y 

aire. conlicnzan ·- a desear succsiva.Jllcnte seguridad. afecto. estima y 

autorrealiza.~ión. 

Un nivel cada veZ más ·alto dc·necesidad se convierte en una fuente.activa de 
- ' ·- . 

Motivacióri ·sólo Cuando ~ ·n~esiciades q~c·· ~upan los niveles inferiores dentro de 

la jcrarquia h~ ~ido satisfechas. 

1.- NECESIDADES· FISIOLÓGICAS Se· .. trata de· las necesidades básicas para 

mantener la vida. humana misma. como son alimento. agua, calor. abrigo y sueno. 

Maslow- adoptó la posición de que, :nl.ientra.s nO se satisfagan estas necesidades en 

un grado necesario para mantener la vida. no habrá otras que motiven a las 

personas. 
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2.- NECESIDADES DE SEGURIDAD. Se trata de las necesidades de estar libre de 

daños fisicos y el temor de la pérdida de empleo, propiedad. alimento o abrigo. La 

mayoría de los empicados. por ejemplo quieren trabajar en empleos donde no se 

expongan a peligros fisicos y psicológicos. 

/ 

FIGURA. No. S 

PlRAMIDE DE LAS 
NECESIDADES SEGÚN MASLOW. 

/ 
Necesidades de 
Autorrealización 

\ 

/ Necesidades d~ Es~ma '\ 

/ 
·-- -: N~¡~'dciij~·i;;i~jófi~· :· .. 

-.~".'>1'-I ·, ,'.:.:;._., ,';,_:~ • 

\ 
TESIS CO \ 

FALLA DE OR GEN_! 

Fuente: Koontz · 1sás. .; --•: .. • ._ ,_, - >>·- ·. 
- ·.: .. --

3.·NECESIDADES DE- · AFILIACION · O• ACEPrACION. Las personas son seres 

sociales. tienen necesidad de pertenecer. de ser acepta.dos por los demás. En las 

organizaciones. la conducta. a.nústosa. de los grupos in.formales es una importante 
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fuente de satisfacción para esta necesidad ya que es una necesidad el integrarse 

socialrncn.tc. 

4.- NECESIDADES DE J~STIMA Y RECONOCIMIENTO. Una vez que la persona 

cn1pie.,..a. a satisfacer su necesidad de pertenencia. tiende a desear la estima tanto 

de si misma como de otros. i-:stc t.ipo de necesidad produce satisfacciones como son 

poder. prestigio. esta.tus y seguridad en si mismo. t-:st.as necesidades implicHn el 

deseo de ser respetado por otros y de respetarse a uno mismo. En las 

organi?..aciones el esfuerzo por dcrnostrar habilidad y ganar reconocirnicnto son 

indicadores de esta necesidad. 

5.- NECESIDADES DE AUTORREALJZACJON. Maslov..• Ja considera como la 

necesidad más elevada en su jerarquía. Es el deseo de convertirse en lo que se es 

capaz de ser; de desarrollar al má..ximo nuestro potencial y lograr aJgo. Las 

personas autorrealizadas son individuos poco comunes que Hevan una vida en todo 

su potencial. La Necesidad de Autorrealización distinta en cuanto que, en 

apariencia no termina con una satisfacción en el sentido común. Parece 

permanecer como algo importante y que no se puede satisfacer. 

La consecuencia es que 9 una vez que la Administración satisface las 

necesidades de niveles bajos. activa las de mayor nivel, las que requieren fuentes de 

satisfacción diferentes. 

La recompensa de la Ad~inistración por haber satisfecho las necesidades de 

nivel inferior es el problema nuevo de satisfacer necesidades de nivel superior. Como 

siempre, el castigo implícito por no satisfacer necesidades activas y pendiente, 

mediante el trabajo. seria desmotivador para los empleados. 
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3..4-· Teoria de las necesidades de Me Clelland 

Me Clclland. ha identificadO tres nccesid8des o impulsos básicos. y habla que 

las personas estan motivadas por- _estos tres factores: PODER. LOGRO Y 

AFILIACION. 

Para más detalle.- cáda una -de esta.s necesidades tiene cierta similitud con las . - . . . 

ncccsidadc~ analizadcis :·-.~~_:;,M~Stciw ·y por otros autores. El Poder, por ejemplo. 

puede ser con~iderado como una clase especifica de necesidades de pertenencia o de 

estima. debido a que se refiere a las relaciones con las personas. 

La Afiliación es un sinónimo aproximado de lo que Maslow denominó afecto. 

El logro que puede compararse con algunos patrones de conducta relacionados con 

la autoestima o la Autorreali7,,ación_ Pero el Poder. el Logro y la Afiliación. son 

pnrticularmcntc importantes. debido a que están conectados con formas 

identificables de conducta que pueden aumentar o reducir las oportunidades de 

Cxito en el trabajo. 

O LA NECESIDAD DE PODER. Las personas que ocupan la mayor parte de 

su tiempo pensando sobre la influencia y control que tienen sobre otros y 

cómo pueden utilizar esta influencia para cambiar el comportamiento de las 

personas. obtienen autoridad y status. y dominan las decisiones. tienen gran 

necesidad de poder. (Teny:199S.381) 

Se satisfacen sus necesidades manipulando y controlando a otros. los 

individuos con esta necesidad generalmente buscan puestos del liderazgo dentro de 
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las organi7..aciones. I...as personas interesadas por este factor se muestran mas 

interesadas en es~blcccr contactos interpersonales. 

La Necesidad de Poder puede manifestarse en dos estilos de Administración 

bastante diferentes. Uno de estos tipos hace hincapié en el poder personal. y otra. en 

el poder institucional o. social. 

Los Administradores del primer tipo luchan por ser dominantes. y ·con 

frecuencia. pueden inspirar y evocar una gran lealtad personal. También pueden ser 

meramente impositivos e interferir con el trabajo de sus subord~ado~;.más por una 

necesidad personal dC do~inár que por exigencias de la situt:Í.ción. >· 
- - - -

El otro_estilo de Administra.c~ón. que surge de Una_Necesidad:dc Poder. hace 
.. - ... __ .. ·.····' . _' 

hincapié Cn el -·p~de;·- in~titucional o soci~~--<-LC;~/-~'A:-dinf,.;j1~d-~º~C~~td~'~--~stC ·tiPo 
canalizan su eSruerzo en él. influyen sobre otras ~~~-~~~-~----~-¡;-.:~~~-;e(objet,~ ·de -una 

sumisión personal sino de un compromiso inlpcrso~~ ,'~~ -~t~~tuar ]~-que:~ ta.rea 

requiere. Esos Administradores son bastante ~hib~~'~-~,>~~---~~J~io ·aJ-:-~Jerci~io de 

cuaJquier clase de dominación personal que no ~~~·~~-~~;~~·0;·,~~:-~~--~·~~~-~¡~j~~ p~opia 
de Jos requerimientos de trabajo. 

0 LA NECESIDAD DE AFILIACION. ~!'-'c~as ~e~n°:S ocup~ ~·m~yo.r parte 

de su tiempo pensando en crear rchlciones.Célid~. amisto~ y ~r~nales 
con otros en la organización. Tienen una elevada necesidad de af"diación y por 

lo general son más sensibles a los sentimientos de otros. buscan establecer 

relaciones ainistosas siendo agiadablcs. apoyando ideas y buscando puestos 

con un ent.orno social agradable que conduzca a la interacción personal. 

fTeny:J.995.381). 
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Esta teoría dice que la cult.ura influye de manera_ importante en el ser 

humano. también ~l deseo de superarse; en este caso la influencia que los padres 

tengan sobre las personas. las van a dotar- de confianza •.. afecto. libertad. dando 

como resultado un mayor o menor motivo de logro hacia algo. 

O LA NECESIDAD DE LOGRO. Las personas que pa~ -el_ tiempo pCnsando 

cómo pueden mejorar en su t:rabajo. como podrían 1~8,~·3.i<~l-go valioso y que 
·.-- . ·.• _.· 

obtienen gran satisfacción al esforzarse por hace~.,-:·~~.:, buen·, trabajo. se 

consideran que tienen una alta necesidad de logro~::-.E~~~~;--~~~'.-.f~,~~C: ~elación 
positiva entre la elevada necesidad de logro·~··.)'." JoS>-~iv~~C~ Superiores del 

desempefio del puesto y el Cxito ejecutivo. rrerr:,Y:'199S.3s~·¡~-: _. 

En este caso. las personas están motivadas ~~:1~ fc_-ii!fr~~~~ri_y_a __ q~_'?:_pcrsigue 
__ ·. __ ·."·-" .. ' 

el cumplimiento de alguna meta; al igual que Ma~low e~ s'u ~-q~k-lo -niv~l sobre la 

Autorrea.lización. las personas buscan trascender en el paso del tiempo. 

Cuando esta. necesidad es particulannente fuerte en una persona. se 

manifiesta. con frecuencia como una preocupación intensa por la fijación de met.a.s 

de actividades riesgosas y difíciles. en la lucha por lograrlas. en Ja retroalimentación 

sobre el desempeño y en la obtención de rcconocimient.o por el éxito. con frecuencia 

se asocia una fuerte necesidad de logro con un mejor descmpet'to. 

TESIS CON 
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El Psicólogo Frcclerick Herzberg propuso la. Teoría de la Motivación-Higiene. 

Partiendo de la pregunta ¿Qué desea la gente de su puesto? realizó sus 
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investigaciones. llegando a clasificar los factores intrínsecos de motivación y los 

factores extrínsecos (higiénicos) (http:/ /www.tcclaredo.edu.mx/unidad2/C2.hun) 

La obra de Frederick Herzberg sugiere. lo que_ i:l ll~a teoría dual en la que 

combina la motivación y la satisfacción del trabajo. Estas teorias señalan que. en la 

sociedad, las necesidades de nivel inferior de:><=ritas por Maslow. han quedado por lo 

general satisfechas. 

En un grupo de necesidades se encuentran los factores de higiene como las 

politicas y administración de la compañia. el atractivo de las instalaciones. 

supervisión, condiciones de trabajo. relaciones interpersonales. los buenos salarios. 

estatus. seguridad en el trabajo. vida personal. Su presencia no produce una 

motivación positiva. sin embargo. si no existen habrá insatisfacción. Por ello fueron 

cataJogados como factores de ""higiene"". 

En el segundo grupo. Herzbcrg enlisto algunos satisfactores (y. por -.~to. 

motivadores). todos relacionados con el contenido de puesto. Se tra~~a· de~_logro. 

reconocimiento. trabajo desa.fian.tc. avance y crecimiento en el empleo: Su.cXiStencia 

producirá. sentimientos de sa.ti~fa~ción._o no satisfacción (pe":> nO.n:i~~~~ac~ió~). 

La. presencia ·'de., factOres 0 dé ti~&;enC ·no . ."motivarA_ ~<1as:.-~~OO~&:~ ·en· una 

organización; no obstante. de~~ ::._e~~_ pre~~~es ::.::O ~::~i_i~~~~Íá .. ,:~~~~~ac.ción. 
~-, - 'o_.·: .. ~-.:-

Hcrzberg determinó que el segundó'_ ~P?·, .. ~ ,:~S:~U,-~~ d;;-: ~~~~~~d~:,"'·dcl ··puesto Cra.n 

los verdaderos motivadores, d;;bi~~-'-~-~. -~ii~~- ~rdan ul · capacidad de producir una 

sensación de satisfacción. 

El común denominador de las criticas se enfoca a: 
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• Los métodos utilizados para obtener información de Jos acontecimientos 

satisfactorios e i~sati_sfac'f:orios en el trabajé> y Ja forma de evaluar esa 

información. 

• El no prestar atención al hecho de que un factor puede causar Ja 

satisfacción laboral de una persona y el desagrado de otra, aún en la misma 

muestra. 

La Teoría de las expectativas sostiene que los individuos como seres 

pensantes y razonables. tienen creencias y abrigan cspera..nza.s y expectativas 

respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo que para analizar la motivación se 

requiere conocer lo que las personas buscan de la organización y cómo creen poder 

obtenerlo 

La Teoría formulada por Víctor Vroom establece que las personas toman 

decisiones a partir de lo que esperan como recompensa. al esfuerzo realizado. En el 

ántbito de trabajo significa que prefieren dar un rendimiento que les produzca. el 

mayor beneficio o ganancia posible. Pondrán mucho empcn.o si consideran que así 

conseguirán determinadas recompensas como un aumento de sueldo o un ascenso. 

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicológico 

que se concede al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora.. Por supuesto 

que a veces las consecuencias no son tan satisfactorias como se suponía;, sin 

embargo es el grado de expectativa lo que decidirá si el sujeto pondrá empeño por 

alcanzar las recompensas. 

Este modelo ha sido probado y aceptado ainplia.mente porque parece coincidir 

con las experiencias personales y el sentido común: cuanto más confiamos en 

recibir determinada recompensa. o satisfacción. más nos esforzamos. 

(http:/ /www.teclarcdo.edu.rnx/unidad2/modclodc.htm). 



En mayor detalle. la tcoria de Vroom señala que la motivación de las personas 

para. hacer algo estará. determinada por el valor que asignen al resultado de su 

esfuerzo (ya sea positivo o negativo). multiplicado por la confianza que tienen de que 

sus esfuerzos contribuirán materialmente a la consecución de la meta. En otras 

palabras. Vroom precisa que la motivación es un. proc:Iucto ~Cl '."alor anticipado que 

un individuo asigna a una meta y las posibilidades que· .vC de alcanza.ria. Utilizando 

sus palabras. Ja teoría de Vroom pod.ria expresarse así: 
: •• : ••• - < 

FUERZA - VALOR X E~rE:~k~rVA 
En donde fuerza. es la intensidad de Ja.moti~aci<?ri.de.una persona. valor es la 

intensidad de la preferencia de un individU(;' ~;\:~~>,_~~~·ti1~d~_·y expectativa es la 

probabilidad de _9ue una. acción P~<:~~~~ k~~~;~~:?~ ~~~-~~~~~·~·:~.~~ª~-º· -" '(roo_m 

explica que la motivación es_ produc;;~o_dc· esto;. ~-e-s r~éiOJ.C~~-~n,·sc·¡a_ CSC~cia_de -esta 

teoría es que el ser humano esta motivado_.para.: rcal~::.alguna_cosa y espera. que 
- . -··.·: 

eso le dé cómo resultado el logro d~. un~ ~eta. <-- --'-'--

< • .-·~-~ 
Cuando una persona es indiferente·,_ a· ~<"c~·~~i.J-~¡¿"~; -~e-- ~-na 

presenta un ,;ruor de -~~ro y existe u~· val~~- n~-~a.tii~~ ~ü~:~·~:. -~~·~~~~.:~o alcanzar la 

meta.. Por -sú)>u~~to~~: C1 :_~~-s~~t&d~ dC._ ¿~al~~-~~·. ·~e e~~-~ -ca~S .. -se~ urla falta- de 

motivació~~: ~~·~~:~_\~·~~~-,"_~~ti~~~:·-~~~ pei:-~na no tcndria motivación para alcanzar 

una meta ~~(~.-~~~~tiir'.~-~~~~~~~"~:'~~Cgativa. La fuerza ejercida para hacer algo 
~-· "._- -·~."-' ~' ~-·,-,~ .. _-__ -_·:---· - ·_ 

dependerá.· tanto del vaJOr -~mo de la. expectativa... 

Por otra ~C::· la. teoría de Vroom es dificil de aplicar en la práctica... A pesar 

de su dificultad en la aplicación. su precisión lógica indica. que la motivación es 

mucho más compleja ~e lo que los enfoques de Maslow y Herzbcrg parecen indi~. 
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3.7.- Teoria de la Equidad 

La Teoría de Ja Equidad fue propuesta por J. Stacey Adams. quien sostiene en 

ella que los individuos comparan sus insumos (ganancias. recompensas. 

prestaciones) y el producto de su trabajo con los de los demás, y evalúan si son 

justos; reaccionando con el fin de eliminar cualquier injusticia o inequidad. Stacey 

Adams propuso la hipótesis de que la percepción de la equidad (justicia) con que se 

nos trata. influye en nuestra motivación. 

Cuando existe un estRdo de inequidad que juzgarnos injusto. buscarnos esa 

justicia o equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demás nos sentirnos 

satisfechos y motivados a seguir adelante. de lo contrario. nos desmotivamos. o en 

algunos casos se incrementará el esfuerzo esperando alcanzar lo mismo que los 

demás. 

Las investigaciones revelan que Ja gente hace esta clase de comparaciones 

aún sin proponérselo. Aunque se han efectuado pocos trabajos de investigación con 

respecto a esta Teoria. por sentido común aceptamos que el hecho de sentirse 

tratado injustamente en comparación con otros elementos del grupo. influye 

definitivamente en la motivación, pues la aumenta. o la disminuye. 

(http:/ /www.teclaredo.cclu.mx/unidad2/tS.htm). 

Los empicados pueden tolerar durante un tiempo ·algunas .... injusticias .... Pero 
··-··" .. · ' '· ' 

el sentimiento prolongado de injusticia podría p~~~~~, .. ~n~~~s_'. r~~c~oncs ~ un 

suceso aparentemente menor. Por eje:r:nplo. un e~;1~d~··~ q~e se Íe.~prime por 

llegar unos minutos tarde podría enojarse y <'.lcci~ir renunciar al empleo.· no. tanto 

debido al regaño. sino por un sentimiento ¡)rOlongado de que las recompensas por 

sus contribuciones son :menores que las que reciben los demás. 

En ot.ro ejemplo. un empleado podría estar muy satisfecho con un salario 

semanal de 500 pesos hasta que se da. cuenta que otro que hace un trabajo similar 

obtiene 50 pesos más. 
·TESIS CON 

1 FALLA DE ORIGEN 68 



3.9.,,. Motivadores. 

Los motivadores son recompensas o incentivos para guiar la conducta de las 

personas y priorizar las motivaciones, por ejemplo. premios, dinero, reconocimiento, 

etc. Son cosas que inducen a un individuo a actuar. Son eficaces, ta.ntbién, para 

motivar a los miembros a realizar sus tareas en Jos niveles de cantidad y calidad 

exigidos e incluso superándolos. 

Las motivaciones reflejan deseos. los motivadores son las recompensas o 

incentivos que refuerzan el impulso para satisfacer éstos deseos. Son·también los 

medios a través de los cuales, es posible conciliar las necesidades en confliCto o 

destacar una necesidad para. que tenga· prioridad sobre otra. Por-· lo - tant.o. - un 

motivador es algo que influye en la conducta del individuo, es el fac~r de~is~~~· de lo 

que hace la persona. 

Lo que un administrador debe hacer es utilizar los motivadores que llevarán a 

los subordinados a. desempeñarse con eficacia para la empresa. Si una -. empresa 

desea ser eficiente y t.ener éxito, una buena parte de los impulsos de todas las 

personas deberán ser estimuladas y satisfechas para asegurar un . desempeño 

eficiente. 

Con et objc_to de mant.ener un buen nivel de motivación·. y· corn batir - el 

desinterés en el trabajo. se dan a conocer algunos aspectos que el empresario debe 

revisar para. contribuir a la elaboración de un plan para. mejorar el nivel de 

motivación entre sus Operarios y de esta. manera. cont:n.Duir al logro de las metas que 

se han propuesto en la. organización. 
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+ DINERO Es definitivo que el dinero es un motivador muy efectivo. por lo que 

nunca puede pasarse por alto como motivador. Este puede ser en forma de salarios. 

trabajo a destajo o cualquier otra paga de incentivo, báno, seguros pagados por la 
, , , 

compañía o cualquier otra cosa que pudiera darse al ernpleadO_'por su desempeño, el 

dinero es importante. Y con frecuencia es mu~ho más'." q~_e su si~ple valor 

monetario. También puede significar estatus o pÓcler~··. 

El dinero, tiene -~bii:n un valor Sin1.bÓlico:.-: ·e~ <~na :im~~~·~e .fucnie dé: 

reconocimiento y autoestima para. la persona .. Esto '~pÜca Que •. en_· rDuchos casos. 

produzca tanta satisfacción o insatisfacción aunque no.siempre se tiene en cuenta 

que dicha satisfacción o insatisfacción está afectada ·por las expectativas de la 

misma persona y de quienes lo rodean. 

Las recompensas de tipo económico deben ser percibidas claramente por los 

subordinados para justificar el esf"uerzo extra. que requiere Ja ta.rea que ha de 

cumplirse para conseguirlo, estas deben ser percibidas corno consecuencia directa 

de la tarea que se pretende que realicen. Es impC,,rtan'tc que los trabajadores 

perciban que las recompensas que se ofrecen son equitativas para la mayor parte de 

los miembros de la organi.za.ción, y una vez que se hS:cen acreedoras a. ellas, hay que 

entregarla sin tardanzas ni complicaciones, ya que·~~, lo ~ont:rario no t.endré.n efecto 

motivador y si desmotivant.e_ 

+ PARTICIPACIÓN Una técnica que ha recibido gran apoyo es el uso de la 

participación. La. participación es también '-'Pª forma de rcconocitni~to. Tiene que 

ver con la necesidad de afiliación y aceptación. V sobre t.odo. da al personal un 

sentido de logro. Los gerentes o administra.dores pueden alentar al trabajador y 
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darles la oportunidad de participar en asuntos donde ellos puedan ayudar en áreas 

que requieren su decisión, todo esto sin que dichas actividades lleguen a 

considerarse por el subordinado como cargas extras de trabajo. 

+ ENRJOUECJMIENTO DE PUESTOS Jnvestigaciorié:s-y .análisis de la motivación 

apuntan a la importancia de hacer que los pue~to~:- sean importantes y llenos de 

retos, el reconocimiento del logro y la responsabilidad son considerados como los 

verdaderos motivadores. 

El desafio que representa un trabajo· por su -complejidad o dificultad tiene 

poder motivador el cual depende de tá.s.rnayci:~e~'Posibilidades que el individuo tiene 

en esas situaciones para mostrar Y-:-de~_~Üar sus-propias habilidades y también 
; __ ._·-._ ·:::._-·_; 

un incremento de autonom-Ía :de~_ e~--~~~~d-~~~~~~c-~~Sponsabilidad personal Cn tB. toma 

de decisiones. 

El agrandamicOto -de lo;._-·~u~~,~~,~--¡'~-t.;;-~~·h~cc~'.q~c el trabáJo ~a más variado 
=-~-º ... >. • ·_·:.:.~ - - c;""--~-

al cl~~~~--:~1_:~-~~~~~-~~~~~ -,~~-~~~:~-é~~;- ~~~-~~.·~~~!Ó_~~~ ~(; ~--~~~-~¡~~~~ :,r~petitivas, 
Signifi~ -~te~d~r--C1. ~~~~---~_cl_-P~esto ~cdiclnt.¿_1a:.~~i~~-~~·~.;-_~ similares sin 

mayor r-CSpo~~bilidá~.'' 

·._·,., · .. :: 
-Efi-~él. e~q~~cÍ~~ento de los puestos. también~· p~~e·:·~~-~~~~o ~los 

ellos·-están .~1aci~~d~s;y-domine.n, dando a Jos trabajad~~ un ~ntimiento de 

responsabilidad·· personal por sus tareas. alentando la participación de Jos 

subordinad.Os y la interacción entre los trabajadores. es por eso que se convierte en 

un Ca.ctor muy importante el colocar personas idóneas en el puesto adecua.do. pues 
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de lo contrario. cuando el trabajador realiza una ta.rea que no es de su agrado o no 

le interesa. _no pondrá el empeño suficiente que le permita. destacar en lo que ha.ce. 

+ CAPACITACION Todas aquellas actividades en donde se ayude a la 

superación del individuo. y a perfeccionar su desempeño. como los seminarios. 

talleres. cursos. conferencias. etc. Serán motivadores adecuados para aquellas 

personas que verdadcra.nicnte estén interesadas en la superación. y lograra que las 

tareas que realizan sean cada vez más eficientes. Además desde el punto de vista de 

la organización. si el personal se mejora. la empresa mejorara también. 

+ PREMIOS Y OTROS ESTIMULOS Los premios y estímulos están vinculadas 

con el buen desempeño del trabajo. y Son otorgados por parte de la empresa. 

expresados de diferentes man'Ccras: 

• PREMIO: Este se puede dar en especie o en dinero. se dan en ocasiones 

especiales pero puede otorgarse t.a.mbién de manera periódica para destacar 

o reconocer a uno o varios empleados un logro aJca.nzado. 

• INCENTIVOS: Son aquellos que estimulan al trabajador a cumplir con 

una disposición en especial. son de interés y aplicación general. por ejcniplo 

bonos de productividad o puntualidad. 

• OTROS ESTJMULOS: Son básicamente estímulos psicológicos como el 

reconocimiento personal por Dlcdio de un diploma.. o la. mención de su logro 

frente a los demás cmpl~~os. 
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CASO PRÁCTICO 

En el presente trabajo se toma como estudio del caso a la empresa el 

Periódico .. La Opinión de Michoacá.n'". ubicada en la. ciudad de Uruapa..n., Michoacán, 

y de ella se hablará en el presente capitulo. 

El Periódico •La Opinión de Michoacán•. nació por· la ·iniciativa de su 

fundador, el Señor Carlos Andrade Rincón: quien después d~ ~b8.jai en un diario 

lla.Dlado ""El Noticiero", que circulaba en Uruapan y Za..m:ora ~ce 38 ~os, le surgió 

la inquietud de crear uno propio, lo cual pudo ser realidad h8.Si.B._,_i9.68,º-.;·~ando 

consiguió los recursos necesarios para ello. 

El primer ejemplar se editó el día Primero de Septiembre de 1968 y se 

denominó .. La Opinión, reflejo de las ideas del pueblo-. 

Este diario, inició con una planta de 10 trabajadores, quienes c1:a!-><>raban los 

periódicos con maquinaria '""tipográfica•, similar a la de una. imprenta~. y. por ·un 

método llamado •linotipo'". en la cual se formaban los renglones ,Y-- C'at~mna.S con 

piorno fundido est:rucnirando las planas con la información Pl'C':'~e~~ -~d_B~-~dl'.'-

Dc 1967 a 1972., el periódico cont.enía cuatro secciones: irÍÍ-o~~~ión ·general. 

policíaca.. deportes locales y sociales. además de la publicidad que se originaba. t.odo 

ello se plasmaba en las cuatro planas que constituian est.e medio .. 

Fue en 1978 cuando se adicionaron las secciones de nacional e int.crnacional. 

cult.ura. y espectáculos. proporciona.dos por la agencia. de noticias •Notim~.. con 
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quien se tiene convenio. el periódico se incrementó de cuatro a ocho planas, 

además de que_. se cambió. ~ ~aqUinaria ahora a un equipo electromecánico de 

Ofset, incrementándOse también la calidBd de este medio_ 

El crecimiento natural de la empresa, la penetración de este medio entre la 

población y el compromiso -con Jos lectores. motivó a la directiva del Periódico ""La 

Opinión de Michoacán00 a crear •con-esponsalias•. la primera de ellas fue en Morelia 

en 1982. debido a Ja importante información que se genera en la capital del estado, 

en esa fecha se editaban ya doce páginas; cinco años después, se formó una 

segunda con-esponsalia, ahora en Apatzingán, permitiendo con ello que en 1987, se 

aumentara. el número de páginas a dieciséis. 

Para 1991, se creó la de Lázaro Cárdenas, el ai\o siguiente_ otra en.Los Reyes, 

y en 1994 se formó la última en la ciudad de Pé.tzcu~·; y_ ~~:u·~.:~~s- ~ pÚdo ~levar 

el número de páginas de dieciséis a veinticuatro en ese ~is~~~~~i:.: 

La directiva de esta. empresa decidió crear _urí ~rÍÓdi~O fil~: en _la.~iudad de 

Apatzingán, debido a la gran penetración .:·,·de .. ~s"t.C·'_'. ~cdio_~~-·pub'lic'i~~-._; en'.'. aquella 

región. Así. el 18 de septiembre de 1994.· ~ ~j~~ --'~i"-'.~-~~~ -~j~~P~~-:~~1 ~ri;,<ii~o 
•La Opinión de Apatzingán•, el cual hasta el niomento ha tenido una buena 

aceptación en el mercado. 

La. empresa. scgufa. creciendo, y con ella el reconocimiento por su labor en la 

región, se ~bió de nueva- cuenta. la. maquinaria. ahora por rotativas y sistemas 

computacionales •. · se con ta~ con una. plantilla. de 160 trabajadores. entre personal 

administrativo. reporteros. rcdact:orcs. personal de taller y voceadores. 

Sin crnt:>~O~·: la. crisis económica. de 1995. puso en riesgo la permanencia y 

estabilidad de la e.m.prc:sa. por lo que se tuvo que rcaliza..r un recorte de personal de 

un 25°/o. es· decir. se redujo a 120 el número de trabajadores, por otra. parte, se 
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redujo ta.ntbién el número de páginas en el periódico. inicialmente a veinte y 

después a di«=:~séis. ~sto, a consec1:1:e.ncia_ de la_ dis.minución en .la publi_cidad. 

A pesar del sensible Callccirniento del creador de .. La_ Opinión de. Michoacán"" 

Don Carlos ~drade Rincón. en Noviembre de 1996. la e:rnp~~ .dirigida por el 

Señor Pedro Andrade González. continua trabajando para crear los. planes y 

proyectos de su fundador. 

En la actualidad. el Periódico •t.a Opinión ,,de- Michoácán" cuenta con 20 
'• -· . - .. .... - ___ ... --· -

páginas que son el resultado del esfuerzo y labor conjunta. de los 170 trabajadores 

con que cuentan como son el personal adm~i~~~~~/~.:~~~r~s· •.. -redactores. 

personal de taller y voceadores. 

El objetivo a corto plazo de esta visi~~·:.;~~~~'.~--~~-e~:~~~b~Ccer co~rtura 
en un 75% de la población michoacana. ere~~~~~ª;..,~~~~~~:"'.!¡.,: &h~ .... en 

Za.mora. para de ahí poder llegar a ciud&d_e,~f'~~~.ó ~~~~~:,~~~-~ ~~-á~/Ca.i:clpan. 
Zacapu. Jacona. JiquilpBn: y Pur~pc~~-~ _ proy~lo 8: ~~--~ 

del 2001. 

. ";'., 

administrativa bien definida. encabezada por el 'eonsCjo:., ·_de 'Adm~~~cióÓ. y 

seguida por el Director General .. el cual se muestra. en el organigrama del Anexo No. 

1 (Fuente: Entrevista al Director General 1997). 

Dentro del trabajo de investigación se realizó una. entrevista. con el director 

del periódico •La Opinión de Michoacá.n•. el Scfior Pedro Andrade González. a fin de 

conocer la. forma de trabajo de la empresa.. su estructura.. historia. planes y 

objetivos, y sus comentarios se encuentran en el capítulo anterior~ 

TESIS CON 
FAI.T,A Df ORIGEN 

15 



Se aplicó un cuestionario que consta de 23 preguntas al personal del 

departa.nlento de redacción del periódico .. La Opinión de Michoacá.n". de todos Jos 

niveles. integrado por 12 personas. subdirector, jefe de redacción, jefe de 

información, reporteros y Jos reporteros gráficos. considerados como universo. 

Aunado a esto, se elaboró un segundo cuestionario comprendido de 12 

preguntas, el cual se aplicó únicamente a las personas que tienen un puesto 

directivo dentro de la organización para conocer por separa.do su punto de vista. 

Continuando con la investigación de campo, se llevó a cabo observación 

directa sobre el personal del depart.anlcnto de redacción de esta empresa .. a fin de 

conocer su forma de trabajo, observando sus actitudes • estilos de dirección, entre 

otros, con el propósit.o de que junto con el resto de.la investigación., poder llegar a 

una adecuada conclusión. 

4.Z..S..- CU:estl.oaa.rlos aplicados 

En el anexo No. 2 se encuentra. el fbrmato del cuest..;:onario que se aplicó a 

todo el personal del dcpa.rt.a..niento de redacción, en ta.rito -quC-ºef ancXo No. 3 nos 

muestra et formato del cuestionario que respondieron tos directivos de La Opinión 

de Michoacá.n dentro del mismo departamento. 

El resultado de Ja investigación se muestra en una serie de gráficas que se 

tornaron con base en las respuestas de los entrevistados, y se agrega un comentario 

por cada pregunta aplicada a continuación. 
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·CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL 

1.- ¿Siente confianza. de presentar propuestas y proyectos a la dirección? 

a) Siempre 4 

b) Casi siempre o 
e) Algunas veces 7 
d) Casi nunca 1 
e) Nunca o 

~--------------- -·---------------------~-. --·------·-·------· 
GRAFICA No. 4.01 

Confianza para presentar propuestas y proyectos a la dirección 
por parte de los empleados. 

Fuente. Encuesta directa 2000 

La mayor parte del personal tienen la con.fianza de presentar propuestas y 
proyect.os a la. dirección pero no siempre. pues el 58.33º/o de ellos., señalaron que 
solo algunas veces los presentan .. en tanto que otro 33.33o/o indica.ron que 
siempre lo hacen. 

Lo anterior nos refleja el grado de int.erés y de motivación que los 
tr.e.ba.jadores tienen para. presentar alternativas con las cuales ellos se sientan 
satisfechos o sugerir medidas para. que se mejore el trabajo. 

Solo una persona. que representa el 8.33°/o mostró desinterés para. 
involucrarse en otros asnn'tos que no sean los que esta.n. esta.n. establecidos en 
sus f"unciones y no tiene la. con.fia..:nza de dirigirse a la. dirección con un proyecto. 
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2.-¿ Considera usted como autoritario el estilo de dirección de su 
jere in.mediato superior? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 

4 
5 
o 
2 

¡- -----------------------
GRÁFICA No. 4_02 

Percepción de un estilo de dirección 
autoritario por parte del jef"e in.mediato. 

1 
1 

5 

4 
/./' 

3 / 

2 :/ 

--1-------------'fü:J-----f..:;::._= __ ='_:l __ = ___ ,l ___ ,,I ___ : =-- - :==~----
·

; __ ,!_'. ___ ,::= ______ ,!, __ =i~_::_=~_,!_:i----- ~ 
::::: -,~,;_,·-__ ,;_:_,~,= __ :~= / 

o --- ~~~~; ~ . --
a) Siempre b) casi siempre e) algunas d) casi nunca e) 

Fuent.e: ibideJ:D 

El comporta.miento autoritario por part.e deljef"e se refiere a que eljefe 
determina cual es la ta.rea que cada una debe de rjecuta.r. solo él fija las acciones 
y la ejecución de las ta.reas sin la. participación del grupo. 

El estilo de dirección deljere inmediato es considerado com.o siem.pre com.o 
autoritario por un 8.33% de los entrevistados. en tanto que un 33.33o/o de este 
gn.ipo mencionan que esto sucede casi siempre. es decir más de un 40o/o de los 
trabajadores de este depa.rt.a..mento. consideran que su jefe es autoritario. 

Otra parte del grupo. el 41.66% dijeron que su jefe inmediato superior es 
sólo algunas veces autoritario en tanto que un 8.33% consideró que nunca... 

1 
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3.-Cuando su jefe inmediato superior le da una orden de trabajo 
y ésta por cualquier motivo no se lleva a cabo, él. .. 

a) Le exige la información en ese mismo momento 
b) Analiza la situación y se muestra comprensivo 
c) No lo toma en cuenta 
d) Depende de la situación 

5-.· ·---·· 

4L-----+----
1 2 r- ----

- ~ ~ i ~ 

s 
4 
o 
3 

! 

1 
1 l

l :t;~_t'" 
Fuente' ibide; 

5 

---------------------------------- ---- -- ___ __J 

Un 41.66o/o de los entrevistados seña.la que suje:fe le exige la información 
en ese mismo momento. es decir, aplica un estilo de liderazgo autoritario., 
además otro 33.33% del grnpo considera que su je:fe a.na.liza. la situación y se 
muestra. comprensivo., es decir, se aplica un estilo de dirección benevolente., 
mientras que el 25°/o restante señaló que todo depende de la situación., con un 
liderazgo situacional. 
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4. ¿Manifiesta sus inconf'ormidades e inquietudes a sus superiores 
para que sean atendidas? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

2 
3 
5 
1 
1 

a) Siempre b) Casi siempre e) Algu'ias d) Casi nunca 

Fuente: ibidcm 

e) Nunca 

1 _______ J 

Esta. pregunta se realizó con la intención de ver el nivel de confia..nza que 
tienen los subordina.dos hacia sus superiores. para mani.festarles sus 
inconf"ormidades e inquietudes a f"m de que sean atendidos. 

El 16.66% indicó que siempre rnanifiesta sus inconf'ormidades a 
inquietudes, en tanto que un 25% dijo casi siempre expresan sus com.ent.a.rios a 
la dirección. 

Otro 41.66% menciona que sólo algunas veces. mientr:a.s que el 16.66o/o 
restante, prefieren no hacerlo por lo que señ.ala.n que casi nunca o nunca han 
m.anif'estado dichas inquietudes a sus superiores, posiblemente por creer que 
no se van a solucionar. 
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5.-Después. ¿Quedas conforme? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

o 
4 
6 
1 
1 

GRÁFICA No_ 4_Q5 
---------¡ 

Satisfacción de Jos trabajadores después de presentar 
propuestas o proyectos a Jos superiores. 

6 

L_-----------~-----
4 /:!-1----------SB 
3 ~- _i _________ ~~fl 
2 ----¡ 

5 

.. -----·¡------
aL:::::'.::::::=.:<P~======~~====::W2!t::::::::::!!!t::::::::::j!!!: 

a) Siempre b) Casi siempre e) AJgu-aas veces d) Casi runca e) Nunca 

Fuente: ibídem 

Un 33.33o/o de los entrevistados indicó que las ocasiones que manifestó 
sus inconformidades a la dirección quedó conforme casi siem.pre. m.ient:ra.s que 
un 50% consideró que a.lgu.n.a.s veces. lo cual se considera com.o u.na buena 
actirud por parte de la empresa ya que en eSI": rango se encuentra. la respuesta. 
de la mayor parte del grupo. 

El 16.66% restante nunca o casi nunca queda con.forme pues son las 
personas que no presentan propuestas o proyectos a la dirección. 

Lo anterior refleja taJ:nbién la motivación del grupo ya que si no se les 
resuelven sus inquietudes. continuarán rea.liza..ndo su trabajo. pero con 
molestia o inconf'ormidad 
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6.- ¿Se siente usted lo suficientemente motivado para realizar su trabajo? 

a) Si 
b)No 

b) No 

Fuente: ibídem 

GRÁFICA No. 4.06 
Motivación de los empleados 
para llevar a cabo su trabajo. 

s 
7 

- -·----------------------~ 

El 41.66º/o del personal manifiesta. sentirse lo suficientem.ente .motivado 
para realizar su trabajo pues se:ña..l.a.n que les agrada el Dledío en el que se 
desenvuelven. aunado a que existe una. auto-motivación e interés por 
superarse. 

Sin embargo. el 58.33o/o restante indican no estar m.otivado ya que el 
desarrollo personal es m.uy poco. se e.a.rece de incentivos y apoyos económicos. 
la. remuneración que perciben la consideran corno baja en comparación a los 
demás sueldos del m.ercado y dicen que se requiere motivación y capa.citación. 

Cabe destacar que el personal de nivel jerárquico inf"erior es el que se 
siente desmotivado. a diferencia. de las personas que se encuentran en un 
nivel jerárquico mas elevado. ellos se siente conf"ormes con su "trabajo y con Ja 
cm.presa. 

\ 
TESIS CON \ 

FALLA DE omc.sN .\ 
82 



! 
! 

7 .- ¿Cómo considera los incentivos que ofrece la empresa? 

a) Buenos 
e) Regulares 
d) Malos 
e) Nulos 

·---- ---------·-

GRÁFICA No. 4.07 
Descripción de los incctivos que ofrece 

la empresa a sus trabajadores. 

a) Buenos e) Regulares d) Malos e) Nulos 

Fuente: ibidem 

Para ninguno de los entrevistados. los incentivos que ofrece la cm.presa 
son buenos. el 50o/o de ellos los consideró com.o regula.res. m.icntras que el 
41.66% dice que son malos y el 8.33% restante lo considera. como carente o 
nulo. 

Posiblemente. la. empresa cuenta con un sistema de incentivos m.uy 
reducido o inadecuado por lo que el personal de la. m.ism.a se muestra 
insatisCecho y hasta. desmotivado. 

·y~~b CON ~ 
FALLA DE OhlGEU \ 

o 
6 
5 
1 

83 



8.- ¿Cree que al mejorar los sistemas de incentivos mejorarla en 
consecuencia la información recabada en su trabajo? 

a) Si 
b)No 

GRÁFICA No. 4.08 

11 

Opinión de los empleados para mejorar la información 
recabada mediante Ja mejora de incentivos. 

Fuente: ibídem 

b) No 
So/o 

a) Si 
92o/o 

~----------------- --- -- ----· ·--------------------' 

La mayor parte del personal considera que al mejorar los sistemas de 
incentivos mejorará en consecuencia la información ya que esto los motiva a 
realizar mejor su trabajo. además de que si otorgan incentivos al personal los 
compromete a realizar una mejor labor y ser más productivos. 

Seña.la.n que estarán coIÜorm.es si se incrementaran los incentivos. sobre 
todo en el caso de los econóDlicos ya que pueden atender mejor su trabajo sin 
distraerse en otras ta.reas para obtener un mejor ingreso. 

Por otra parte. uno de los entrevistados mencionan que no se necesitan 
incentivos. y comenta que los trabajadores deben ser responsables y 
competentes. y • en la medida en que realicen bien su trabajo. se harán 
acreedores a mayores incentivos y prestaciones. 
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9.- La remuneración que recibe actualmente es: 

a) Suficiente para mis necesidades 
b) Adecuada para la labor que realizo 
c) Bajo en comparación con los salarios 
d) La que se tiene en ou-as empresas similares 

r---·-------------------------- ---.------·--------
! GRÁFICA No. 4.09 

Fuente: ibídem 

Descripción de la remunerción económica 
que reciben los trabajadores. 

2 
o 
9 

La remuneración es considerada como uno de los factores más 
importantes para algunos de los trabajadores sin embargo. en el caso de esta 
empresa.. un 7So/o indican que el salario es bajo en comparación con el traba.jo 
que están desempeñando. y esto lo ma.n.ifiestan como desmotivación. 

Algunos más. un 16.33o/o. sefia.la.n que lo que se les paga es suficiente 
para sus necesidades en tanto que un 8.33% considera. que es la. que se tiene en 
otras empresas similares. ninguno dice que es adecuada para la. labor que 
realiza.. La. mayor parte de los trabajadores considera que tienen una percepción 
económica baja. 
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10.- ¿Que motivador considera. mas importante? 

Muy Importante 
De Regular Poco 

lmnnrtante lmnnrtancia lln.._.....rtante 
al Desarrollo T"V"rsonal 2 8 2 o 
el CaT"o<=>citación s o 4 3 
bl Salario 6 2 4 o 
di Rcconoclln.iento 1 o 2 9 
el Otro o o o o 

¡--- -------- - ------- - ----

1 GRÁFICA No. 4.10 

¡ Motivadores y su importancia para los empleados. 

1 

,.......-¡--------·-·----
40 / 

1 ~ -

-
30 

i 
1 20 

J . . 1 
1 --1 . 

Muy Importante 

Importante 

De regular 
Importancia f , ~ 1--1 . - -- - -- ----- Poco lmpcrtante 

10 
i : 

./ 
o 

a) Oesarrolo e) Cepnataci6n 

"""""""' Fuente: ibidcm 
~------------ -

b) Seteno 
-

d) 
Reconocimiento 

, 

El personal del departamento de Redacción. considera como principal 
motivador al s.a.lario. seguido del desarrollo personal, después la capacitación y el 
motivador que consideran de menor importancia es el reconocimiento. 

Sin embargo. a pesar de que un 75o/o ubicó al reconocimiento en el últ:im.o 
lugar, y otro 16.66o/o señaló que es de regular importancia, para una persona 
(8.33o/o) fue el más importante. 

En cuanto al salario, un SOo/o dijo que era muy inlporta.nte. un 16.66o/o 
mencionó que para ellos es importante y el 33.33% dijo que era de regular 
i.mporta.ncia. ninguno consideró que no tuviera importancia. 

Final.mente, 16.66% de los entrevistados scfialó que el dCsa..rrollo 
personal,. es muy importante. 66.66% dijo que i.Jnport.a.nte, y el 16.66% restante 
lo calificó como de regular i.m.porta.ncia.. 
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11-- ¿Cumple con agrado sus órdenes de trabajo? 

6 

5 

4 

3 

2 

/ 
~ , 

~~ 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

GRÁFICA No. 4.11 
Cumplinliento con agrado de las órdenes 
de trabajo por parte de los trabajadores-

,________________ ----··-

.1-----------------rU-----~----------l 

a) Siempre 

Fuente: ibidem 
b) Casi siempt"e e) A)gunas veces d) casi nunca e) Nunca 

El 16.66% de los trabajadores se encuentran motivados y siempre 
cumplen con agrado sus órdenes de trabajo en tanto que para. otro 25% esto 
sucede casi siempre. 

Además un 50°/o de los trabajadores no están lo suficientemente 
ID.otivados. lo que ocasiona que sólo algu.n.as veces cumplan con agrado sus 
órdenes de trabajo. aunque de cualquier f"orm.a. dichas órdenes se llevan a 
cabo. 

Fina.lm.ente. un 8.33% restante dice que ca.si nunca cUJD.ple con agrado 
las órdenes de trabajo. lo cual nos refleja que no está motivado. 
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12.- ¿Sus objetivos personales coinciden con los objetivos de la 
organización? 

a) Si 
b) No 
e) Algunos 
d) No sé 

GRAFICA No. 4.12 
Coincidencia de los objetivos personales 

con los objetivos de la organización. 

a) 5' b) No e) Algunos d) No ... 

Fuente: ibídem 

El 25o/o del personal considera que sus objetivos coinciden con los de la 
organización, y otro 25º/o señala que solo algunos coinciden,. la. JD.ayor parte de 
grupo comulga con los objetivos de la. cm.presa. 

Por otra. parte,. un 41.66o/o JD.enciona que no coinciden sus objetivos con 
los de la. empresa en tanto que el 8.33% restante ID.a.ni.fiesta. que no se.be si sus 
objetivos coinciden o no ya que ni siquiera los conoce,. est:o puede ser por Ca.Ita 
de interés o porque no se encuentra lo su.ficientem.en'te motivado para. hacerlo. 

3 
s 
3 
1 
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13.- ¿Hace el esruerzo en su trabajo por obtener la mejor información? 

a) 
b) 
e) 
d) 
e) 

Siempre 
Casi siempre 
Regularmente 

Casi nunca 
Nunca 

3 
s 
4 
o 
o 

GRAFICA No. 4.13 1 
Esfuerzo de Jos trabajadores para l 

º_b_te_n-:e=r=-la -m~j~:=º-rm __ ª_c_i_ó_n~ 1 

:c------==J ¡ 
3 1 

2 

1 

o~---- -b) cas; uempn: e) ReguiarnHmte d) Casi nunca e) NtM"tCa 

Fuente: ibidem 

~--------~------------------------------~ 

Sólo un 2So/o del personal del depa.rta..mento de red.acció~ mantiene una. 
actitud positiva y se encuentra. motivado para esf"orzarse siempre y conseguir 
la ID.ejor in.Corm.ación. 

Est:o sucede casi sielllpre con el 41.66% del grupo en tanto que para el 
33.33o/o resta.ntante se esfuerza. regularmente por obtener la mejor 
iiüormación y que sea reconocido su traba.jo. 
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14.- Las reglas y disposiciones de trabajo las cumple ... 

6 

5 

4 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) Regularmente 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

GRÁFICA No. 4.14 
Cumplimiento de las reglas y disposiciones 

de trabajo por parte de los trabajadores. 

_....,.------------------------------1 
------------ ---------- ----j __________________ .., 

---- ~-----------< 

a) Siempre b) Cast siempt'e e) d) Casi nunca e) Nunca 
Regularmente 

Fuente: ibídem 

2 
6 
4 
o 
o 

~-------------------------------------~ 

El SOo/o del personal manifiesta. que casi siempre ClllDple con las reglas y 
disposiciones de trabajo. otro 33.33% seña.la. que regu.la.rmente lo hace y sólo 
un 16.66º/o indica que siempre cumple con estas normas. 

Cuando un trabajador no está. motivado o conf"orme con el trabajo.· 
muestra. su rechazo o descontento al no cuinplir con las reglas y/o 
disposiciones de trabajo. 
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15.- ¿Los conocimientos que posee actualnlente son adecuados 
para desempeñar su trabajo? 

a) Son adecuados 
b) Son regulares 
e) Son suficientes 
d) No lo son, pero recibo ayuda 
e) No lo son y no se da apoyo. 

GRAFICA No. 4.15 
Conociznientos de los empleados 

para desempeñar su trabajo. 

6 .. ,,,.,.-r------- -------------- - ---·- ---· -----·-- -- -· 
t- -- - -- --- -

s 
4 

3 

2 

-t--- -- ------
,---------
_i ______ _ 

)_ _____ -

a) Son 
adecuados 

b) Son 
regulares 

e) son 
sufiaentes 

d) No lo son. e) No lo son y 
pero recibo no se da apoyo. 

ayude 

o 
6 
4 
2 
o 

i 
1 
1 

j Fuente: ibídem __ _J 

Del total del personal de departa.mento de redacción. ninguno consideró 
que su capacitación sea la adecuada, pero un 50°/o indicó que es regular. otro 
33.33% manllestó que su capa.citación es suficiente para realizar su labor. 

Un 16.66o/o dijo que sus conocimientos no son suficientes para realizar su 
trabajo pero que recibe ayuda por parte de la cm.presa.. 

Nadie señaló que sus conocimientos no sean adecuados aunque hubo quien 
mencionara que los conocimientos nunca. son suficientes. 
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16.- La relación que existe con tus compañeros de trabajo la consideras como ... 

a) Excelente 
b) Buena 
c) Regular 
d) Mala 
e) Indiferente 

GRAFICA No. 4.16 
Descripción de la relación entre 

compañeros de u-abajo. 

5 ---~-- --· --·--------·-- --··- ·- .. ------·----·---·--·-·---

t- ---------- -··· -----··--·--·-····-~·· 
¡ 

--·--·----· ---~---, 

·-- --·- .! 
i 4 

, ____________ . -··- ·--- ·-·-·-··---··--·-------1 

1 ~-:"~~-~ = 1~~"~ -l--d-)_M_a_l_a_~...,·"'· ,,,...e_)_ln_d_tt"_e_re_nt_&;;>_e"··"'·_:...,,! 

El 41.66% de los entrevistados. manifiesta que la relación con sus 
compañeros es buena. un 33.33o/o señaló que es regular y por lo tanto que el 
ambiente de trabajo no es tan bueno como debería ser. 

Por otra parte. el 2So/o sefiala que el ambiente de trabajo es excelente por lo 
que se sienten satisfechos y motivados para realizar su traba.jo. 

Ninguno de los trabajadores consideró que la relación con sus compaiieros 
sea mala o indiferente. 
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17 __ La comunicación que existe en el departamento de redacción es_._ 

5 

4 

3 

2 

./ 

a) 
b) 
e) 
d) 
e) 

Excelente 
Bueno 
Regular 
Malo 
Carente 

GRÁFICA No. 4. I 7 
Descripción de la comunicación 
que existe en el departamento. 

-------

a) Excelente b) Bueno e) Regular d) Makl e) Carente 

1 
3 
5 
o 
3 

1 
Fuente: ibídem ---------- - --- - ---- ___ J 

Sólo para el 25°/o de los entrevistados. la comunicación que existe en el 
depa.rtan:lento es buena. para otro 4 L66o/o del personal. la comunicación es 
sólo regu.la.r, y un 25º/o lo calificó como carente. 

Aunque ninguno de los entrevistados dijo que la comunicación era. mala, 
sólo un 8.33o/o consideró que ésta es excelente, por lo que se recomienda 
establecer mejores ca..nales de comunicación. 
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18.- La relación que existe entre los directivos y el personal del 
departamento de redacción es ... 

a) 
b) 
e) 
d) 
e) 

6 

Excelente 
Bueno 
Regular 
Malo 
Carente 

GRÁFICA No. 4.18 
Descripción de la relación que 

existen entre los directivos y el personal. 

--·- ------·---------·----·------ ------- - -- -- : : 
5 ,- ·: 

4 
-·- - __________ __, 

2 

a) Excelente b) Bueno e) Regular d) Malo e) carente 

2 
4 
6 
o 
o 

c_F_u_e_n_te_: _ib_id_e_m ___ -----·-··---·---------~-------------------__J 

El personal del departa.mento de redacción no tiene u.na buena relación con 
sus superiores. y esto se manifiesta. en los resultados ya que sólo un 16.66% de 
los entrevista.dos. dijo que ésta era. excelente. 

Otro 33.33o/o manifestó que dicha relación era buena. pero la mitad del 
grupo. un 50% indicó que dicha relación y com.unicación con sus jefes es 
simplemente regular. Ninguno de los entrevistados consideró que la fuera. 
ca.rente o mala. 
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19.- Su idea de continuar en este mismo trabajo es de ... 

a) Menos de un año 
b) De uno a cinco años 
c) Mas de cinco años 

GRAFICA No. 4.19 
Deseos de los empleados de 

continuar en el mismo trabajo. 

o 2 3 4 5 

4 
5 
3 

La. satisfacción en el trabajo, ocasiona que el empleado tenga la expectativa 
de permanecer o no determinado tiempo denu-o de la organización. el 25% de los 
entrevistados. señaló que desean continuar por más de cinco años dentro de esta 
empresa. dicen que se ha convertido en su :forma de vida y se encuentran 
satisfechos. 

Sin embargo. el 41.66o/o ma..nifiesta que desea..n permanecer de uno a cinco 
años en esta organización. no asi el 33.33o/o restante quienes no está motivado y 
consideran que su estancia en la empresa será. corto. -menos de un año-. 
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20.- Las perspectivas de desa.nullo personal de obtener mejores 
ingresos o ascender de puesto las visualiza. a ... 

a) Corto plazo 
b) Mediano plazo 
e) Largo plazo 
d) No las visualiza. 

2 
3 
1 
6 

2 
3 
1 
6 

¡----------- ----------~~;CA N-:.-~~2-0----------------------
Perspcctivas de desarrollo personal. de obtener mejores 

ingresos o ascención de puesto de los trabajadores. 

d) No las visualiza :-:·:·:·:-: 

b) Mediano plazo ~~ffi~TI~~~====---
¡ ~~~~~~~!:!:,,..._ ! aJ Corto plazo tf 
i 

o 2 3 4 5 

' ¡ 

1 
6 

1 

__ J 1 Fuente: ibidem 

L----~----------- - - - -------------------------

El 50% del personal de departamento de redacción no visualiza. el 
desarrollo personal en la empresa de obtener mejores ingresos o ascender de 
puesto. Jo cual es causa de desmotivación. para. otro 8.33o/o lo ven a largo plazo. 

Una parte del grupo tiene la certeza de que sus intereses personales se 
pueden alcanzar en el corto plazo un 16.66o/o. ll'.l.Íentras que para. el 25% restante. 
considera que esta situación podria. darse en el media.no plazo. 
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21.- Considera que ocupa actualmente su capacidad entre un ... 

a) Oo/o y 20o/o 
b) 20º/o y 40°/o 
e) 40o/o y 60o/o 
d) 60º/o y 80% 
e) 80% y 100% 

GRAFICA No. 4.21 
Porcentaje de capacidad utilizada por 

el personal en el desarrollo de su trabajo. 

5 

4 

3 

2 

Fuente: ibídem 

·------- -- ---·---·---- -.-, 

c)40%y 
60% 

d)60%y 
80% 

e)BO%y 
1 OOªAJ 

o 
o 
3 
s 
4 

-- ---- --------------------------------~ 

Un 25º/o del grnpo con.Cesa.ron que ocupan su capacidad entre un 40 y 60 
por ciento. lo cual es bajo para. realizar un trabajo profesional con calidad y 
productividad. 

El 41.66% indicó que ocupan su potencial entre un 60 y 80% en tanto 
que sólo un 33.33°/o dan el m.á.ximo esfuerzo para hacer bien su trabajo. 
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22.- El ambiente de trabajo lo califica como ... 

a) Agradable 
c) Normal 
d)Tenso 
e) Insoportable 

GRÁFICA No. 4.22 
Descripción de los trabajadores a 

cerca del ambiente de trabajo . 

...... ....-¡-----·------------·----··- ··-- ·- --- ------- ---·--- ··----·--- ·-----
5 ,,/ ! 

4 

3 .-,..- ---·-- -·---·----·--- -¡ 
2 ---- ---------------4 

! 

a) Agradable e) Nonnal d) Tenso e) Insoportable 

Fuente: ibídem 

4 
s 
3 
o 

_______________________ ] 

El ambiente de trabajo f"ue calificado como agra.dable por un 33.33o/o de los 
trabajadores. ta.Jn.bién se definió coDl.o normal por el 4L66o/o de ellos. un 25% 
dijo sentir el ambiente de trabajo tenso y nadie lo considero insoportable. 

Es important.e t.ener un buen. ambiente de trabajo para que el personal 
pueda estar motivado y realizar con agrado sus labores. 
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23.- ¿Se mantiene informado leyendo los demás diarios 
locales y nacionales además de estar pendiente de noticieros de 
radio y televisión? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

GRÁFICA No. 4.23 
Interés del personal por mantenerse 

informado y pendiente del medio. 
-¡-·· -- ------ ----------~ ---- --- ----- ------- ----- --· -- -----¡ 
! -- --- --·-·---1 

i ¡ 

:L::::::'.i:-:-:~:~-j-~~§~~:::::::-E!l~~~::::::--:-~-~¡~-~--:--:::::::·~~~~~~~~~-:=:~:-:~:-~:-:.~:~~~--~:_,,...·1 
b) Casi s-mpfe e:) Algunas veces d) Casi nunca e) Nunca 

4 
s 
3 
o 
o 

------~----------------~ 

Para un medio de comunicación es de vit.a.1 importancia el estar bien 
in.forma.do, saber que es lo que sucede en el entorno para así poder informar con 
conocimient.o de causa, se requiere estar siempre pendiente y a la expectativa de 
lo que sucede a nuestro alrededor. 

Un 33.33o/o de los entrevistados manifiestan que ellos se mantienen 
siempre bien :irúormados, un 41.66º/o, dicen que lo hacen casi siempre. 

El 25% restante manifiestan que no estiin lo suficientement.e motivados o 
no tiene interC:s para mantenerse al tanto de lo que sucede, por lo cual solo 
algunas veces se mantienen bien in.formados. 
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CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTIVOS 

l. ¿ Cómo considera usted que es la actitud de trabajo del 

3 

2 

personal que tiene a su cargo ? 

a) Excelente 
b) Bueno 
e) Regular 
d) Malo 

o 
4 
o 
o 

GRÁFICA No. 4.24 
Descripción de los directivos de la act..itud 

de trabajo del personal a su cargo. 

' ------ ---------¡ 
_____ . __ ¡ 

oL::::::'.::::::::::~~~¡¡:::::::::::::::::::::!i~!!::::::::::::::::~...,.,.!!!!:::::::::::::::::::c::=>~~==---7" 
a) Excelente b) Bueno e) Regular d) Malo 

Fuente: Encuesta directa 2000 

Los directivos del depart:a.D'.lento de redacción del periódico "La. Opinión de 
Michoacn" coincidieron en señ.a.la.r que el personal a su cargo tiene u.na buena 
actitud en el trabajo. Sin embargo. ninguno de ellos lo consideró como excelente 
o mala. 
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2. ¿Con cuál de las siguientes frases se identifica al momento de 
dirigir a su personal? 

a) Consulta con sus subordinados las acciones y las decisiones 
y promueve su participación. 

b) Ut.ili?..a poco su poder y da a sus subordinados una gran canti­
dad de independencia o 00rienda suelta .. en sus operaciones. 

e) Acostumbra dar órdenes y espera su cumplimiento 

GRÁFICA No. 4.25 
Estilo de liderazgo utilizado por 

Jos directivos de la empresa. 

o 

1 
3 

i 
1 

1 

a) Consulta a sus 
subordinados 

Fuente: lbidem 

b) Utiliza poco su 
pode e 

~---------------- ---

e) Da ordenes 
1 

__ J 

Según indicaron los entrevistados. un 75 °/o aplica un liderazgo autocrático pues 
acostumbra. dar órdenes y espera. su cuUlplim.iento. mientras que el 25 o/o restante 
menciona que dá independencia a su personal es decir. aplica un liderazgo h-i>era.I. 
y en ninguno de ellos consideró ser dem.ocr::á.tico, es decir, consulta. con sus 
subordinados las acciones y las decisiones y promover su participación. 
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3. ¿Acostumbra delegar autoridad y responsabilidad a las 
personas que tiene a su cargo? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

GRAFICA No. 4.26 
Delegación de Jos directivos de autoridad y 

responsabilidad al personal a su cargo. 

:ic==i- l~,~- _, 
a) Siempre b) Casi e) Algunas d) Casi e) Nunca 

siempre veces nunca 

Fuente: Ibídem 

El 50 por ciento de los entrevistados manifiesta que casi siempre delega 
autoridad y responsabilidad a sus subordinados .. en tanto que un 25 por ciento 
manüestó que lo hace algunas veces. y el otro 25 por ciento indicó que casi 
nunca lo hace. 

El nivel de centralización o descentralización en la empresa varia ya que a 
los mandos medios se les delega en mayor medida con relación a los demás 
empleados de ese departa..mento. a quienes pocas veces se les delega. 

o 
2 
1 
1 
o 
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4. De los siguientes tipos de autoridad. ¿Con cuál se identifica 
usted al momento de interactuar con su personal? 

a) Autoridad basada en Jos conocimientos que posee 
b) Autoridad por el puest.o en el que se encuentra 
c) Autoridad que le confirió el mismo grupo 
d) Una combinación de las 3 anteriores. 

:1 

GRA .. FICA No. 4.27 
Tipo de autoridad en el n1omento 

de interactuar con el personal 

3 
o 
o 
l 

- ---~--- _ _! 

El 75 o/o de los ent..rcvist..ados indicó que la autoridad que aplica está basada 
en los conoci.Inientos que posee. es decir una autoridad procesional. en tanto 
que el otro 25 º/o dicen aplicar una. combinación de autoridad jerárquica. 
procesional y moral. es decir. aplica una autoridad integral con sus 
subordinados. esta última respuesta. la proporcionaron las personas de más 
alto nivel jerárquico. 
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5. ¿Se considera. usted un lidcr? 

a) Si 
b) No 

GRÁFICA No. 4.28 
Los directivos se consideran lideres. 

b) No 

Fuente: lbidem 

2 
2 

L -~---------------~ 

El SOo/o de los directivos entrevistados señ.a..laron que son lideres entre sus 
subordina.dos,. pues ejercen cierta influencia o poder de convencimient.o entre 
ellos,. además de que se consideran buenos motivadores de su personal. 

El otro SOo/o de ellos indicó que no se considera. líder ya que aún no se logra 
coordinar al personal en su totalidad y que aunque no lo son están tratando de 
ser buenos lideres. 

En este caso ta..mbiCn. los de niveles más altos son los que considera.ron ser 
lideres. 
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6. ¿Cuál es su estilo para dirigir a la gente que tiene a 
su cargo? 

a) Ordenando 
b) Participando 
c) Delegando 
d) Dirigiendo 

GRAFICA No. 4.29 
Estilo de Jos directivos para 
dirigir a Jos trabajadores. 

¡ 
------------------------j 

! 
------- ------ -------------- ~ 

Ordenando b) PartK::ipando e) Defegando d) Dingiendo 

3 
o 
o 
1 

i 

1 ______________________________ J 

El 75 °/o de los entrevistados man.if'estó que su estilo de dirigir es 
ordenando a sus subordinados las tareas que se deben de rea..lizar, el 
25º/o restante dijo que prefiere dirigir a su personal. 

Ninguno de ellos consideró que la. participación o la. delegación sean las 
íormas de dirigir a su personal. aunque éstas son recomenda.bles para ellos. 
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7. ¿Cómo considera que es el nivel de madurez del personal 
de su departamento? 

a) Alto 
b) Medio 
c) Bajo 

GRÁFICA No. 4.30 
Opinión de Jos directivos a cerca del nivel 

de madurez de Jos trabajadores. 

--r------------·-------------------·----------~ ------
4 --------

. ' 

i 
¡ 

¡ --- " -. ---
3 - ~----·-----·- ---· 

1 

--- --·------- J 

2 i ----·----- ----------¡ 

¡ 

o 
4 
o 

a) Alto b) Medio 

Fuente: Ibídem 

e) Bajo ¡ 
1 

_______ __j 

Los directivos de esta empresa. consideran que el nivel de madurez del 
personal que tienen a. su cargo es medio, esto es importante ya que si los 
trabajadores demuestran capacidad y buena disposición para asumir 
responsabilidades, el jef'e reduce el control y les permite trabajar con m.ayor 
libertad. 
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S. ¿Cómo considera. usted que es el nivel de preparación o 
capacidad para. desarrollar su trabajo del personal que 
tiene a su cargo? 

a) Alto 
b) Medio 
e) Bajo 

1 
3 
o 

,- --------~~~~~~ ~º:i:~~E~i¿~ii;;:~~;~~;-----1 
1 

3 

2 -----------

a) Al1o b) Medio e) Bajo 

Fuente: Ibídem 

-·------- -----------------' 

El 25º/o de los entrevistados menciona que el nivel de preparación de su. 
personal es alto. confia en su gente., pero no todos tienen la misma opinión ya 
que el 75º/o restante. indica que el nivel de preparación es xned.io. Ninguno 
de ellos consideraron que la preparación de su gente sea baja. 
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9. Su labor dentro de la empresa mantiene un interés ... 

a) Alto por las personas y bajo por la producción 
b) Bajo por las personas y alto por la producción 
e) Medio por las personas y medio por la producción. 
d) Alto por las personas y alto por la producción 

o 
1 
3 
o 

GRAFICA No. 4.32 

··- -----------·---1 

3 

1 

Estilo de liderazgo de Jos directivos 
basado en el Grid Gerencial. 

----¡ 
1 

2 /¡----------- --- --i 
1 ·--------1 /¡ 

o~:::::'.::::::~~~-~~::::::::::::J~~~:::::::::jl:~~::::::::::::~.QS2;:>~~::;7"' 
a) Atto por la& b) Bajo pot' &a5 e) Medio J>Of' tas d) Atto por las 

personas y bajo por personas y atto P'Of" pef"S008S y medto personas y atto por 
ta producOOn la pt'oducaOn poi' la ptoducciOn. ta prodocciOn 

Fuente: Ibídem 

Un 25 por ciento de los entrevistados indicó que mantiene un interés alto 
por la. producción y bajo por las personas. lo cual. tomando en base la. teoría 
del Grid Gerencial se considera como una Administración Aut.ócra.ta. en la. 
cual se tra.t.a de lograr un alto grado de eficiencia y prod.ucción. concediéndole 
poca importancia. a las necesidades del personal. 

En su uiayoria. un 75 por ciento, manifiesta que su interi:s es medio por la 
producción y medio por las per.sonas. y considerando la misma teoría del Grid 
Gerencial nos ref"erim.os a una Adm..in..istración Intermedia. pues se trata de 
lograr los objetivos de la organización mediante un equilibrio entre el trabajo y 
el mantenimiento de un ambiente satisfactorio. 
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1 O. ¿ Cómo considera. el salario y la remuneración que se da al 
personal? 

2 

Fuente: Ibídem 

a) Excelente 
b) Bueno 
e) Regular 
d) Malo 

GRAFICA No. 4.33 
Opinión de los directivos a cerca del salario 

y la remuneración del personal. 

El 50 por ciento de los directivos. indicó que la remuneración que recibe el 
personal del depa..rt.a.ment.o de redacción es bueno. un 25 por ciento consideró 
que el salario que se ofrece en la eDlpresa. es regular, en t.a.nt.o que el 25 por 
ciento restante lo consideró como malo. 

El dinero que se otorga por la remuneración de un trabajo. es un 
motivador y puede traer satisfacción o insa.tisfucción a quien lo percibe. 
dependiendo de sus expectativas. en el caso ºparticular de la empresa., los 
niveles medios tienen buenos sueldos. pero no así el personal de niveles más 
baios. 

o 
2 
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11. ¿Considera que está motivado el personal que tiene a su 
cargo? 

a) Todos 
b) La. mayoria 
c) AlgunOs 
d) La minoria 
e) Ninguno 

r ---- ------------ --
GRÁFICA No. 4.34 

/ 
Opinión de los directivos a cerca del 

personal que estil motivado. 

:ff-~---31---1 
a) Todos b) La e) Algunos d) La minoría e) Ninguno 

mayoría 

Fuente: Ibídem 

Un 50 por ciento de los directivos considera.ron que la mayoría. de los 
trabajadores se encuentran suficientemente motivados en tanto que otro 25 por 
ciento dijo que son solo algunos y el otro 25 por ciento consideró que es la 
minoría la que se encuentra. suficientemente motivada pa.r::a. realizar su traba.jo. 

En este caso. las opiniones de los directivos que tiene mayor relación con los 
niveles :inferiores difieren de las que expresan las personas que tienen un nivel 
jerárquico mas alto. 
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12. ¿Cree que seria conveniente otorgar mas autoridad y poder 
a la gente que tiene a su cargo? 

a) Si 
b) No 

GRÁFICA No. 4.35 
Opinión de los directivos a cerca de otorgar más autoridad 

y poder a la gente que tienen a su cargo. 

No 

Fuente: Ibídem 

1 
3 

Un 25 por ciento de los entrevistados indicó que si es conveniente otorgar 
mayor autoridad y poder a la gente que tiene a su cargo. en este caso. la opinión 
Cue emitida por el director. pues considera que es positivo que tengan mayores 
atribuciones y responsabilidades. 

Sin embargo. el personal que depende de él que representa el 75 por ciento. 
considero que no era conveniente y mencionó entre otras cosas que para que se 
lleve a cabo debe existir mayor capacitación y control. así como la fijación 
precisa. de las metas que se esperan de ellos. 

Por otra parte. consideraron que no es conveniente dar mayor autorictB.d y 
poder al personal que tienen a su cargo. ya que esto llnplica también mayor 
responsabilidad para. ellos. además de que ha funcionado bien con la est:ru.ctura. 
jerárquica que están manejando y con la. distribución de la. autoridad y poder. 
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4.4.• An.á.11.sls e Interpretación de •os resultados. 

Más de Ja mitad del personaJ del departamento de redacción del periódico ""La 

Opinión de Michoacán .. (un 58.33 por ciento) dice estar lo suficientemente motivado 

para realizar su trabajo. el resto se considera desmotivado; en general. califican el 

ambiente de trabajo como normal y agradable principalmente y mencionan que 

existe una buena relación con sus compai'Jeros de trabnjo. 

En términos generales consideran que Ja remuneración que reciben es baja 

en comparación de los salarios y que los incentivos que ofrece la, "empresa son 

regulares o carentes. mencionan que en la medida que Se mcjoi:en 1~·~ '¡'n.c~i'Ít.iv~s. 
mejoraría la información recabada_ Consideran al salario y ·aJ d~~oll~. pe~sonal 

como importantes motivadores. 
·····- -- - --, 

Los encuestados señalaron que se mantiene".1 ca~i .~ie;:~PTc::}~!~~. ~~o~8dos y 

al pendiente de los demás noticieros. consideran QuC-.c3si·s'iem·p·~e- ha:C~-n ei 'cSfuerzo 

por obtener la mejor información. en su may~-ria, .oC:úp~ ~u:·-:~~~·~-~i' ~~~e U:n 60 y 

80%. algunas veces cumplen con agrado :su trabajo y_ ·e;:~~~-~~~~-·~~~. ti;:nen 
- - - .. ~ -, - -·- . .;,~ ·" --

conocimientos regulares para. desempeñar ·su labor_ 

Sólo algunas veces sienten la co.nfianza, de·,· prescn~· s1:-1s.~_propuestas y 
:•·.·-·,_-/. ' 

proyectos a Ja dirección. y tambiCn. sólo algunas .veces --,,,,-manifiestan sus 

inconformidades e inquietudes a Ja _dirccCiÓn Pa.r:a que seM·:_at~~~~d~'~::-y .. ~~~as 
veces quedan confonn.es. 

Casi siempre -cumplen las reglas y disposiciones de trabajo.. cánfican .- como 

suficiente Ja comunicac~ón q1:-1e se da en este departa.mento .. y mencionan que es 

estrecha la relación que existe entre los directivos y el personal 

departamento. 
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Casi un SO 0/o (41.66o/o) del personal del departamento de redacción del 

periódico -La Opinión de Michoacán- considera. que sus objetivos personales no 

coinciden con los objetivos de la organización. y no visualizan las perspectivas de 

desarrollo personal de obtener mejores ingresos. capacitación o ascender de puesto. 

Un 41.66°/o de ellos dice que su idea de continuar con est.e mismo trabajo es 

de uno a cinco años. en tanto que otro 33.33% señalan que permanecerá menos de 

un año en ese mismo empleo. 

Además. consideraron que el estilo de dirección de su jefe inmediato es 

algunas veces autoritario pues cuando éste le da una orden de u-abajo y no se lleva 

a cabo por cualquier motivo. el jefe le exige la información en ese mismo momento 

aunque otro 33.33°/o dijo que anali?..a la situación y se muestra comprensivo. 

Por otra parte el segundo cucstioriario el cual se aplicó sólo a las personas 

que tienen a su cargo personal. los directivos consideran que los u-abajadorcs tienen 

una buena actit.ud y que mantienen un nivel medio de madurez y de preparación. 

Un 50°/o de los directivos considera que la mayoría se encuentra motivado 

para realizar su trabajo aunque .. mientras que un 25% dice que sólo algunos y el 

restante que la minoría. ellos califican el salario que ofrecen como bueno y hubo 

quien Jo considerara. como regular o malo. 

En cuanto a la autoridad. el 7So/o indica que ésta basada en los conocimientos 

que posee .. mientras .que el resto aplica una autoridad integral no soto por los 

conocimien~S._- ~~º-también basada en el puesto y la _que le -confirió _el mismo 

grupo. 

El SOo/o de ellos. dice que casi siempre acostumbra delegar autoridad y 

responsabilidad a la gente que tienen a su cargo pero consideraron que no es 

convcnieñ.te otor8,ar más autoridad y poder a sus s~bordinados. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 113 

·------· ~·------~--------~ 



Consideran· que mantienen un interés medio por la producción y por las 

personas, es decir una a~ministración intermedia, ademá.S m~ncionan que 

acostumbran dar órdenes y esperan .su cumplimiento, pues su estilo de dirigir es 

ordenando. 

El 50o/o de los directivos de esta empresa se conside~ Üd,er~ la otra mitad no. 

sin embargo, para estar en un puesto directivo, es necesario no sólo considerarse 

sino ser un líder de su grupo. 

Cabe sci\aJar que mientras Jos empleados consideran no estar motivados. los 

directivos suponen que si lo están, además la mayoría. de directivos creen que el 

salario y la remuneración son buenos mientras que los trab<Etjadores los califican 

como regulares. carentes o bajos. 

En conclusión y tornando en cuentci la teoría de las necesidades de Maslow, el 

personal entrevistado tiene ya cubiertas sus necesidades fisiológicas y de seguridad, 

posiblemente este satisfecha su necesidad de a.li.liación, ya que está. inmerso en Un 

grupo de trabajo y se forman a su vez grupos informales de a.niistad, sin embargo, 

las necesidades de estima, reconocimiento y autorrcaliza.ción no las tienen cubiertas 

aún, ya que consideran que no se reconoce el esfuerzo que realicen para hacer 

mejor su trabajo de ninguna manera. 
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El personal del departamento de Redacción del periódico "'L.a Opinión de 

Michoacán"' es gente con capacidad para realizar su trabajo pues principalmente les 

agrada la labor que realizan. sin embargo se carece de incentivos y reconocimientos 

a su u-abajo. lo cual ha ocasionado desmotivación entre el personal. 

En general, es un buen equipo con capacidad y ganas de salir adelante. los 

dirigentes son buenos pero hace falta que los directivos cambien su forma de dirigir 

al grupo. es conveniente que motiven más a1 grupo y que se implante un sistema 

de incentivos por ejemplo. se pueden oto_rgar bonos. y otros no sólo de carácter 

económico. como son el dar reconocimientos y capacitación a rm de que el personal 

se sienta conforme y comprometido con el trabajo. 

Los incentivos pueden ser bonos de productividad. es decir, dar una 

compensación o bonificación adicional por cada nota que sea publicada como 

principal o en primera. plana, con lo anterior, los reporteros sentirán que vale la 

pena realizar un esfuerzo por buscar la mejor información ya que además de tener 

el reconocimiento público, tendrán una compensación económica. es necesario 

establecer metas y premios por el cumplimiento el desempeño de la misma. 

Por oa-a part.c, considero que se obtendrán mejores resultados en la medida 

que los directivos tengan confianza. en los subordinados, pues ellos consideran 

media su madurez y preparación por lo que en pocas ocasiones se les delega 

autoridad y responsabilidad. por lo que recomiendo que se involucre más al 

personal y se enriquezca su trabajo a fin de que vayan aprendiendo. creciendo y 

desarrollándose. 
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En cuanto al lidera?~o las personas que dirigen el depart.a.mento de redacción 

del periódico .. La Opinión de Michoacán .. en sus diferentes áreas. son jefes pero no 

líderes. actúan casi siempre de manera autocrática. y así lo siente el grupo, por Jo 

que se recomienda utilizar un liderazgo situacional. ·es decir que el jefe sepa 

identificar las situaciones y se adapte a ellas en beneficio de todo el grupo y no solo 

de uno o varios. que emplee un liderazgo que dependa de la madurez. experiencia, 

educación, del tipo de tarea y flexible para cada tipo de situación que se viva y no 

del Animo del dirigente. ya que no existe un único estilo o característica de liderazgo 

válida para toda y cualquier situación. 

Así, el dirigente deberá decir con quien y que momento. ordenar. vender. 

participar o delegar. de acuerdo a la siruación y al grupo. lo anterior. a fin de que se 

aproveche el potencial de cada uno de ios reporteros. considero que el estilo - de 

liderazgo situacional, incrementa la motivación o satisfacción de los trabajadores. 

La hipótesis planteada al principio <:'-~ ta. ir:ives~gación de que .. la dirección y el 

liderazgo influyen directa.mente en el ProceSo, motivacional de los trabajadores de 

una empresa"". SE ACEPTA, y~ que en este ~as~. las Personas encargadas de dirigir 

al personal no son considerados por el gruPo y. en ocasiones ni. por ellos como 

líderes. según lo reveló en·· la investigación. lo cual se ve reflejado en la . -

desmotivación que se mantiene actualmente en una parte de este grupo de trabajo. 
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ANEXO No.2 

INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

Contt:sta por fa1vor las sig,uic.-nlrs pn•guntus 111atT·ando c·on una .. x- la 
rrspucsta con la qur. nui~ te iclcntifi<1uc•s c'"n In situariñn actual. 

a) Sit,_·rnpn· 
b) Casi sicn1pn• 
e) .alg,unas vc·crs 
<I) casi nunc:n 
e•) nuncu 

2. ¿ Cnnsidcn1 usted corno nutodturio c•I cs1ilo clc din•crii>n de su jcfc· inrnc•dialo 
superior? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) algunas veces 
d) casi nunc<i 
e) nunca 

3. Cuando su jefe inrncdi:ato sup<.9rio1· le• da una Unk·n de tn-thajo y esta por 
cualquier motivo no se lleva a cabo. Cl. .. 

a) Le exige la información en ese mismo momento 
l>) Anali7...a ló-1 situr1ción y se muestra comprensivo 
e) No lo toma en cuenta 
ci) Depende de la situación 

4. ¿Manifiesta sus inconforn1idadcs e inquietudes a sus supcrior<'!s 1>.arH que scHn 
atendidos? 

a) Siempre 
b) C"lsi siempre 
c) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 

5. Después ¿Queda conforme? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 
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6. ¿Se siente usted lo suficienten1entc motivado para rcali7.ar su trabajo? 

~m ~-
¿Porqué? 

7. ¿Cómo considera los incentjvos que ofrece l;:t en1prcsa? 

a) Buenos 
b) Regulares 
e) Malos 
d) Nulos 

8. ¿Cree que ni rncjornr los sistcrnas etc incentivos nu::joraria en consc:cucncia Ja 
iníormación rccnbada? 
H) Si b) No 
¿Por quC? 

9. La remuneración que recibe actualmente es: 

a} Suficiente para mis necesidades 
b) Adecuada para Ja labor que realizo 
e) Bajo en comparación con los salarios 
d) La que se tiene en el mercado 

1 O. ¿Que motivador considera mús importante? 
Señale en orden de importancia. 

a) Desarrollo personal 
b) Salario 
e} Capacitación 
d) Reconocimiento 
e) Ot.ro ___ _ 

11. ¿Cumple con agrado sus órdenes de t.rabajo? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 

12. ¿Sus objetivos personales coinciden con los objetivos de la organización? 

a) Si 
b) No 
c} Algunos 
d) No sé 

r=---- -
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13. ¿Hace el esfuerzo por obtener la mejor información? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 

14. Las reglas y disposiciones de trabajo las cumple ... 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
c) algunas veces 
d) casi nunca 
e) nunca 

15. ¿Los conocimientos que posee actualmente son adecuados para desempei'lar su 
trabajo? 

a) Son adecuados 
b) Son regula.res 
c) Son suficientes 
d) No Jo son. pero recibo ·ayuda 
e) No lo son y no se da apoyo. 

16. La relación que existe con tus compañeros de trabajo Ja consideras como ... 

a) Excelente 
b) Buena 
e) Regular 
d) Mala 
e) lndif"erente 

17. La comunicación que existe en el departamento de redacción es ••• 

a) Excelente 
b) Bueno 
e) Regular 
d) Malo 
e) Ca.rente 

18. La. relación que existen entre los directivos y el personal del departamento de 
redacción es ... 

a) Excelente 
b) Bueno 
e) Regular 
d) Malo 
e) Ca.rente 
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19. Su idea de continuar en este mismo trabajo es de ... 

a) Menos de un año 
b) De uno a cinco años 
c) Mas de cinco años 

20. Las perspectivas de desarrollo personal de obtener mejores ingresos o ascender 
de puesto Jas visualiza ª---

a) Corto plazo 
b) Mediano plazo 
e) Largo plazo 
d) No las visualiza 

21. Considera que ocupa act.ualmentc su potencial entre un ... 

a) Oo/o y 20o/o 
b) 20%y40% 
c) 40o/o y 60o/o 
d) 60% y 80% 
e) 80% y 100°/o 

22. El ambiente de trabajo lo califica conio ... 

a) Agradable 
b) Normal 
e) Tenso 
d) Insoportable 

23. ¿Se mantiene informado leyendo los demás diarios locales y naciones además 
de estar pendiente de noticieros de radio y televisión? 

a) Siempre 
b) Casi siempre 
e) Algunas veces 
d) Casi nunca 
e) Nunca 

¡ Gracias por su colaboración ! 
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ANEXO No.3 

CUESTIONARIO A DIRECTIVOS 

t. ¿ Cón10 considera usted que es la nctitud de lrabajo del p<~rsonal que tiene a 
cargo? 

H. Excelente 
h. Bueno 
c. Regular 
d. Malo 

:2. ¿Con cuál de las SÍJ.!,UÍcntcs frases :se identifica al ruomcnto de dirigir a su 
personal? 

Consuha con sus subordinados las acciones ."-' las decisiones y 
promueve su participación. 

b. Utili7..a poco su poder y da a sus subordinfldos una gran cantidad de 
independencia o .. rienda suelta .. en sus operaciones 
Acostumbra dar órdenes~· espera su cumplimiento 

3. ¿ Acostumbra delegar autoridad y responsabilidad a las personas que tiene a su 
cargo? 

a. Siempre 
b. Casi siempre 
c. algunas veces 
d. casi nunca 

nunca 

4. De los siguientes tipos de autoridad. con cuál se identifica usted al momento 
de interactuar con su personal? 

a. Autoridad basada en los conocimientos que posee 
b. Autoridad por el puesto en el que se encuentra 
c. Autoridad que le confirió el mismo grupo 
d. Una combinación de las 3 anteriores. 

S. ¿Se considera usted un líder? 

a. Si 
b. No 
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h. ¿Cual es su estilo para dirigir a la gente que tiene a su cargo? 

Ordenando 
b. Participando 
c. Delegando 
d. Dirigiendo 

7. ¿Córno considera que es el nivel dr ntadurcz clcl personal d<" su depHrta111c•nto? 

Alto 
h. Medio 

Bajo 

8. ¿Cónto considera usted que es d nivel de prcparac1011 o capHcictad parn 
dcs..--irrollttr su trabajo del personal que trabaja a su cargo":l 

~1. Alto 
b. Medio 
c. Bajo 

9. Su labor dentro de la cn1prcsa nu1nticnc un intcrCs ... 

Alto por las personas y bajo Por la producción 
b. Alto por la producción y bnjo por las pcrsonns 
c. Medio por Ja producción y medio por las personas. 

1 O. ¿Cómo considera el snlario y la n.~n1uncración que se da al personal? 

a. Excelente 
b. Bueno 
c. Regular 
d. Malo 

1 l. ¿Considera que esta 1notivac10 el personal que tiene a su cargo? 

a. Todos 
b. La mayoria 
c. Algunos 
d. La minoria 
c. Ninguno 

12. ¿Cree que seria conveniente otorgar mas autoridad y poder a la gente que tiene 
a su cargo? 

a. Si b.No 

¡ Gracias por su colaboración ! 
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