A
& ZL

Universidad Don Vasco, A.C.
---- INCORPORACIONNO.8727-02----
a la Universidad Nacional Auténoma de México
Escuela de Administracién y Contaduria

LA DIRECCION Y EL LIDERAZGO, COMO
FACTORES QUE INTERVIENEN EN LOS
PROCESOS MOTIVACIONALES, EN EL

. DEPARTAMENTO DE REDACCION DEL
PERIODICO “LA OPINION DE MICHOACAN”

TESIS

presenta:

~_TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Que para obtener el titulo de:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION

NORA ANGELICAJARELLANO GARCIA

ASESOR: Lic. Ildefonso Huante Sandoval " Gg

< -\

A

o L Uruapan, Michoacan, Septicmbre del 2003




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



AGRADE

CIMIENTOS

A DIOS:
Por dax‘n‘lg}a oportunidad de vivir
y de darme’ un sinnamero

de bendiciones.

A M MASLAE:

Por su amor incondicional, por toda

A MI PAPA: .
Que toda su vida procurd mi felicidad
¥ que ahora me cuida desde el cielo.

su dedicacién, esfuerzo y sobre todo

por darme su vida entera.

AL PERIODICO
“2 4 OPINION DE MICHOACAN:

A MIS HERMANOS:
Por su carifno y por
acomparfiarme siempre

en las buenas y en las malas.

Por su ayuda y apoyo para la realizacién

del presente trabajo.

TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN




INDICE - ) 4‘

INTRODUCCION S
1.- ADMINISTRACION Y DIRECCION 8
1.1.- Administracién . : ieeiniies. i 8

1.1.1.- Concepto de Administracior ‘ 8

1.1.2.- Origenes de la Administracion ! 9
1.2.- La Funcién de Direccién..
1.2.1.- Definicién de Direccion
1.2.2.- La Funcion Gerencial
1.2.2.1 Nivcles de responsabilidad en la dir

.

1.2.2.1.1 Direccién a nivel superior.

1.2.2.1.2 Direccién a nivel medio

1.2.2.1.3 Direccién a nivel operativo

1.2.3.- Teorias de la Direccién de Personal

1.2.3.1.- Mc. Gregor, Tecoria “xX™ y “y™
1.2.3.1.1.- Teoria X
1.2.3.1.2.- Teoria Y,
1.2.3.2.- Teoria Z
1.2.3.3.- Teoria de Likert de Sistemas de Direccion.
1.2.3.4.- Modclo de¢ la Madurez-Inmadurez de A.rgyris.._.‘ X
1.2.4.- Autoridad y Poder -
1.2.4.1.- Conceptos.
1.2.4.2.- Tipos de poder.
1.2.5.- Comportamiento directivo
1I.- LIDERAZGO
2.1.- Liderazgo.
2.1.1.- Concepto.
2.2.. Liderazgo y autoridad integral |
2.3.- Teorias sobre ¢l Liderazgo.

Yidacd

2.3.1.-Teorias sobre los rasgos de la persor

2.3.2- Teorias sobre los estilos de lider

TESIS CON 2
FALLA DE ORIGEN




2.3.3.- La Cuadrilla Administrativa P 40
2.3.4.~ Teorias situacionales del liderazgo. 41
2.3.5.- El Grid Gerencial a4
2.3.6.- Teoria Contingente de Ficlder. . a7
2.3.7.- Empowerment S0
111.- MOTIVACION 54
3.1.- Concepto de Motivacion = 54
3.2.- Teorias sobre la motivacion de las organizaciones. 56
3.2.1.- Modelo Tradicional..... . 3 56
3.2.2.- Modclo de las Relaciones Humanas 57
3.2.3.- Modclo de los Recursos Humanos S8
3.3.- Tecoria de las nccesidades de Maslow. . . 59
3.4.~ Teoria de las necesidades de Mc Clelland 62
3.5.~ Teoria Dual de Herzberg - . 64
3.6.- Teoria de las Expectativas... .. ... 66
3.7.- Teoria de la Equidad.. L 5. 68
3.9.- Motivadores....... L 69 :
IV.- CASO PRACTICO .73
4.1.- Historia y Caracteristicas de la empr } e LT3
4.2.- Caractcristicas de la Investigacion - sl S : =75 =
4.2.1.- Cuestionarios aplicado. S L el '76:
4.3.- Resultado de la Investigaciéon . X - 76
4.4.- Analisis e interpretaciéon de los resultados ki g 112
Conclusiones y recomendaciones . . . i o s l11s
BIBLIOGRAFIA a - 00117
ANEXOS : . N S 110

TESIS CON
LA DE-ORIGEN




INTRODUCCION

La direccién, es uno de los aspectos mas importantes de toda empresa ya que
dependce de ella, en gran medida, el logro de sus objetivos; las organizaciones
requicren de vci‘dadcros dirigentes que las lleven al éxito, lo cual no es facil ya que
freccuentemente personas sin experiencia para dirigir, son colocadas a la cabeza de
un grupo y sec les otorga todo cl poder de ese puesto, Y €n estos casos es mas dificil
que se alcance el logro de los objetivos esperados pues no sc cuenta con ¢l apoyo de

la gente.

Los esfuerzos por dirigir son tan antigtios como ¢l hombre mismo, solo que en
un principio, la forma de dirigir era mediante capataces que ¢gjercian su autoridad a
través de la imposicién de la fuerza para conseguir que: ¢l empleado rcaﬁzara su

trabajo.

Con ¢l paso del tiempo, ¢l dirigir ha tomadognan lrhpbﬁ,a'hcia‘yr'sé ha
convertido én todo un arte el lograr el scguin‘licnto‘dvc: 1a écrité. rrlor solopor scr,él
jefe, sino pdr convencimiento propio, tanto en situaciones nbmé.lcs com6 diﬁcﬁés, lo
cual se logam en la medida que se cmplee cn:la . du'ccclén clcmcntos como -

mtchgcncna. labor dc cqmpo, motivacion y hdcrazgo. tomando en cucnta quc cada

persona es'y pxcnsg.dxfcrcntc ademas que para dirigir con éxito, ¢s necesario tratar

de entender a &ada ﬁcrsonalidad y dar una atencién individual.

Para cl logro dc los objetivos de toda organizacién se requiere de un buen
dcscmpcno dcl elemcnt.o humano, ¥ esto depende en gran parte de la motivacion, la

cual nos u'npulsara a quc cont_\nucmos hacia ¢l logro de un fin con entusiasmo a
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pesar de que ¢l camino no sea facil y levantarse una y otra vez hasta alcanzar la
mecta.

El dirigente debe de motivar a su personal a salir adelante y ensenarlo a estar
auto-motivado, é] debe atender a su gente en forma personalizada para conocer qué
es lo que motiva a cada uno ya que ¢l salario no e¢s ¢l iinico motivador, con esto se
busca no solo mcjorar la productividad sino también, eficientizar la mano de obra,
ponicndo gran atencion en ¢l bienestar y ¢l estado mental del trabajador.

Dirigir es ¢l proceso de influir en las actividades de un individuo o grupo en
los esfuerzos que realicen, encaminados al logro de metas en una situacién dada,
sin embargo, no existen estilos de¢ direccién buenos o malos, todos pueden dar

buenos resultados, lo que existe es una inadecuada utilizacién de . un._estilo para

una determinada situacion.

dc esta forma hemos dividido el trabajo dc la sngulcntc manera_ clb
trata lo referente a la administracion .y dn'ccclén, los conccptos y teorias dc cada
uno de estos aspectos; ¢l segundo capltulo menciona lo rcfcrcnt.c a hdcrazgo, vital
para alcanzar ¢l logro dec los objetivos, scﬁahindosc algunas de las tecorias

existentes, en tanto que el capitulo tercero se refiere a la motivacion con sus
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respectivas teorias, en donde se analiza la formma de actuar de los trabajadores en
diferentes situaciones.

El capitulo cuarto es ¢l caso practico en el cual se sefnalan algunos aspectos
importantes del Periédico “La Opinidn de Michoacan™ y su entorno, seguido por él
caso practico, las caracteristicas de la investigacion y el resultado de 1a misma.

Actualmente, ¢l Periéodico “La Opinion de Michoacan”™ es uho de. los
principales en la ciudad, tiecne muy bucna circulacién y aceptacién no solo en
Uruapan sino en toda la region, lo cual se debe a los 35 anos de labor continua,
ticmpo durante el cual se ha formado una adecuada infraestructura en recursos
materiales, técnicos y humanos.

El objcu‘vo gcncral del- presente trabajo es identificar la importancia ‘del -

liderazgo y la du‘cccnén en los proccsos mouvac:ona.lcs del personal, en tanto que los

Las prcguntas dc la mvcsugac:én se reficren'a qué txpo dc hdcngo es el mas

a_dccuado uuhza;- con cl personal de cs; cpartamcnto. como se pucde emplear el

mejor tipo de lidérazgo; el lidcrazgo 'inﬂuyc en la motivacién del personal del

departamento y cuando e¢s necesario aplicar los diferentes sstilos de direccion.
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La hipétesis que se planteé para el presente trabajo es “la direccién y el
liderazgo inﬂﬁycn directamente en ¢l proceso motjvat‘:ipnxra]_de' lqs'tratj:ajaqlorcs de
una ecmpresa”. R )

Para comprobar la anterior ascveracion, se realizd una %nv¢$ﬁga§iéﬁ referente
a direccion, liderazgo y motivaciéon, aunada a una invcstigac:én >‘<:|4uc:‘,7<7:o4n'sta' ;d? una

entrevista con el director de la empresa y un censo al bcrséné] del ;dcpa}famc‘nto de

redaccion -reporteros, fotéografos, jefe de . informacién,:‘jefe de . redaccion,
subdirector- con preguntas que prectenden identificar el ngédo de motivacién vy el
estilo de direccién, asi como un scgundo cuestionario en cual se aplicé tnicamente

a aqucllias personas del departamento que ticnen a su cargo el manejo de personal.
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CAPITUIAO I

A])MINIS'ZL‘IIACION Y DIIQECCION

El admxnlsu'ar lodos los recursos con quc contamos los seres humanos. se

ha COnchdO Cn una cxcncxa y Cn un artc ya quc cnt.rc €Stos recursos se

cncucntra.n no SO]O oS " rccursos técrncos.‘financxcros y admlnxsu-auvos. sino

también cl clcmcnto humano. quc es més complc_]o quc todos los anteriores y cs

prccnsa.mcntc dc cstc ulumo de quien dcpendc cl logro dc los objetivos que se fijc

una organn:acnén. en cste capitulo sec scha]an ”ah.lvgunos de. los conceptos de la
Admxnxst_racxén ¥ la Dircccitn, asi como teorias dc a:nbos aspcctos. :

En muchas de las ocasiones, las pcrsonas éc convncrtcn en dxrccuvos con
poca o~ nula no solo experiencia, sino tamb:cn mfon‘nacxén de-la’ Du'cccxbn de

Personal. Las teorias de la direccién de pcrsona.l son cl cst.llo quc uuhzan los

directivos para gula.r, motivar, prcmlar, casugar comunlcarsc y toma.r dccxsponcs. cs

un factor basico que determina lo que sc ha llamado ¢l clima o el ambiente de la

organizacion.
L.X~ Administracién

LA~ C de A

Diferentes autores coinciden en definir a la administracién de la siguiente
forma:

“La Administracién es un proceso que consiste en plancar, organizar, dirigir y

controlar el esfuerzo _dc los miembros de la organizacion y dc aplicar los recursos

SIS CON
FALLA DE ORIGE] 8




materiales técnicos, humanos y financieros para alcanzar los objetivos senalados”
{Stoner, 1989:4). Lo anterior sc traduce en pocas palabras como “Lograr que sec

hagan las cosas mediante otras personas”™.

L. A2~ OTi; dela A cid

La historia nos demuestra que la mayoria de las iniciativas militares, sociales,
politicas, econémicas y religiosas, tuvo una estructura organica piramidal. Sin

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

jerarquica, concentrada en poder y decisiéon. La Biblia nos cuenta los conséjos de '

Jetro, sucgro de Moisés y sacerdote de Madién quien notando las dlﬁcultadcs dc su

yerno para- atender y juzgar los pleitos que ocurrian en:’ su pucblo. crcé una

estructura. (Chiavenato, 1988:19-24) L

Cicrt,és referencias prehistéricas acc;'ca de las mbg‘niﬁcai éohst;'ﬁccxoncs
erigidas durantc la:antigliedad en Egipto, en Mesopotamia, en Siria, atcsuguan la
existencia en rcmotas épocas de dirigentes capaccs de planea.r y guiar los esfuerzos
de millares de' trabajadores cn monumentales obras que perduran hasta nuecstros
dias.

Los papiros egipcios atribuidos a la época de 1300 a.C. ya nos indican la
importancia de la organ.izaéién Yy administ.racién de la burocracia publica en el
antigiia Egipto. En Chma. las parébolas de Confucio sugieren practicas para la
buena administraciéon pubhca. X

Asi también Platén, ﬁlésofo griego, discipulo de Sd&crates, se precocupd
profundamente por los problémas poﬁﬁéos ¥ sociales inherentes al desarrollo social

y cultural del pucblo gricgo. En su obra, La Repuiblica, expone su punto de vista
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sobre Ia forma democratica del gobierno y sobre la administracion de los negocios
publicos.

Por. otra parte, la lglesia, tienc una organizaciéon jerarquica tan simple y
cficiente que su enorme organizacion mundial puede operar satisfactoriamente bajo
<]l mando de una sola cabeza ¢jecutiva, El Papa, cuya autoridad coordinada, segun
1a Iglesia Catélica, le fue delegada mediante una autoridad Divina Superior.

De cualquier forma la estructura de la organizacién eclesiastica sirviéo de
modclo para muchas organizaciones, que, avidas de expericncia exitosa pasaron a
incorporar una infinidad de principios y normas administrativas utilizadas por la
Iglesia Catdélica.

Por su parte, la organizacién Militar. también ha influenciado enormemente
en el desarrollo de las teorias de la adn:xjnistxfacién a lo largo del tiempo. La
organizacion lineal, ¢l principio cric’cquidrad,,lA;c‘scaila jeraxjduic&;. la centralizacion de
mando y la descentralizacién de la ejecucion, ademas del concepto de jerarquia y <l
principio de. direccion, tienen . sus dﬁgi}ics ;:n bcrlla, en la que colaboraron dirigentes
como Napole6tn y ¢l emperador Fccicri(éo 11 “El Grande™.

A partir de 1776, con la invencion de la maquina de vapor por James Watt y
su posterior aplicacién en la produccién, una nueva concepcién del trabajo vino a
modificar completamente lIa estructura social y comercial de la época, provocando
profundos y rapidos cambios de orden econémico, politico y social que en un lapso
de aproximadamente medio siglo fueron mayores que los cambios ocurridos en el
milenio anterior.

Es ¢l periodo lamado de la Revolucion Industrial, que inicié en Inglaterra y

rapidamente se extendié por todo €l mundo civilizado. La maquina impone como

: ' - TESIS CON
FALLA DE ORIGEN 10




absolutamente neccesario ¢l caracter cooperativo del trabajo, la necesidad de una

regulacion social.

x1.2.~ La Funcién de Dir : {

A.Z2.%.- Definicién de Direccién

Segin Agustin  Reyes Ponce, la direccion es “Aquel clemento de la
Administracién en que sc logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por n"_lcdio
de la autoridad del administrador, ejercida basandose en decisiones, 'ya sea tomadas
directamente, o con mas frecuencia, delegando dicha autoridad'y se Qigila que

simultéaneamente se cumplan en formma adecuada todas las 6rdenes™

Para Koontz y O'Donell, la dircccidn es "La funcién cjecutiva dc guxa.ry

a todos los subordinados”, en tanto quec para Chcstcr Barnard, la deﬁnc cbrho ~El

coordinar los esfuerzos esenciales de aqucuos que mt.cglan cl sistema coopcrauvo

qx.ic

Por su parte, Henry Fayol, deﬁnc ala du'eccxén mduectamcntc a.\ scx‘xa.l "

~...una vcz constituido el grupo social, se trata de haccrlo funcionar, ta.l esla m'isiénv

de la direccién, la que consiste en que cadajefe debe de obtcnéflos ;héximos
resultados posibles de los elementos que componen su unidad ‘en’ intués de la

empresa”.

1.2.%~ La Funcién Gerencial
Dentro de las principales funciones que realiza un gerente, estia €l contribuir
al logro de los objetivos de la empresa, mediante €l cumplimiento éptimo de las

tareas quec han sido determinadas para su grupo de trabajo.

TESIS CON
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Esta pcrsona d;:bc de lograr la  maxima cficiencia del personal que se
encuentra a sus ordenes con satisfaccién mutua, es decir, crear una situacién en
quec 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
colaboradores y con todo ¢l personal en un ambiente de buena voluntad y gustosa

cooperacion que faciliten la obtencién de los objetivos. {(Dommette:1995,4)

1.2.2.% Niveles de responsabilidad en 1a direccién:

En las orgar 1es comple;j: existen tres niveles de gerencia: la primera es

la Alta Direccién la cual comprende a las personas oficiales o ¢jecutivos de

direccion, vicepresidentes y personal superior de staff, la segunda es la Direccién a

nivel medio, ésta abarca directores, gerentes, supervisores, agentes, jefes, etc. ¥y por
ultimo la direccién_de operacion que comprende a los encargados, directores de

departamentos, jefes de seccién, cte. (http:/ /www.abacolombia.org.co/art/9.htm )

1.2.2.2.1 Direccién a nivel superior:

Los gerentes sc cnfrentan a grandes dudas ¢ 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 cjecutivos de nivel superior han de
interpretar la informacién y establecer planes viables que aseguren el equilibrio
dinamico de la organizacién. Los gerentes a nivel superior, procuran reducir las
incertidumbres del entorno cstableciendo medios de informacién y mediante un

planteamiento adecuado, deberan de establecer una estructura bien organizada, de

12




X.2.2.1.% Direccién a nivel medio:

La responsabilidad en este nivel es la de coordinar los recursos de entrada, de
manera que la direccién de traﬁajo pueda producir cficazmente mercancias o
servicios, cuidando la distribucién detallada de los recursos dentro de la
organizacion, siguicndo los lincamientos establccidos por la alta direccion. En
muchas ocasiones, este nivel es el intermediario entre el nivel de alta direcciéon con
<l nivel operativo. Si se hace necesaria una reestructuracién interna o cambios de
procedimiento para hacer frente a las exigencias del entorno, este nivel sera el
encargado de llevario a cabo. En este nivel existe mas trabajo de rutina que en el
nivel superior, Y mas prcocupacién por ascgurar la coordinacién y la eficiencia

interna.
x.2.2.1.3 Direccién a nivel operativo:

Aqui se encucntra la tarea relacionada con los aspectos mas concretos y
detallados de¢ la organizacién, los planersr de . trabajo son a corto plazo, ios
responsables de este nivel, se ven obligadqs con frecuencia a atender la produccién '
rutinaria de todos los dias. Segun seca el tipo‘ dc organizacion, la dix'ec;‘cién de
operacion  puede comprender una gran -variedad de personal, ademas dc los
cncargados de fabricas afectados a la produccién y de los jefes cventuales, hay a
veces catedraticos, cientificos y adz‘n'inikstradqr'cs sindicales, que son los que ejercen
<l trabajo propio de las organizacioncsy la divcrsidad de sus cargos, ayuda también
a definir la labor de la. d_iréccién . de - operacion. (http://www.abacolombia.

org.co/art/9.htm)
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z2.2.3.-Teorias de 1a Direccién de Personal

Existen varias tecorias que analizan los estilos de direccion de personal en las
cuales clasifican y analizan el comportamiento de los jefes y lidcrcs, asi. como la

rcaccion de los trabajadores ante los diferentes formas de dirigir.:

El analizar estas teorias nos permiten encontrar las conductas y clcrﬁcntos
que se pueden adoptar de acuerdo a las caracteristicas de los subordlnados y dcl
trabajo, con ¢l fin de aprovechar el recursos humanos con que cuenta cada cmprcsa
¥ dar los maximos resultados poslblcs. Algunas de estas teorias son las quc se

presentan a continuacion.

1.2.3.1.- Mc. Gregor, Teoria “X” y “Y”

Mc Gregor, se preocupd por comparar dos cstilos opuestos y antagbnicos de
administrar: de un lado, un estilo basado en la teoria tradicional, excesivamente
mecanicista a Ia que le dio <l nombfc de “teoria X” y del otro, un estilo Sasado en las
concepciones modernas al respecto del comportamiento humando la cual denominé

“teoria Y™. (Chiavenato: 1988,417).

1.23.1.1~ Teoria X ) ]
Mc Gregor partié del concepto de qﬁc la ccﬁndl.icta humana’ es influida por
creencias individuales. Concluy6 que la mayoria de los directivos de los organismos

tenian el tipo de la Teoria X, es dccu-, crcc quc cl t:nabajador normalmente se siente a

disgusto por el trabajo, prefi crc scr dmg;do. desca ecvitar responsabilidades, tene

poca ambicién y. quxcrg, sobre todo la seguridad.
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st actitud exige que o maotivacion se base, principalmente en el temor v
que los  directivos v supervisores  deben’ mantener riguroso contro!  de  los
subordinados si desean alcanzar los objetivos de Ia organizacion y los objetivos

poersonales de seguridad,

s1a teoria s basa en una direccion autoritaria va que hay poc por

1as tareas v ticne los siguicntes supuacstos:

O A las porsonas basicamente les disgusta ol trabajo, son perczosos v
evitaran ol trabajo si lc$ cs posible.

O Dcbido a su pereza y» disgusto por ¢l trabajo. la gente debe ser
cohercionada, amenazada y | estrechamente  dirigida- v conirolada para

asegurar un minimo de desempcno. - . e . B

© La mayoria de las personas son pasivas, aceptan’ pocos!riesgos v, en
consecuencia, prefieren la seguridad en ¢l trabajo o cualquier owro clemento

en la vida de uvabajo.

Q A la mayoria de la gente lc agrada’ser administrada con politicas, reglas v

un estrecho control por alguien en un ﬁucsto augiyoi'itario. (Terry: 1995,409).

Mc Gregor reconocio que la-gc'nlé“poncdq cdmportarsc de la. forma quc se
describié anteriormente, sin. embargo,’ cf-cia Qué,'qicho con;bortaymlicnlo lejos de ser
inherente al ser humano, era mas birc'n" cl‘rcsuh'ado de:'un estrecho conv;rol y
direccion de la administracibn.‘quc impedia la satisfaccion de las mas altas
necesidades. Argumentd, ademas, que si bien la administracion atiende las

necesidades del nivel mas bajo, en un futuro debe tratar de garantizar la existencia
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de mcejores oportunidades para ¢l trabajador, de tal manera que pueda satistacer

otro tipo de necesidades.

1.2.3.X.2.- Teoria Y

La teoria Y desarrolla un estilo de administracion participativo abicrto v

dinamico, extremadamente democrsitico, o traves del cual el administrar es un
proceso de crear oportunidades, liberar potenciales, remover obstiaculos, impulsar ¢t
crecimiento individual v proporcionar orientacion en cuanto a los objetivos.  La

teoria Y sosticne ques:

DO  El empleo de energia mental y fisica en ¢l trabajo es tan natural como cl
juego o el descanso, dependicndo de condiciones  controlables, ¢l trabajo
puede ser fucnte de satisfaccion (y sc realizara vqluntai‘iamcnlc) o fuente de

castigo (y tratara de evitarse). . AR RN

QO El control externo v .la amcnaza de casu‘goson los‘ﬂnicos medios :de

estimular el esfuerzo hacia las metas de'la organnzac bos ihdividuos

pucden gjercer. su propia direccion y autocontrol para alcanmr lo:. ob_lcuvos

asignados.

O El esfuecrzo por alcanzar los objetivos va en . relacion - directa con las

recompensas que s¢ asocian con  la - realizacion ‘ind>iv_ic'lu";a]j’ v,Las:,,mésr
significativas de tales recompensas son la saﬁsfacéién del égo y de las
neccsidades de autorrealizacion y son productos directos del esfuerzo dirigido
hacia los objectivos de la organizacion.

0O El ser humano aprende en condiciones propicias, no solamente a aceptar

sino también a buscar las responsabilidades.
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O La capacidad de desarrollar la imaginacion . ¢l ingenio y la creatividad

para resolver problemas  de la organizacion son cualidades no escasas sino

ampliamente distribuidas entre todos los trabajadores.
0O  En condiciones de la vida moderna las potencialidades inteleciuales del

ser humanao estan parcialmente utilizadas.

Dado el ambicnte do trabajo, las personas buscaran responsabilidades y
seran muay creativas en su trabajo. Cuando los objcetivos organizacionales son
congruentes con los objetivos personales, los individuales estaran aliamente
motivados para trabajar »  c¢jercer sustancial | auto-direccion y control.
(Terry:1995.410)

L.a teoria Y proponec un estilo de administracion participativo ¥ democratico,

basado en valores humanos y  sociales micntras que Ia teorin X es una

administracion a través de controles externos impuestos al individuo |, la teoria Y. es.

una administracion por objctivos guc realza la iniciativa individual. Las teorias.son .

opucstas entre si.

La teoria Y, cn contraste con la teoria X, acentuan cl liderazgo a través de l1a
motivacion para el logro de los objetivos » permite que los subordinados
cxperimenten satisfaccion personal por su contribucién a la recalizacion de los
objectivos de la organizacion.

La difercncia entre ambas teorias, esta en que mientras en una el trabajador
cs un objeto o medio para lograr un fin econdmico, en la otra se convierte en razén
de ser de una organizacion, siendo a partir de éste como s¢ genera el erecimiento de

la empresa.
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Dependiendo del estilo de administraciéon - que 'se. maneje. en :la empresa
cualquicra de los dos modeclos puede ser aplicado. Sin cmba;rgo dé acﬁcrdo con las
teorias propuestas por Pecter Druker, se- espera que lav' téoria Y t.cngé mayor
aplicabilidad en la administracién del futuro, en cl scnudo quc, csta sc caractcrna

basicamente por una sociedad donde impera el conocimiento. : .

x2.2.3.2.- Teoria Z
En anos recientes varios investigadores princij:almqntc William Ouchi han

propuesto la teoria Z, una nueva teoria quc ut.ilizé pun‘t'os‘ dc viéta de la tcoria de Mc

Gregor, dicha tcoria sugiere que ambas hnpétcsns son corrcctas en tiempos

diferentes con diferentes personas dcpcndncndo dc 13

S yanablcs de la organizacion.

La tcoria Z propone que las requnsabx} ade 'q(l.\c buscan los empleados y

sobre los cuales son capaces de ¢jercer.el control individual, estan relacionados con

la cultura, como rcsultado de cambios ¢en’las ni;écsidadcs ¥ mectas sociales los

factores motivacionales de ayer no s»qnlcfc’c voshoy,por lo que se requieren nuevas
estrategias para motivar a los subordiﬁadds.. .

La productividad y las recompensas no son ya las unicas metas “la
productividad y demas factores relacionados con la calidad de vida, individual y

colectiva”, describen con mas exactitud las metas actuales y futuras.

X.2.3.3.- Teoria de Likert de Sistemas de Direccién
Rensis Likert y sus asociados de la Universidad de Michigan, han estudiado
scriamente los patrones y estilos de los lideres y administradores durante tres

décadas. En el transcurso de ecstas investigaciones, Likert, desarrollé ciertos
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conceptos y enfoques importantes para la comprension del comportamiento de los

lideres.

Concnbc al administrador efectivo como aqucl quc se halla fucrtcmcntc

orientado hacxa los subordlnados ¥ que sc basa en la comun:cacnén para mantcncr

a todas las’ partes funcionales en una unidad. —Todos lo mlcmbro dcl grupo e

Herzberg. Segun Likert hay cuatro s:stemas dlsnntos que cl admlnnstrador o

directivo puede utilizar:

1.- La administracion explotativa. —‘ =
2.- La administracién benevolente o autoritaria.
3.- La administracién consultiva.

4.- La administraciéon de grupo participativo.

O Sistema 1.- La administracién explotativa o autoritaria. Estos
administradores son altamente autdécratas, tiene poca c;)nfxanm en ' los
subordinados, motivan a través del miedo y los castigos, con recompensas
ocasionales; prefieren la comunicacién en forma descendente, limitan la toma de

decisiones a los niveles superiores y exhiben caracteristicas similares.
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O Sistema 2.- La administraciéon benevolente-autoritaria Estos administradores

tiecnen una confianza condescendiente e¢n los subordinados, los motivan con
recompensas y algunas veces con temor y castigos, permiten un cierto nivel de
comunicacién ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y
permiten cierta delegacion en la toma de decisiones pero con un estrecho control de

politicas.

O Sistema 3. La administracién_consuiltiva. Estos administradores tienen una’

confianza sustancial, aunque no total, en sus subordinadés, usua;xﬁeﬁie tratan de
hacer uso constructivo de las ideas y opiniones de éstos, usan cc.;rrilo"mdrtiv;ciéﬂr faS
recompensas, coOn castigos ocasionales y alguna panjéipaéfén; fomentan 5 la‘
comunicacién tanto en forma ascqndcnt.q Vcorrv‘n'p‘ desccndcnte,tom;n dléé}éxfoﬁcs

trascendentes de politica general a los ‘r‘Aiv_cles, suy

res, fomentan:la’ toma de

decisiones en los niveles inferiores, y actian consultivamente en otras ocasiones.

- TABLA No. 1---

SISTEMAS DE ADMINISTRACION SEGUN LIKERT

AUTORITARIO PARTICIPATIVO
CENTRADO EN EL PUESTO CENTRADO EN EL EMPLEADO
SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMA 3 SISTEMA 4
Explotador Benevolente Consultivo De grupo
avtoritario autoritario participativo
Mediocre De buena a regular Buena Excelente

Secgun Likert, el sistema 4 ¢s ¢l mas efectivo en la toma de decisiones, ademas
de ser el mas productivo, segun se indica en la grafica anterior y por lo tanto cl
menos recomendado es ¢l sistema 1, ya Que ocasiona una productividad

Fuente: hitp://www.geocities.com/sencillolocke/admonS/javatern3/ftema3.htm
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O Sistema 4.- La administracién de grupo participativo. Este sistema es el mas
participative de todos. En el sistema 4, los administradores tiencn una completa
confianza en los subordinados en todos los aspectos, siempre obtienen Vidc'as Yy
opiniones de éstos y las usan en forma constructiva, otorgan r_céompcnsas
econémicas sobre la base de participacion del grupo e interés cn ércas. como la
fijacion de mectas y evaluacion del progreso hacia ecllas, fomentan una gran
comunicacion tanto en forma ascendente como descendente con sus companieros y
fomcntan la toma de dccisiones en forma conjunta.. (http://www.gcocities.com/

sencillolocke/admonS/javatem3/ Tema3.htm)
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b & X W biqde!o de 1a Madurez e Inmadurez de Argyris.

Una extension mas de la tcoria de la jerarquia necesaria, es ¢l modelo de
incongrucncia expuesto por Chris Argyris. Basicamente, Argyris sc interesa en el
quinto nivel de la jerarquia necesaria, (la auto actualizacién). £l sostiene que esa
jerarquia, ¢s el proceso de esforzarse por lograr los objetivos propios, mantenerse a
uno mismo internamente y adaptarse a nuecstro medio ambiente intermo, también
sosticne que conforme los individuos crecen y maduran, se esfuerzan por la auto-
actualizacion. (http: / /www.gcocities.com /senciliolocke /aqunS/ jayat_érp3 /

termma3.htm)

Argyris sostiene que la mayoria de los individuos cmplcados por.. las

organizaciones, querran ecxpresar caracteristicas de adulto"sm embargo. los
principios " basicos de organizacién crean un medio amblcntc quc rcql.nerc de

caracteristicas de la infancia. Este medio ambiente supone que un esfuerzo
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concentrado en un campo limitado de esfuerzos aumenta la calidad y cantidad de la
produccién total. Los principios’ basicos mas criticados a menudo por Argyris,
sostiene que. los individuos 'seran pasivos, dependientes, orientados a corto plazo Y

exhibiran caracteristicas infantiles.

Por esto, Argyris presupone que. hay una falta de congruencia entre la
necesidad de individuos sanos y las demandas de la organizacion. Su enfoque a la
motivacién comprende crear un medio ambiente en el que el individuo pueda
satisfacer las necesidades de auto-actualizacion. (http:/ /www.geocities.

com/sencillolocke /admon5/javatem3/Tema3.htm)

x1.2.4.- Autoridad y Poder

x.z2.4.1.- Conceptos

O El PODER es la capacidad de una persona o de. un grupo de personas,
para decidir por si misma-;o bicn para inducir 'a’otras a comportarse de
determinada mancra o para mﬂunr en las crcencxas. dcéisioncs o'ai:cioncs de

otras pcrsonas ° grupos

capacx ] ad para cjcl‘ccl‘ poder sobrc ot_n)s. pucdc ser

formal o mfonnal La, autondad formal (cn la orga.ruzacxén) es cl derecho de

un puesto o posxcxén y de la pcrsona que ]o ocupa, para gjercer a discrecion el

podcry tomar dccxsxoncs quc afcctan a otros.
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El Liderazgo Formal, es la funcién que corresponde a la persona que ocupa
de mancraforma] cl‘s/tatus o posicion de liderato, es decir, el lider forrnal’ que ha
sido nombrado oﬁc{glmcntc por la administracién como autoridad sobre . un grupo.
En un grupo dec &abajo, por cjemplo, se le identifica generalmente por ¢l pu?stov ql;lc
ocupa, con. dcsignéciohcs comd: Gerente, Coordinador, Jefe de Dcparté:ncnto.
Supervisor, etc. Por 1o general 1‘a éuwridad formal le es otorgada a ’Lr’xyavévs dc #u

superior, y con e¢lla viene adjunto ¢l derecho de premiar o castigar.

E] Liderazgo Informal, es aquel que se gana por cl rqc?ﬁocimi;:nto;
admiraciéon y respeto de los integrantes del grupo, que son‘quiébhrcs f:;:;anﬂérch
autoridad al lider informal. Ellos ecligen implicita o cxpﬁcitamcnt;c"como lider ja 1a
persona que reflegja sus valores, a quien cllos picnsan quc les pucdcayuda.ralograr

las metas en comun y resolver ‘los confhctos de’ grupo, sirve  como - su; portavoz' g

cuando el grupo interactua con la admmnst.rac:én o con otros grupos.

En algunas ocasiones, cl hdcrazgo fonna.l y cl lldcrazgo mfonnal dcsca.nsan ‘, .

manera natural surgira otro lider informal.. - (http //www tzcla.rcdo cdumx

/unidad3/estructu.htm ) ot

xX.2.4.2.- Tipos de Poder
fm } Poder Coercitivo.- Capacidad para sancionar, castigar, multar, despedir,

ofender o perjudicar. Es el poder de la fuerza bruta.
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a Poder Técnico ("Know how").- Experiencia, habilidad, conocimientos (saber
lo que se ticne que hacer). Es cl poder del que sabe, del qué tiene el'conocimicnto o
la aptitud_ ; : : )

[ | Poder Legitimo o Formal.- Podcr dado cdn"cl ucst.o' posncxén o stalus que’

se tiene dcnt.ro de la orgarnzacnén (es el quc sc’otorga con cl nombramncn(o).r ' ’7

O Poder ferente (; ién- p

Podcr quc se gana a través dcl trato

personal, atencion, carisma.

m ] Poder de Recompensa.- 'éabaciaad para . premiar; . diétinguif, estimular,

promover o pagar.

[ } Poderx de !nfom-cién. Cont.rol acceso ¥ uso de la informacién. Es el podcr

del que posec la lnfonnacx n Yy man‘ 3 | 1a comunlcacuSn.

a Poder de Rel Sc adquiere por. tener muchas rclacxoncs

los compadrazgos conta tos. am:gos padnnos o recomcndacnoncs 3

- Podcr para  convocar, conccrta.r ncgocxar y

< O nvocat.ona.

o Poder de lox ‘Débilex.- Control de los demas haciéndose la victima, control a
traveés del chantaje emocional.
[ | Poder de ln Sensualidad.- Influir en los demas utilizando los atributos fisicos

y scnsuales. Poder por atraccion.

L.2.S~ Comportamiento Directivo
El comportamiento directivo, €s ¢l grado de centralizacién o
descentralizacion que tiene ¢l jefe o los subordinados en cuanto a la toma de

decisiones en una organizacién. (Ver figura No. 1).
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La descentralizacion como filosofia y politica implica algo mas que delegacion:
Requiere seleccionar con cuidado las decisiones que sc puecden impulsar en forma

descendente y cuales hay que mahtcncr cerca de la alta direccién; elaborar politicas

cspecificas que guien las dccnsxoncs y sclcccxonar ¥y capacitar a las personas que

habran de tomarlas, asi como sclcccxonar los cont.rolcs mas adecuados.

Empleo dk 1a autorids
Parte del lider -

' Zona de libertad -
paxra el grupo

E F G

Liderazgo Centralizado del Jefe "  —— = |
Uso de la Autoridad por. cl Admmxstrador

m:u:——___:>

Lxdcm?ra(i:cntralizado' de los subordinados
de libertad de los subordinados

Fuente:www.teclaredo.edu.mx/unidad4/elt.htm
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Los puntos localizados del lado  izquierdo. de. la ' grafica. .denota al
administrador que mantiene un’ alto grado de control sobre sus subordinados,
mientras que ¢l comportamiento localizado en el extremo . derecho ‘denota  al
administrador que permite amplia libertad de accién a gus subordinédos. Ninguno

de los extremos son absolutos. Asi tenemos que:

A. El Administrador toma la decisién y la comunica
B. El Administrador vende su decision
C. El Administrador presenta sus ideas y pide prcguntas

D. El Administrador prescnta una decision t.cntauv sujcta a modxfcacxén

E.  El Administrador presenta problemas, recibc,sugqrex}qias y toma su decision.

F. El Administrador define los limitesy, pide al grupoqu tome una’ dg(;i‘rsién'.‘:

G El Administrador permite 'queﬂ lo: ubo;d;yiédos Vfuhcxo'ncn" dchtxb dc los

limites definidos por cl superior. (Chiavena:

Para que ¢l administrador €Sco; cual sténdér' de lidex'ézgo désari"ollaf en

rclacusn con sus subordlnados, dcbc consndcrar y.c aluar las sxguxcntcs fuerzas:

1.- Fucxza dcl Administrador como:-

®  Su sistema dec valores y con(ricciong:s
-

. ®  Sus inclinaciones pcrsonalc Sp to de « 6mo chcrc'cr cl liderazgo

® Sus sentimientos dc scgu idad €n situaciones inciertas

2.- Fuerzas cn los Subordmados

TESIS CON
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® Su seguridad en la incertidumbre
® Su interés por el problema o por el trabajo
® Su comprension e identificacién del problema
® Sus conocimientos y experiencias para resolver ¢l problema
® Sus expectativas de participacion y decision
3.- Fuerzas en la situaciéon como
® Tipo de cmpresa, sus valores y tradiciones, sus pohucasy directrices
® La deficiencia del grupo o de los subordlnados
® El problema a ser resucito o la complcjidad d}:l _uabajb
@ La prioridad del iempo. P B

Resumiendo, DIRIGIR es: "El proceso dc lnﬂulr en’ las actxv:dadcs dc un

individuo o grupo de individuos, en las dcc

se realicen encaminados al logro dcf mctas,’

{http:/ /www.teclaredo.edu.. mx/umdad4/cll ht.m ;

A medida que los tiempos han cambxado las formas de d gu- a] personal han

evolucionado también, pucs a’ pcsar dc quc 1;an anahmdo varias teorias al

respecto, ninguna de cllas pucdc scr consxdcmda como bucna. mala o infalible, ya

que todas nos aportan un punt.o dc v:sta Yy clcmcn 's para poder guiar y dirigir al

celemento  humano -al _logx‘o >¢‘:lc _losr ob_,ctwos.‘ ’tanto pcrsonalcs como de la

organizacién.
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CAPrITULO 1X

LIDERAZGO

En toda 'la historia han cxustxdo hdcrcs pcro actualmcntc cl integrar a

personas  con caracteristicas de hdcrcs cn una organnzacxon cobra mayor
importancia ya que cada vez cs mas dificil; quc las personas accptcn obedecer
ordenes que son c¢jercidas bajo una dlrcccnénﬁautocrauca, o una forma de dirigir en

la que los capataces g¢jercen su- autoridad a través de la imposicion: de la fuerza

para conseguir que ¢l empleado realice su trabajo.

Aqui surge la necesidad de aplicar un liderazgo adecuado con cada grupo de |

subordinados, acorde con ¢l estilo del lider, al tipo de organizacién, dcpéndicﬁdo,dcl,

sistema de valores del grupo y las expectativas de ambos.

no le gust.a a la gcntc y por otro lado si no se cxlgc no hay cxxto y esto t.ampoco le

gustaala gcntc, Hc ahi la parado_)a, cl gran rcto.

El lograr ‘que lbs Siabdrd.inédos realicch tarcas aéigxxadas'y desarrollen

al maximo . su poncn 'ml no es producto dc la casuahdad por ¢l contrario, antes que
nada se rcquxcrc quc cl dmgcntc se convierta en el lider del grupo que los ayude,

apoye ¥y guié hacia cl logro de los objetivos tanto del grupo como de la empresa.
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z.1.2.- Concepto

“El liderazgo es la inﬂt;encia interpersonal cjercida en una situacién y dirigida
a través del proceso de comunicacién humana a la consecuciéon d; uno o diversos
objetivos especificos™ (Chiavenato:1988, 137)

Muchos autores han decfinido al Liderazgo, dando lugar a “_rarriors‘ conceptos

pero en todas las descripciones se incluyen caracteristicas como:”

a Ser un proceso de dirigir y orientar las actividades de los: miembros en un

grupo.

0O Habilidad de influir en un grupo para que alcance las mctas.
a Proceso de influir en las personas para encauzar sus csfugﬁmds hacia  la

realizacién de una mecta.

Por lo tanto, el liderazgo es ¢l proceso por medio del cual una bci‘soha {lider}
dirige y orientar a un grupo para trabajar voluntariamente en sus ta.réas' o pam
alcanzar los objctivos descados ya sca por el lider o por el grupo y esto siempre

implica influir ¢ interactuar con la gente para cl logro de los objctivos. =« - =

z.z.~ Liderazgo y ridad 1 al

Un cambio organizacional no puede atribuirse a un solo clcmcnto sobrc salc
por su importancia el papel que juega cl lider de la alta direccioén. Sc suclc pensar
que la posibilidad de que una organizacion alcance sus Ob_]cthOS esta vmculado a la
capacidad que tengan sus dirigentes para encausar las acciones dc todos sus
miembros hacia las metas plancadas, influyendo en su animo y desarrollando en
cllos una actitud de compromiso que estos adquieren por voluntad propia, creando

una dinamica organizacional que se¢ mueve de arriba abajo y viceversa, esto es un
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En ocasiones el liderazgo efectivo se confunde con cstilos de mando, pucs
cuando sc habla. de liderazgos autécratas, benevolentes, participativos etc.; ‘en
realidad sé6lo se describe la forma como los jefes mandan y no ncccsaﬁa:ncntc se
analiza si en verdad existe interrclacion entre éstos y sus subordinados, quc vaya en
ambos sentidos y que cn esencia, ¢s lo que a un jefe le da o no el caracter de hdcr.

Para ello, es dificil pensar que a una persona cuyo estilo de mando ucnda a la‘
autocracia sc le denomine lider, pues al prevalecer siempre su voluntad, Ia rclafiién

con sus subordinados tendra un solo sentido, por ende hay. quc dlsungu

vencer y convencer, entre la obediencia temporal hacia el jefe en Lurno y l.a huclla
que trasciende la etapa del que en verdad es lider. N
El liderazgo cfectivo requiere conjuntar en lo que se dcnomihara autoridad

integral, tres tipos de autoridades: La jerarquica la profcs:ona.l y la moral

La autoridad jerarquica es la mas facil de lograr pucs €s u'nphcxta al puesto,

es decir, se ¢s el jefe y ya. Pero si no sc acompaﬁa de la profesionalidad y de la

moral, aquella no sera suficiente para cjcrcer et hdcrazgo cfccuvo, e incluso tcndera
a desgastarse rapidamente, ya que cl subordlnado ‘detectara’ las carencias’ dc sus
superiores y sc limitara a obedcccrlo sm rcspctarlo profcsxonalmcntc.

La autoridad profcsnona.l es cl conocnmxcn(o de los asuntos dc ncgocno, lo que

implica distinguir los fundamcntos de las tarcas que desarrollan los subordnnados y

conocer la relevancia quc tlcncn para cl " funcionamiento dc pcrspccuvas dc la

organizacién.

Dicha autoljidéd cs_,hl;\la‘ si los trabajadores se percatan de que su jefe no
entiende lo qﬁc hacen Yy no tienc clara visién operativa de su area o empresa.

Aunque los obreros y empleados de menor rango no conozcan de administracion si
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pueden provocar vaivenes y caprichos de sus jefes que navegan cn una nave sin
rumbo definido.

La autoridad moral es la que da cohesién a los dos anteriores y se funda en
los grandcé o pcquenos detalles. Es la consistencia entre lo que se dice y se hace.
De nada: sirvcn las arengas, la jerarquia y la utilizaciéon de poder cuantr:lbr las
palabras van e¢n un sentido y los hechos en otro diferente. »

Por eso, la deshonestidad del directivo en su accp!,acrén mas ampha -

abuso de. autoridad hasta el enriquecimiento ilicito- lo dcgrada*y tcrnnna por

respetara y menos aun trascendera.

La autondad moral, aunada a la jerarquica y. a la profcs:onal' conforma la -

autoridad integral y es ésta la que convierte al jefe en lider. Por ello ‘ ice quc las
palabras convencen pero los hechos arrastran.

La ausencia de este tipo de liderazgo y sobre todo dc autondad lnA“ gxul es.

una de las razones que explican porqué ha fracasado cn muchas cmprcsas la
implantacién de sistemas como cl de Calidad Total, pues basta quc ‘los  altos
directivos dcn la orden para que csto suceda, pero es ncccsano pru:ncro que estén
convencidos de lo que estan haciendo, scgundo de que no dc]cgucn en nadie el rol

que soélo cllos dcbcn dcscmpcﬁar Y tcrccro quc pa.rt:cxpcn ‘de . manera muy activa y

visible en el movn:m;nto cmpcza.ndo por su propxaycapntacnén.
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los t.cmas administrativos mas investigados y

estudiados de los ulumos aﬁos ya quc prctcndcn explicar la influencia del jefe sobre
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los subordinados, para lo cual algunos autores desarrollan ciertas teorias sobre

liderazgo, varias de ellas se mencionan a continuacion.

2.3.X.-Teorias sobre los rasgos de 1a personalidad

Segun estas teorias, ¢l lider e¢s aquel que posce algunos rasgos especificos de
la personalidad, que lo distinguen de las demas personas. Asi el lider presenta
caracteristicas marcadas de personalidad a través de las cuales puede influir en el
comportamiento de las demas personas (Chiavenato:1988,140).

La tecoria de los rasgos parte del supuesto que ciertos individuos poseen una
combinacion especial de rasgos de personalidad que puecden ser definidos y
utilizados para identificar futuros lideres potenciales, como también para evaluar la

eficiencia del liderazgo, segiin esta teoria estos rasgos son:

*RASGOS FISICOS: Encrgla apancncna. aspecto.
*RASGOS IN'.I‘ELECTUALES- -adaptabilidad, ag‘rcsnvndad cntusxasmo y auto

confianza.

*RASGOS SOC[ALES:'cbopcracién. habilidades interpersonales Y. habilidades

administrativas.
*RASGOS RELACIQNADOS CON LA TAREA: impulso de realizaciéon, persistente

e iniciativa.

En resumen, seglin cstas tcorias de los rasgos de la personalidad, un lider
debe inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo y decisivo para tener mejor

condicién para dirigir con éxito; sin embargo, las teorias de los rasgos presentan

algunas deficiencias a saber : rJ:lE SSS CO!\\T

- FALLA DE Oj

_‘ﬁN 32




O . En las ‘teorias de los rasgos no todos los rasgos son.igualmente
importé.ntes en la definiciébn de lider, pues algunos deberian tener mayor
impokrta.ncia que otros

o Lai teoria de los rasgos ‘ignora la influencia y la rc;cciép de - los
subordinados cn los resultados del liderazgo. :

O Esas teorias no hacen distincién entre los rasgos véli&os en cuanto al
alcance de diferentes tipos de objetivos, varia dependiendo del ambicntt:;

O Las tecorias ignoran completamente la situacion en qu? el liderazgo es
cfectivo. En una empresa existe infinidad de diferentes situaciones en que cl
liderazgo . es efectivo. En una empresa existe infinidad de diferentes
situaciones que exigen caracteristicas diferentes de los lideres

Por .esta razdén las teorias que buscan explicar el liderazgo a_través di: un

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

E. E. GHISELLI investigo y se csforzé por idcntjﬁcar los résgos éaractcﬁsﬁcos

de lideres en las organizaciones formales productivas, chgxcndo con. sumo culdado

los rasgos a lnvcsugar. y tratando de uuhzar métodos dc mcducnbn corrcctamcnte

validados.

eficiencia de dcscn\l‘péxk’hdbfeya'lizadas pior sus ksupcriorcs, entre estas caracteristicas se

incluyen las siguientcs:
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< Inteligencia. Ghisclli cncontrd que cl nivel de inteligencia de una persona
era un buen indicador de la probabilidad de éxito _que, Vtcndria,r como

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

< Habilidad de supervision. Esta es "la uuhzacxon cfccuva dc cua]csquxcra

pracucas supcnnsoras que sean 1ndlcades por las cxlgcnmas pamculares de
la situacion”, Ghisclli llegé a 1la conclus:on dc quc ‘esta caractcnsuca era "de

importancia dominante™.

Ed ‘ln.lcintiva. El concepto de iniciativa de Ghisclli se¢ compone de dos
factores: el primero es cl comportamiento que refleja la capacidad de actuar
con' independencia e iniciar acciones sin estimulo ni apoyo de otros; y el
scgundo es cognoscitivo ¢ implica la habilidad de ver vias dec accién que no
son aparentes para los demas.. {Ghiselli encontré  que la iniciativa ecs
altamente apreciada en los dos niveles supcriores de administ.raciép}.»pero no

en los niveles inferiores ni a nivel operacional).

+* Seguridad en =i mismo. Esta indica hasta qué punt.o la pcrsona conﬁa en

sus_ propias capacidades para resolver los problcmas'quc se e prcscntan

Ghiselli encontré una diferencia significativa cntrc los mandos mcdlos y los

niveles mas bajos, los ¢jecutivos de alto nxvel se dxsu gulan por 1a confanza

en si mismos que manifestaban.

< Auto-p pcién del nivel paci 1. Esta caracteristica refleja el
grado en que una persona se considera perteneciente al grupo de aquecllos
que tienen un eclevado status y una alta posicién socioeconémica. Y esto lo

relaciona fuertemente con el nivel ocupacional.
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Los- datos recabados por. estos estudios demuestran que' las habilidades
cognoscitivas y dcl}sc’gﬁridad son mucho mas importantcs que anunos rasgos que
comunmernte se creen mas importantes para los lideres, como por c_]emplo. iniciativa

¥ necesidad dc podcr sobre los demas.

" En un estudio posterior, Ghiselli encontré que la'capéi:idad dc supervision,

la motivacién para realizar, la intcligencia, la mouw;cnon para 1a’ auto actua.llzacxon
1a seguridad en si mismo y la decisién, eran las caractcnsncas mas sxgnxrcauvas Y
quec un bajo nivel de motivacion de seguridad, una falta dc aﬁnldad con la clase

t.raba_)adora. v alta iniciativa, cra un poco .Y menos importante.

{http:/ /www.teclaredo.ecdu.mx/unidad4 /teoria.htm) : 7

Aunque no se han encontrado rasg'os_fo cua]id;idqs universales que distingan
a los supervisores y directivos mas eficientes, si se descubrio que cxisten algunas.
caracteristicas personales que ayudan al gerente y al supervisor a influir en sus

subordinados como la habilidad mental superior, madurez ional, n idad

intrinseca de logro, habilidad para resolver problemas, empatia y representatividad

ante los supcriores entre otros.

2.3.2- Teorias sobre Jos estilos de Hderazgo

Son teorias que estudian el liderazgo en  términos . de - estilos * de
comportamiento del lider en relacién con sus subordinados, esto ¢s, maneras por
las cuales el lider orienta su conducta. El enfoqQue de estilos de liderazgo, se refiere a
1o que el lider hace, esto s, su cstilo de comportamiento para cfectuar el liderazgo.

{Chiavenato: 1988,141)
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La principal tcoria que busca explicar el liderazgo a través de estilos de
comportamiento sin preocuparse por las caracteristicas de personalidad, cs la que
se recfiere a tres. estilos de lidcrazgo autoritario.idcmocrétjcov Y -liberal con las

siguientes caracteristicas en cada una de cllas.’

0 AUTOCRATICO
a) Solo el lider fija las dxrcctnccs sin la pa.mcxpac:on dcl grupo
b) EIl lider determina las accnoncs y las tccnxcas para la c_,ccucxén de las tareas,
una ‘a .una; en la mcdnda cn quc se. haccn . ncccsanas y dc modo
lmprcscmdnblc para cl grupo - ‘
c) EI lider determina cual es la t,a.rca quc cada uno dcbc cjccutary quxcn cs su

compaﬁcro de traba_;o.

d) El lider es domznador y pcrsonal en los clog;os y a.l trabajo en cada mlcmbro

del grupo. 3 IR

jow } DEMOCRA’I.‘ICO ’:

a)

b)

c) La drvxsnén dc tarcas'queda a criterio del propio grupo y cada miembro tiene

1a libertad de escoger a sus comparieros de trabajo.
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d) El lider busca ser un miembro normal de¢l grupo, en espiritu; sin encargarse
mucho de las tarecas. El lider e¢s objetivo y se limita a los hechos en sus

criticas y clogios.

O LIBERAL -
a) Libertad compieta  para las dc'cisfohcs' ’grupalc‘s’ "o individua]és, con
participaciéon minima decl lider. B e E
b) La participacién del lider en el dcbate es hmntada. prcscntando solo algunos

materialcs al grupo, aclarando quc podna provcc

soliciten.

c) Tanto la division dc tareas, c cbmp‘ahcros.',qt'.lcda

hablhdad pa.ra rcst.nngu' u: otorgar rccompcnsas h'4 castxgos, en tanto quc cl hdcr

democratico’ consulta con ' sus subordmados las ,accxoncs Ty las dccxsnoncs

propucstas y promucvc'su parucnpacnén-

Se pcrc:bla quc cstc t:po de lider se encontraba en un rango que variaba
desde la pcrsona quc no cmprcndc acciones sin participacién de sus subordinados
hasta la otra que toma decisiones pero no consulta a sus subordinados antes de

hacerlo y finalmente, el lider liberal utiliza un poco su poder, si es que lo hace yda a
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sus subordinados una gran cantidad de independencia o "rienda suclita” en sus
opt;racioncs.

Estc t.|po dc lldcr, pcnnltc en gran mcdnda que sus. subordlnados fiien sus

proplas mctas y los medl g para lograrlas y consxdcra que su papcl cs I‘acxhtar las

opcracnoncs dc

proporcxonéndolcs " informacion y actuando

pnmord:a.lmcnt - 1 cbn s mcd:o E amblcntc externo.

(http //vvww geocxu::s com/scncxllolockc/admonS/_,avatcm3/Tcm33 ht.xn)

Whitc‘}' Lippitt efectuaron unVcst.i.ldx para vcnfcar cl lmpacm causado por

estos 3 diferentes’ estilos de hdcrazgo, orientado acxa Ia c_|ecuc16n dc sus ta.rcas.

formando grupos. en los que la du'ccclén por: los}lidercs utxhzan’ los csnlos de

® Liderazgo Autocritico:

El comportamiento - de 'los o g'ums mosﬁ6 fucrtcn icnsién 1 yr sobre . todo,

agresividad de un lado y de otro nmguna cspontanc:dad nl xnlcxatlva ni formaciéon

de grupos de amistad. A pesar de que aparcntcmcnlc gustaban las tareas, no
demostraron satisfaccién con relacién a la situacion. El trabajo solamente se
desarrollaba con la presencia fisica del lider; cuando este se ausenta, las actividades

paraban y los grupos ecxpandian sus scntimientos reprimidos, llegando a

TESIS CON
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A pesar de que la actividad de los grupos fue intensa, la produccién fue

comportamientos de indisciplina y agri:sividad.

simplemente mediocre. Las tareas se desarrollaban al azar, con muchas
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oscilaciones, perdiéndose mucho tiempo en discusiones mas dirigidas a motivos
personales_que rclacionadas. con ¢l trabajo en si- Se noté fuerte individualismo,

agresivo y poco respeto con relacion al lider.

- Liderang"bemocx—itico:

Hubo formacién de grupos de amistad y de relaciones cordiales, el lvidcrvy los
subordinados . desarrollaron comunicacio‘ncs cspontancas, francas y cordialcs.‘ El
trabajo mostré un ritmo suave y seguro, sin alteraciones, aun cuando cl lidér se
ausentaba. Hubo un nitido sentido de responsabilidad y de compromiso pcrsonal
ademas de una impresionante integracién grupal, dentro de un arnblcntc de

satisfaccién. {http://www.teclaredo.edu.mx/unidad4/cll.htm) L '~:

Los grupos sometidos a liderazgo autocratico, prcscntafon méyor paﬁ};idad de
trabajo producido; bajo un liderazgo liberal no salieron bien cn‘cuanvto:a";c_alid}a'd ‘y
cantidad; con el liderazgo democratico los grupos no prcscntaron ‘un :r;ivcl
cuantitativo de produccién como el que realizaron los grupos somcudos a lxdcrazgor'
autocratico, sin embargo la calidad de su trabajo fue sorprcndcntcmcnlc supcnor.

Segun Idalberto Chiavenato “En Ia vida real, el lider utiliza los tres’ px_'ngsos
de liderazgo de acuerdo a la situaciéon, las personas y con la tarca a ser 'cjecuté‘dg'o
llevada adecuadamente el lider hace cumplir las érdenes como tambiévn“ consu]taa
jos subordinados antes de tomar una dccisiéon éomo tamﬁién sugicre a, a.lg\:ln
subordinado rcah'zar determinadas tareas.” El principal problema dcl liderazgo es
saber cuando éplica.r (cua.l proceso, dentro de que circunstancias y actividades a ser

dcsarroﬂadés.'
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2.3.3.- La Cuadrilla Administrativa.

La direccién. de la (_)ﬁcina dg ln\rcsﬁgacioncs Empresariales de la Universidad
de Ohio realizé.en 1945, Estudios dc Liderazgo en donde sc tuvo cl propédsito de
construir un instrumento que permitiera cvaluér diversos estilos de liderazgo e

identificar y describir el comportamicnto de los lideres.

FIGURA No. 2

LA CUADRILLA ADMINISTRATIVA

POCA ST ) POCA T e
CONSIDERACION CONSIDERAC!ON'

Mucha
[ ESTRUCTURA ESTRUCTURA
(o] LIMITADA ELABORADA
N
s
1 MUCHA MUCHA
D CONSIDERACION - | CONSIDERACION
E s
R
A ESTRUCTURA ESTRUCTURA
Cc LIMITADA ELABORADA
1
[o]
N

“:Mucha .

Fuente: www.teclaredo.edu 'hﬂun a&dlestu os.htm o

Las aportaciones mas vahosas dc los Estudios realizados en la Universidad
Estatal de Ohio, son el haber axslado dos dimensiones que se han refinado y

revisado en cl curso de los afios. Las que conocemos como estructura inicial y

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

consideraciéon o apoyo. (Ver Figura No. 2).
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La ESTRUCTURA sc refiere a los comportamientos y  Jas actividades que
realiza el lider con la finalidad de definir a ios subordinados la:naturaleza de sus
puestos (mision, metas, objetivos, funcxoncs, acuvndadcs, tarcas responsabilidades).

Ejemplos de esto ¢s 1a capacn.acxon y adlcsuamxenlo quc ol'rcccn los lideres a su

grupo, con <l propésito de cstableccr mctas, ochuvos, tareas a cumplir y la

coordinacion posterior quc hacen de las acuvndadcs dc sus subaltermos.

El APOYO reficja el grado en que cl supcnor es considerado y amistoso con

sus subalternos. Se muestra ac g: ble confado. ¥ sc interesa en las necesidades y

sentimientos de los cmplcédo Tres de los clcmcnws criticos del apoyo son:
& Crear un sentimiento de aprobécién.

& Desarrollar relaciones interpersonales y dar un tratamiento cquitativo.

Hay un: factor quc cl modelo orlglnal dc Ohlo no tomo 'en ‘cuenta quc es ia

SITUACION quc gcncrahncntc mﬂuyc

a.fccta los rcsultados dc todos los csulos de

hdcrazgo.»Postcnonncntc se consndcré que cra ncccsano mtcgrar los factorcs

sitpaciona]cs para mejorar la teoria y ya se ha hecho.:

2.3.4.~- Teorias situacionales del lideraxgo

Son teorias que buscan explicar el liderazgo dentro de un contexto mucho
mas amplio que las otras teorias y parten del principio de que no existe un‘ l.'xnico'
estilo o caracteristica de liderazgo valida para toda y cualquier situacién, pues cada

tipo de situacién rcquiere un tipo de liderazgo diferente para alcanzar la cficacia de
los subordinados. (Diaz Mérigo:1995) TEg},S CON
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Este método que fue desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
esta basado en el analisis de situaciones y son mas atractivas para ¢l gerente, toda
vez que aumentan sus opciones y sus posibilidades de cambiar la situacion para
adcéua.rlas a un modclo de liderazgo y viceversa. Los ingredientes fundamentales en
csta teoria son tres: el lider, ¢l grupo y la situaciéon, aunque esta ultima asume la
mayor: importancia en la determinaciéon de quien sera el lider y lo que debe

desempceniar.

Para Hersey y Blanchard es muy importante quec ¢l estilo de liderazgo sec
scleccione de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparaciéon. Es
decir, de acuerdo al grado en ¢l cual la gente tiene la capacidad y disposicion para
desarrollar una tarea especifica. Hersey 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

comportamicntos especificos del lider: (Ver Figura No. 3).

W Ordenar (alta taxea - baja relacién) Definiciéon de papeles y tarcas
indicando a la gente qué, cémo, cuando, y déndc llevarlas a cabo. Enfatiza el

comportamiento directivo. =

m'. Vender (alta t-.rea alta relacién)’ El lider dirige ¥ propdrciona apoyo.

) Lidéry sc.guidorcs’co'tnpa.rtcn la

toma de 'decisione

el pa'pcl‘dcl‘ lidci‘ es 1a facilitacion ¥y comunicacion.

N - Delegar’ (baja tarea - baja relacién) El lider proporciona poca direccién

y apoyo. -
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FIGURA No. 3

LIDERAZGO SITUACIONAL

BAJA TAREA .- ALTA TAREA
ALTA RELACION ALTA RELACION

R
E
L
é PARTICIPAR. VENDRER.
e : DELEGAR ORDENAR
(o4

- "ALTA TAREA:
. BAJA RELACION :

"BAJATAREA
BAJA RELACION -

Hdnanesane

‘MADUREZ: « %
Fuente: Diaz Mérigo 1995
Si los seguidores demuestran preparacién o capacidad y bucna disposicién

para asumir responsabilidades, el lider debe responder reduciendo el control, pero

también reduciendo el comportamiento de -relacion, ya que puede dcjar al grupo
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trabajar sodlo, sin necesidad de mucha supervision o de ampha comunicacién,
porque no sc requiere (alta tarca — alta relacioén). El dirigente que utiliza este estilo

estara vendiendo sus 6rdenes.

Por el contrario, si ¢l grupo demucstra poca madurez, disposicion para
aceptar responsabilidades o bien escasa capacidad o preparacién, el lider debe
asumir un comportamiento de alta tarea, cbnt.rol ¥y amplia relacion ya que sélo a

través de la comunicacién pucdc lograr la parﬁéipaa.;:iOn ¥ la capacitacion del grupo.

Cuando sec ticne baja madurcz y all:a tarca. <l dlngcnlc ordena quc las cosas

se hagan dando todos los dctallcs, y cjcrcu:nd una supcnusnon estrecha para ‘evitar

desviaciones, el dirigente's con-:stc _‘csnl ‘staré buscando por el momento

incrementar la relacién

son bucnos, pcro para dcﬁnnr cual cs el cst.llo correcw sc debc dc t.oma.r en cuenta

la madurez cn ¢l dcscmpcho del trabajo quec ucncn los mxcmbros dcl g’upo que se

van a dlngxr.

z2.3.5.- El Grid Gerencial

Los psicélogos industriales Robert R. Blake y Janec- Mouton desarrollaron una
grafica del punto de vista bidimensional de los estilos de Liderazgo, que ya habian
sido investigados en las Universidades ch Ohio y en Michigan. Su cuadrilia

administrativa traza horizontalmente el interés por la produccion y el interés por las
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personas en forma vertical, y se puede mostrar el cstilo de liderazgo expresado por

estas dos variables.

Udli?ra’n'dol los cuatro cuadrantes obtenidos de ia buadﬁlla administrativa de
la Univcréidad de Ohio; sc claboré una mat.riz de huévc por nueve, que bosqucja 81
diferentes csulos dc hdcrazgo. dcscnblcndo exphcxtamcntc los cuatro tipos extremos
(1,1 9,1 1 9 y 9,9) y el csnlo medio (5, S) El Grid es una manera de representar
grarcamcntc todas las posxbnhdadcs de esulo dc lxdcrazgo. y de ver como se

comparan un csulo con otro.

El Gnd ldentlf'ca los mtcrcscs del hdery le fac:hta ver cémo interactuan los
dos intecreses, adcmas pucdc ‘servirnos tamblcn para. identificar las posturas o

Teorias Gercn 'a]cs. quc norman 1a actxtud b2 conducta de quienes estan a cargo de

los pucstos dnrccnvos dc 1a empresa u organxzacuén. (http / /www.teclaredo.edu.mx/

unxdad4/clgnd ht.m)

l.ll Aﬁilﬁninn t;‘acién e;:rlpobrécida; Existe poco interés por la produccion y por
la gente y g# ct péor estilo de liderazgo. Aplica ¢l esfuerzo estrictamente necesario,
procura ménf.cncfsc ajeno a todo lo que sc le asigne especificamente. Casi no se
dedica mngun csl‘ucmo para lograr los objetivos de la organizacion y no se trata con

interés los problcmas humanos.

5.5.- ,Admirlisu'acién»;ln(cl'mcdia. Se trata de lograr los objetivos . de  la
organizacién mediante un equilibrio entre ¢l trabajo y ¢l mantenimiento de un
ambiente satisfactorio. Coémodo interés tanto por la produccion como por las

personas.
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9.1.- Administracién Autécrata. Se trata de lograr un alto grado de cficiencia

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

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

FIGURA No. 4

El Grid Administrativo

TO

(1,9) ko2

INTERES POR LAS PERSONAS
ciNVBA UONBDOD

(5.5)
{1,1)| 9.1
1 2 3 4 5 =3 7 8 9 ALTO
- BAJO
L INTERES POR LA PRODUCCION

= ———

INTERES POR LAS PERSONAS: El comportamiento del dirigente para
procumr la amistad, confianza, respeto mutuo, cordialidad cn la
relacién entre el dirigente y su personal. .

lNTERES POR LA PRODUCCION: El comportamiento del dirigente para
procurar establecer reglas claras de organizacion, canales de
comunicaciéon, métodos, procedimicentos, tareas, etc.

Fuente: http:/Mmww.teclaredo.edu.mx/unidad4/elgrid_htm
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9.9 .- Es una admlnlstracxon dcrnocrauca o dc cqulpo gran interés por la
produccion 'y, tamblcn por. la mora] y sausfaccnon de los empleados, los objetivos de

la organxza.cnén se t_ratanrdc loglfar qn comun ,acucrdo con el personal a través de

una accnén dc ec

conl'anza Y cl rcspcto Las pcrsonas trabajan Juntas para lograr resultados de

pnmcxja cahda

Con basc ‘en’ los resultados dec . Blake .y Moutbn sugieren, . 'que’ los

mc_]orcs dnngcntcs .son . aqucllos quc se dcscmpcﬁa.n con un esulo (“9‘9) el
énfasxs csté en. moldca.r a los mxembros del grupo en un cquxpo dxnémxco.
cl‘cctwo.' solucnonador de problemas y de toma’ de: decnsno cs, en cont_rastc
con \:xn csulo 1,9 (tipo club campestre) o un estilo 9 l (tlpo autonmno) (Fuen(e

htip://iwww . teciaredo.edu.mx/unidad4/elgrid.htm).

z.s.(»-'feoriaf i e de Field

En 1965 Fred Ficlder publicé en “Harvard Business Review™ un enfoque del
liderazgo que revoluciond los conceptos que se tenian hasta entonces dentro de la
teoria situacional. Su trabajo consistié6 en correlacionar tres factores en tres
dimensiones y a partir de ahi, establecer principios generales de accién ante cada

situacion.

Este enfoque implica que ¢l liderazgo es un proceso en ¢l cual la capacidad de
un lider para ejercer influencia depende de la situacion de la tarea del grupo y del

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

personalidad sino también 'dcrlos diversos factores situacionales.

Esta sxtuac 6N pamcular quc dctcrmlna cl csulo dcl lxdcrazgo gerencial esta

blrglv-ado hasta el cual el podcr de una

) orga.nlzacxona] U

pucdc obtcncr en fonna mas scncxlla 1a adhcsnén quc si no contara contal podcr -

= b) ESTRUCTURA DE LA TAREA chrcscnta el punto hasta cl cua.l las tareas

pucdcn dcscnbxrsc claramente y pueden hacerse rcsponsablc a la gcnt.c por cllas, ecn

contraste con las situaciones en que la labor cs vagay ca.rccc» de cstructura. Cuando

las tarcas son claras, la calidad decl desempeio puéd; conu'ola.rscma.s fééilmcntc, hg

los miembros del grupo pueden verse sujctos a unairésbonsabilidad mas definida

por el desemperfio que cuando las tareas son ambigua S

©) RELACIONES LIDER-MIEMERO:: Ficlder considera este punto de suprema

importancia desde ¢l punto de vista lider, puesto que los dos aspectos anteriores
{poder de la posicion y cstructura dc la taréa) permanecen, hasta cicrto punto, bajo

control de la empresa por lo tant.o, la rclacxén lider-miembro del grupo es la medida

en que cada uno de los mdwxduos quc conforman el grupo aprecian, confian y

siguen voluntanamcnt:c al lider. i
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La valoracién de estos factores se realiza a partir del lider, es decir que tan
favorables le resultan estas condiciones para ‘Ilcga'r al cumpliinicnt;o de las mectas.

Este modelo pretende adaptar la conducta del-lider con cl fin de propxc:ar un bucn

rendimiento de los subordinados, por lo quc Fxcldc nuncxa 2 csulos dc lxdcrang'

@ - Liderazgo Orientado hacia la-taren‘pondc ‘el lider pbﬁéné‘saﬁsfaccién

al verlas cjecutadas y

% - Lid Ori a hacin el grupo D¢ nde’; cl hder .sta bésmamcntc

orientado hacna cl logro dc bucnas rclacxoncs mtcrpcrsona]cs y hacxa la

obtencién de una pos:cnbn de supr macnakpe sonal.

Sobre estas su pos:cxoncs

diversas habxhdadcs’ dcncro' ‘de

capacidad real quc ucncn los mdxvzduos que; prct.cndcn‘ _]erccrlo, dc adaptarsc

continuamente a sxtua o y complc_pdad ya quc en el

nes dc gran dmam
desempernio de la labor coudxana pucdc gcnerarsc la miopia gerencial y la resistencia

al cambio.
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=2.3.7.- Empowerment

Empowerment quiere decir “potenciacién” o “empoderamiento”™ que es el
hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de confeﬁrlés el
sentimiento de que son duernios de su propio trabajo.
(http:/ /www.monografias.com/trabajos6 /empo/empo.html#arriba) ‘ }

Empowerment de cmplcadds. Consiste en que la toma dc bdccisioncs se ha
bajado a niveles mas bajos de la corporacion. El sistema Jcra.rquxco quc
anteriormente se utilizaba en ia toma de decisiones ha dado pie a un s:stcma en el

que los empleados son responsables de sus propias acciones, y cl hdcrazgo viene de

los equipos de trabajo y ya no sélo de una persona como ocurria antcnormcntc.

Algunas otras definiciones son las sxguncntcs*

Empowerment” como el podcr que qcrccn los 1ndwlduos sobrc sus propias

vidas, a la vez que pamcxpan dcmocréucam nte cn~la vxda de la comunidad.

{Rappaport, 1987:15)

ambito publico, tener acc

comunes. {Ortiz Torrcs, 1992)

Empowcrmcnt cs todo un conccpto cuna - ﬂlosoﬁa. una nueva forma de

administrar la cmprc A ue mtcg—a todos vlos recursos. capital, manufactura,
produccxon, vcntas, mcrcadotccnla, t.ccnologla. equipo, y a su gente etc., haciendo
uso de comunlcacnén cfcctxva ¥y cficiente para lograr asi los objetivos de la

organizacién.
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No. solo es el delegar poder y autoridad a los "subordinados”™ y conferirles el

sentimiento ‘de que son ducnios de_su propio trabajo; ¢s ademas una herramienta
utilizada tanto en la calidad total, como en reingenicria, que provec de elementos

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

Se considera como el movin}‘icn't_i‘:»' q;c busca dar poder a la gente via
cntrenamiento; lleva la decision a la’ QCniclﬁdc ‘esté en el frente. Se convierte en la
herramienta estratégica que fortalece clj’quchaccr del liderazgo, que da sentido al
trabajo en equipo y que pcrmitc'quc la calidad total deje de ser una filosofia
motivacional y se convierta en uﬁ ;istéma radicalmente funcional. Gracias a esta
herramienta se reemplaza la vicjé jerarquia por equipos auto dirigidos, en donde la
informacién se comparte con_ todos. Los empleados tienen la oportunidad y la

responsabilidad de dar lo mejor de si.

Para integrar a los trabajadores al Empowerment hay tres clementos importantes a

fortalecer: R

O 'El primero se refiere a las laci Estas relaciones que usted

guarda co‘ni su gcntc"ydcbc poscer dos atributos fundamentales: deben ser
efectivas, para cl logro de los objetivos propuestos ¢n el trabajo; y sélidas, es
decir, que pcrrnanczcan en ¢l tiempo y no dependan de un cstado de animo

volatil.

o EL -é&do hace hincapié en la disciplina. El Empowerment no
significa relajar la disciplina y permitir que el paternalismo invada a la
empresa. En este sentido ¢s preciso fomentar: el orden, que la gente pueda

. trabajar en un sistema estructurado y organizado, ¢l cual le permita
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desarrollar . sus ac_t.ividadcs adecuadamente;. la definicion de roles, es
dcterminar . perfectamente . el. alcance. de las’ funciones de la gente,  sus
responsabilidades, sus funciones. - Esto permite ' que; el pcrsoﬁa] siempre sepa

donde esta paraﬂo.l

(o 0% ) & . » to es el eomnromﬁo; cl cyual debe ser congruente y
dc‘cididoy en todos los niveles, pero ‘promovido por los lideres y agentes de
cambio. Esto incluye: lealtad, ser lcales a nuestra prdpia géntc, para que cllos
lo. scan. con nosotros; persistencia, perseverar en los’ objectivos, en ' las
relaciones en ¢l trabajo, para que nuestra gente lo viva y lo haga de la manecra
en que sec lo trasmitimos; y por ultimo la energia de acciéon, QUc es la fﬁcrza

que estimula y entusiasma y que convierte a la gente en lideres vitales.

Los si;lcmas d; comunicacion juegan también un papel muy‘ impor@nlc,
éstos deben ser efectivos. La gente debe y desea estar enterada de lo que sucede en
la cmprc sa: 'plancs. f;'acasos ¥ éxitos. Cuando la gentc cnticnde la dircccién de 1a
empresa, cs mas ‘probable que respalde las acciones de 1a mlsma.‘ Cﬁ%vﬁd'rﬁas
frecuente es la comunicacién de los empleados, mayor son las probabxhdadcs dc que.

scan cﬁcicntcs.

En los cqu:pos es importante que existan’ normas. Las normas, :

habitos, tncncn vanos aspccms positivos. Pcrmxtcn quc las pcrsonas scpan quc se

espera, ay'udan a mantcncr el orden, el.u-nman 1a nccesxdad de rep cada

y dan una scnsacxén de seguridad.
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Por otro lado,:también representan desventajas: son resistentes al cambio,
pueden obstaculizar el camino a la_éficiencia maxima, ¥y pueden scr acceptadas en

forma irreflexiva.

Los grupos:nccesitan‘- reuniones y frecucntemente son consideradas una
pérdida de tiempo.. La forma 'de comportarse. al reunirse constituye un factor

importante en la creacién 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 quedamos ciclados con una idea y a

csto se le llama fijacién funcio'nalry una buena manera de éa]ir de ella es pensar. en

lo que no puedes hacer.

circunstancias y de las caract.cnsueas dcl grupo quc sevaa chngu'

TESIS CON.
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CAYPITULO 11X

MOTIVACION

La organlzacxon lograra sus metas solo si existen condiciones favorables para
que los trabajadorcs se dcsarrollcn adccuadamente. Las necesidades o los impulsos
que dclcrrnman la conducta de los empleados, las metas hacia las cualcs se dirige
esa conducta y las recompcensas recibidas por alcanzar esas mctas son factorcs que
influyen en la motivacion. 7

Si los miembros de la organizaciéon cstan motivados ven oi:)ortunidadcé
constantes dec contribuir a la organizaciéon desde el cargo que dcscmﬁcﬂan; si existe
un clima organizacional agradable las personas tiecnen un;a'n"lcjor motivacion, se
desarrollan mejor en sus labores y por lo tanto la organiméién tiene una xx;cjor
produccion. ‘

Lo que un administrador debe hacer es aprender bien las condicioncé bajo las
cuales se puede motivar a las personas para que desarrollen diversos trabajo:s’ _én ias
organizaciones ¢ inducir a estas personas a contribuir con su esfuerzo 'paravel

desempeno de la tarca que se tiene entre manos. Este es el desafio de la Motivacién.

3.%x~ Concepto de Motivacién

La motivaciéon es algo intangible, como concepto no cs algo que se pueda
tocar, solo se percibe en la sonrisa de la gente, en el gusto de hacer su trabajo, en el
trato interpersonal, sc sabe quec los factores motivacionales estan altamente
relacionados con la cultura organizacional, la percepcién del cambio, las relaciones

interpersonales entre otros. (http://w?vw.abacolombia. org.co/art/9.htm ).
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La motivacién se¢ relaciona con el porqué de 1a conducta. Originalmente, cl
término motivacién fue derivado de la palabra latina MOVERE que s:gruf‘ca mover.y

se refiere principalmente a lo que unpulsa la conducta humana. lo quc dnngc o guxa

a tal conducta y c6mo csta conducta es mantcnxda o sostcruda

“La motivaciéon cs la ncccs:dad o |mpulso lntcmo dc un: nndxwduo quc lo

mueve hacia una accién orientada a un objetivo™ (l‘err_y'1995 375) g

La mayoria dc las definiciones de la motivacion ucncn vanos dcnomxnadorcs

comunes, entre cllos, una necesidad interna y activa del comportamxcnt,o humano,

<l impulso que:es una fuerza interior que mucve al: comportamu:nto en una

satisfaccion.

Sec tienen dos tipos de motivacion, la pnmcra cxmnscca. unplxca cl uso de

recompensas externas, como aumentos de sucldos, promocxoncs y rcconocun:cntos.
la motivacién intrinseca implica adecuar el trabajo y la naturaleza dcl mismo para
que el empleo sea interesante, creativo y satisfactorio. - La motivagik‘)n por su-
importancia €s un factor determinante ¢n ¢l rendimiento del emplcado.

Cuando los empleados disfrutan sus trabajos, encuentra el t:rabéjado retador,

ponen su mcjor esfucrzo y descmpenaran su tarea con cntusiasmo.: En»‘oh‘as :

palabras, estdan motivados para rendir una produccién éptima. Por o‘tryg_ parte, si los

empleados esperan con ansia a que termine la jormada diaria, ;vestA’n,_alcjac‘lqs’del

resultado de sus esfucrzos y consideran que su trabajo es t.cm‘bl:rhénic >abux:rid6,
no rendiran su mcgjor csfucrzo y haran el minimo requerido para conservar su
trabajo.

Dec acuerdo a Steers y Porter, subrayan la importancia de la consideracion de

TESl” CON
FALLA DR ORI

tres variables en la situacién laboral.

GEN

55




TESIS CON \
FALLA DE ORIGEN.

1.- LAS CARACTERISTICAS DEL INDIVIDUO: Se han mostrado por lo mcnos

tres categorias principales que afectan al procesc motivacional las cuales son
los interescs, las actitudes y las necesidades.

2.- LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO: Sc trata de lo concerniente al
wrabajo cn si, al nivel de x"ctroalimcntacién del puesto y al nivel de
recompensas intrinsecas qﬁc ofl;ccc el puesto.

3.- LAS CARACI‘ERiSTICAS DEL AMBIENTE LABORAL: ecn ésta se incluyen
las personas con quicn trabaja cl individuo y las caracteristicas rclacionédas

con las acciones tomadas por la organizacion.

3.2-Teorinssobrerlnr otivacié delasv- ci

Las tconas d stracnén han camblado con cl ucmpo para adaptarse

a los ca:nblos dc la- naturalcza dc las acuvxdadcs de los gerentes. Asi,.los gerentes
trataban con subord

tratan con pcrsonas quc ree.hzan un: trabajo comphcado. Con el txcmpo choré el

z dos quc rcahzaban tarcas bastant.c scnclllas‘ en cambio, hoy

conocmucnm dc los cnroqucs gcrcncxalcs “efi <
las fuerzas sociales en lugar de traba_]o, lo cua.\ dc c:crta mancra repcrcuué en cl ,

desarrollo del pensamiento organxzacnonal

En diferentes ctapas de la cvolucxén dcl pcnsanucnto admlmsu‘at.wo, los

gecrentes aceptaron varios modclos tconas ‘llas el modelo

tradicional, el de relaciones humanas y el dc recursos hu;nénos_ (Stdncx": 19‘89,147).

3.2.1.- Modelo Tradicional
El modclo tradicional de la motivacién se asocia a la escucla de la

administracion cientifica. Esta escucla sostuvo que un aspecto importante del
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trabajo del gerente, consistia en ascgurarse de que los trabajadores cjecutaran sus
tarcas aburridas ¥ repetitivas en la forma mas eficiente. Los gerentes decidian como
debian realizarse los trabajos y aplicaban un'sistema de incentivos: salariales ‘para
motivar a los cmplecados: cuanto mas produjesen, mayores ingresos percibirian.
(Stoner:1989,476) )

Esta perspectiva supuso gue los ll'ah’:xjudnn?s son esencialmaente flojos v que

los gerentes conocinn ¢l trabajo meajor que los propios empleados. Estos solo podia

ser motivados por premios financieros v tenian poco que aportar que no fuera su
trabajo. En muchos casos. aste enfoque daba buenos resultados. Al ir mejorando 1a
eficiencia, cran menos los trabajadores que se necesitaban en una tarea especifica.
Con ¢l tempo, los gerentes. redujeron el tamano de los incentivos salariales. Los
despidos se v§l&cicron frrecu::ntc's." » los empleados buscaban scguridad del trabajo

mas quc incrementos salariales pequenos y temporales.

3.2~ Mbdglo de las Rel aci Hi

'Cén el '(icyzmpo. se hizo evidente que ¢l enfoque tradicional de la motivacion ya
no' era adecuado. Elton Mayo y otros investigadores de las reclaciones humanas
descubrieron que los contactos sociales que ¢l personal tenia en el wrabajo también
eran importantes y que lo repetitivo ¥ el aburrimiento de las tareas eran factores que
reducian la motivacion. Mayo ¥ otros también pensaban que los gerentes podian
motivar a los empleados reconociendo sus necesidades sociales y haciéndolos sentir
utiles ¢ importantes.

En consecuencia, a los empleados se les daba libertad para que tomaran sus
propias decisiones en cl trabajo. Se¢ prestaba mayor atcncion a los grupos informales

de trabajo en las organizaciones. S¢ _suministraba mas informaciéon a los




trabajadores respecto a las intenciones de los gerentes M las operaciones de la
organizacion.
En este modelo tradicional, los trabajadores debian aceptar la autoridad de

los gerentes a cambio de sueldos altos que sc¢ obtenian gracias al eficiente sistema

disenado por estos y realizados por aquellos. En ¢l modelo de las relaciones

porque los

humanas los 1rabajadores debian aceptar la autoridad de los gerente
supervisores los trataban con consideracion y se preocupabian por sus necesidades.
Sin embargo, la intenciéon de los  gerentes no habia cambiado: hacer que los
empleados aceptasen la situacion de  trabajo tal como 14 habian. establecido sus

supecriores.

3.2.3.- Modelo de Ios R sos Hi

Teorias posteriores, entre quicnes se¢ cuentan Mc Gregor y Maslow, ¢
investigadores como Argyris y Likert, criticaron ¢l modclo de las relaciones humanas
por considerarlo simplemente un enfoque mas refinado de la manipulacion del
pcrsonal. Estos tedricos scnalaron que los empleados eran motivados por muchos
factores, no solo por cl dincro o ¢l deseco de la satisfaccion, sin también por la
nccesidad de logro y del trabajo significativo.

Afirmaron que casi todos ya estamos motivados por recalizar un buen trabajo
¥ que no neccesariamente consideramos ¢l trabajo como algo negativo. En su
opinion, los empleados tienden a obtener satisfaccién de un buen desempeiio, de
ahi que se les pueda dar mucha mayor responsabilidad en la toma de decisiones y
cn la ejecucion de sus tarcas.

Asi pucs, desde la perspectiva de los recursos humanos, los gerentes no

deberian  inducir a los trabajadores a cumplir los objetivos gerenciales
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sobomandolos con salarios altos, como succde en e! modelo tradicional, ni
manipulandolos con un trato especial, como ocurre con el modelo de las relaciones
humanas, por ¢l contrario, deberian compartir la responsabilidad de lograr los
objetivos organizacionales ¢ individuales con cada persona, consiguiendo su

aportacion a partir de sus interescs y habilidades.

3.3.~ Teoria de Ias fcdac de Maslow
De acuerdo con la teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Abraham H.
Maslow, depende de cinco distintos tipos de necesidades: fisiologicas, de seguridad,

de afecto, de estima y de reconocimicento y de autorrealizacion.

Estas nccesidades se disponen jerarquicamente de acuerdo con_ su éapacidad

para motivar Vla:'cohd_uctia. El nivel mas basico de necesidades "ébiﬁﬁfe'ﬁdé las

fisiologicas.

i ”cn'trov, égua y'

aire, comiérizan

dcséér sucesivamente seguridad, " afecto,

csﬁm? y

Un mvcl cada vcz més a.lto dc ncccsxdad se convncrtc en una fucnt.c activa de

Mouvac:én sélo cuando las nccc51dadcs quc ocupan los nxvclcs mfcnores dentro de

1a Jcrarquia ha.n sndo sausfcchas. )

1.- NECESIVDAD‘E’S’“ kFlSIOLO”GAlCASV !Se; trata ‘de’ las r para

mantener la ﬁ a huméné misma como sbn'ali'ménté. agua. cé]or. abrigo y suecrio.
Maslow adopté la posicién de que, micntras ‘nb se satisfagan estas necesidades en
un grado necesario para mantencer la vida, no habra otras que motiven a las

personas.
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2.- NECESIDADES DE SEGURIDAD. Se trata de las necesidades de estar libre de
darnios fisicos y ¢l temor de la pérdida de empleo, propiedad, alimento o ab‘rigo. La
mayoria de los emplcados, por cjemplo quieren trabajar en empleos donde no se

expongan a peligros fisicos y psicoléogicos.

FIGURA No. S

PIRAMIDE DE LAS
NECESIDADES SEGUN MASLOW.
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Necesidades de

/ Autorrealizacion
=N

/ Necesidades de Estima \\

Fuente: Koontz 1989

3_-NECESIDADE DE AFlLIACI N o] ACEPTACION Las pcrsonas son seres
sociales, tienen necesidad de pcrtcneccr, de ser accptados por los demas. En las

organizaciones, la conducta amistosa de los grupos informales e¢s una importante
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fuente de satisfaccion para esta neccesidad ya que es una necesidad el integrarse

socialmente.

4.- NECESIDADES DE ESTIMA Y RECONOCIMIENTO. Una vez quec la persona
cmpieza a satisfacer su necesidad de pertencncia, tiende a desear la estima tanto
de si misma como de otros. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como son
poder, prestigio, estatus y scguridad ¢n si mismo. Estas nccesidades implican el
desco de ser respetado por otros v de respetarse a uno mismo. En las
organizaciones cl esfucrzo por demostrar habilidad y ganar reconocimicnto son

indicadores de esta necesidad.

5.- NECESIDADES DE AUTORREALIZACION. Maslow la considera como la
necesidad mas elevada en su jerarquia. Es el desco de convertirse en lo que sc¢ es
capaz de ser; de desarrollar al maximo nuestro potencial y lograr algo.  Las
personas autorrealizadas son individuos poco comunes que llevan una vida en todo
su potencial. La Necesidad de Autorrealizacién es distinta en cuanto- 'que, ¢n
aparicncia no termina con una satisfaccion en ¢l sentido comun. Parece

pecrmanecer como algo importante y que no se pucde satisfacer. N

La consccucncia €s que, una vez que la Administraciéon satisface las
necesidades de niveles bajos, activa las de mayor nivel, las que requieren fuentes de

satisfaccién diferentes.

La recompensa de la Ad}ninist_raci()n por haber satisfecho las necesidades de
nivel inferior es el pi‘oblcrﬁa nucv6 dc satisfacer necesidades de nivel superior. Como
siempre, clr castigo implicito por no satisfacer neccesidades activas y pendiente,
mediante el trébajo; seria desmotivador para-los empleados.
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3.4.- Teoria de las necesidades de Mc Clelland

Mc Clelland, ha idcngiﬁcadé res 'r;cccsida'dcs o impulsos basicos, y habla que

las personas estan’ motivadas por- estos . treés . factores: PODER, LOGRO Y

AFILIACION.

Para mas dclané; cada un ‘de cstas ncccﬁidadcﬁ tiene cicrla similitud con'las

ncccsxdadcs anahaadas po! Ma low y por otros autores. . El I’od(_r. por. chmplo.

puede ser consxdemdo como una clasc cspecnrcn de ncccmdadcs de pcrlcnt.ncna o de

cstima, dcbndo a quc sc rcrcrc a la:s relaciones con las personas.

La Arhacuin es un sinénimo aproximado de lo quc Maslow dcnomxno afecto.
El logro que pucde Eompamrsc con algunos patrones de conducta rclacnonados con
la autoestima’ o la Autorrcalizacién. Pcro ¢! Poder, el Logrb"y la Afiliacién, son
particularmente importantes, debido a que. estan  conectados con  formas
identificables de conducta que pueden aumentar o reducir las oportunidades de

¢éxito en cl 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
como pueden utilizar esta influencia para cambiar el comportamicnto de las
personas, obtienen autoridad y status, y dominan las decisiones, tienen gran

necesidad de poder. (Terry:1995,381)

Se satisfacen sus necesidades manipulando y conuolando a otros, los

individuos con esta necesidad generalmente buscan pucstos del liderazgo dentro de

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN o




las organizaciones. Las personas intercsadas por este factor se muestran mas

interesadas ¢n establecer contactos interpersonales.

La Neccesidad de Poder puede manifestarse en dos estilos de Administracion
bastante diferentes. Uno de estos tipos hace hincapié en ¢l poder personal, y otra en

¢l poder institucional o social.

Los Admxnxst_radorcs del primer tipo luchan por ser dominantes, y ‘con
frecucencia, pucdcn msplrar Yy evocar una gran lealtad personal. Tamblcn pucdcn ser

meramente lmposxuvos c lnterfcnr con el trabajo de sus sLIbordmados. mas por una

necesidad pcrsonal dc domlnar quc por cxlgcncnas dc la sn.uac:én.

hincapié ‘en cl poder institucional o ‘social.’ Los

canalizan su esfuerzo en €1, influyen sobre otras bjeto-de una

sumisién personal sino de un compromiso ixnpcrsona] para’‘efectuar lo’'que: la tarea -

requicre. Esos Administradores son bastantc mh'b do' cjercicio . de

cualquier clase de dominacién personal que no qucdc dcntro dc la defi i6n pi’bbia

de los requerimientos de trabajo.

O LA NECESIDAD DE AFILIACION. Muchas 1 ers nas ocupa.n la mayor pa.rtc

de su tiecmpo pecnsando en crear rclacxoncs céhdas. amnstosas y pcrsona]cs

con otros en la organizacion. Ticnen una clcvada necesidad de aﬁhacxén ¥y por
lo general son mas sensibles a los sentimientos de otros, buscan establecer
relaciones amistosas siendo agiadables, apoyando ideas y buscando puestos

con un entorno social agradable que conduzca a la interaccién personal.
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Esta_teoria dice que la cultura influye de manera. importante en cl ser
humano, también cl desco de superarse; en este caso la inﬂucncia quc los padrcs
tengan sobre . las personas, las van a dotar de conﬁanza,,afccto, hbcrtad dando'

como resultado un mayor 0 menor motivo de logro hacia a.lgo

O LA NECESIDAD DE LOGRO. Las personas que pasan‘ <t u'dmpo pensando

cémo pucden mejorar en su trabajo, como podnan lograr algo va.lloso y que

En este caso, las personas €stan motivadas : q c pcrsnguc

el cumplimiento de alguna mecta; al igual quc Maslow en su, qumto nxvcl sobrc la
Autorrcalizacion, las personas buscan trascender en cl paso del ucmpo.

Cuando esta neccesidad es parﬁct;la;mcnt;: l i'ucrtc Vcn una péx‘sona. se
manifiesta con frecuencia como una preocupacién intensa por la fijacién de metas
de actividades ricsgosas y dificiles, en la lucha por lograrlas, en la retroalimentacién
sobre ¢l desempeio y en la obtenciéon de reconocimiento por ¢l €xito, con frecuencia

se asocia una fuerte necesidad de logro con un mejor desempefio.
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3.5~ Teoria Dual de Herxberg

El Psic6logo Frederick Herzberg propuso la Teoria de la Motivacién-Higiene.
Partiendo de la pregunta cQué desea la gente de su puesto? realizdé sus




ar los. factores intrinsecos de motivacion y los

e

investigaciones, 1l 1do a ck

factores extrinsecos (higiénicos) (http: //www teclarcdo.cdu mx/unldad2/t2 ht_m)

La obra de Frederick Herzberg suglcrc, lo que él l]ar_n,a teoria dual ¢n 1a que

combina la motivacion y la satisfaccién del trabajo. Estas teorias senalan que, en la

iedad, las r idades de nivel inferior descritas por Maslow, han quedado por lo

general satisfechas.

En un grupo de necesidades se encuentran los factores de higiene como las
politicas y administracion dec la compaiiia, ¢l atractivo de las instalaciones,
supervision, condicioncs de trabajo, relaciones interpersonales, 1os bucnos salarios,
cstatus, seguridad cn ¢l trabajo, vida personal. Su presencia no produce una
motivacién positiva, sin embargo, si no existen habra insatisfaccién. Por cllo fueron 7

catalogados como factores de “higicne”™.

En el segundo grupo, Herzberg enlisto algunos satisfactorcs (y,. por fanto,

motivadores), todos rclacnonados con el contenido de puecsto. Se trataba de: ogro. <

reconocimiento, traba_‘o dcsaﬁant.c “avarnice Yy cn:cnmxcnt.o cn cl cmplco. Su stencia

producira scntn:nxcntos dc sausfacc:én o no satxsfacc:én (pero no msausfaccnén).’ -

‘no motivara’a_ las’ personas. en’ una

msatxsfaccxén :

actorcs dc contcmdo del pucsto eran
nlan la capacldad de producn- una

sensacién de satisfaccion.’

El comun denominador de las criticas sc enfoca a:
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W . Los métodos utilizados . para obtener informaciéon de los acontecimientos
satisfactorios éripsan‘rsfac.trorios en el trabajo .y  la forma. de evaluar esa
informacic')n.'

-, - El no. px;éstar at;:l;lcién al. hecho de' que un factor. puede causar la
satjsfa‘cciz‘.)n lébora} dc uﬁa pcrsoha y el dcsagrado de ot_ra, aﬁﬁ en la misma

muestra.
3.6.- Teoria de 1as Expcctaﬂvak :

La Teoria. de las expectativas sostienc que los individuos como scres
pensantes y razonables, tienen creencias y abrigan esperanzas y expectativas
respecto a eventos futuros en sus \;idas_‘ Por lo que para analizar la motivaciéon se
requiere conocer lo quc las pcrsonas busca.n de la organizacion y cémo creen poder
obtenerlo

La Teoria formulada por Victor Vroom establece que las personas toman
decisiones a partir de lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado. En el
ambito dec trabajo significa que prefieren dar un rendimiento que les produzca el
mayor beneficio o ganancia posible. Pondran mucho empeifo si consideran que asi
conseguiran determinadas recompensas como un aumento de sucldo o un ascenso.

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicolégico
que se concede al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora. Por supuesto
que a veces las consecuencias no son tan satisfactorias como se suponia4 sin
embargo es cl grado de expectativa lo que decidira si ¢l sujeto pondra cmpcﬁo por
alcanzar las recompensas.

Este modelo ha sido probado y aceptado ampliamente porque parece coincidir
con las experiencias personales y ¢l sentido comiin: cuanto mas confiamos en
recibir determinada recompensa o satisfaccién, mas nos esforzaros.
(http:/ /www.teclaredo.edu.mx/unidad2/modeclode.htmj}. N
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En mayor detalle, la teoria de Vroom senala que la motivaciéon de las personas
para hacer algo estara determinada por ¢l valor que asi:grrnvcn al resultado dec su
csfuerzo (ya sea positivo o negativo), multiplicado por la conﬁénm que tienen de que
sus esfuerzos contribuiran materialmente a la consccuc'ién';'dc la meta. En otras

palabras, Vroom precisa quec la motivacién es un}produi:i‘o di;l valor anticipado que

un individuo asigna a una meta y las posibilidadqs"ahd‘vé de alcanzarla. Utilizando

sus palabras, la tcoria de Vroom podria expresarse as!
FUERZA = VALOR X EXPECTATIV.

En donde fucrza es la mlcns:dad dc la mouva 10! d una persona va.lor es la
intensidad de la preferencia de un mdlvxduo por;un:resultado ‘y cxpcctauva es la -

probabxhdad dc que una accnon pamc

Por otra partc, la t.cona de Vroom es dificil de aplicar en la practica. A pesar

de su dnﬁcultad en la aplicacién, su precision logica indica que la motivacion es

mucho mas complcja «ie lo que los enfoques de Masiow y Herzberg parecen indicar.

TESIS CON
X FALLA DE QRIGEN

67




3.7.- Teoria de la Equidad

La Teoria de la Equidad fue propuesta por J. Stacey Adams, quien sosticne en
ella que los individuos comparan sus insumos (ganancias, recompensas,
prestaciones) y el producto de su trabajo con los de los demas, y evaluan si son
justos; reaccionando con el fin de climinar cualquier injusticia o inequidad. Stacey
Adams propuso la hipdétesis de que la percepcion de la equidad (justicia) con que sc
nos trata, influye ¢n nuestra motivacion.

Cuando existe un estado de inequidad que juzgamos injusto, buscamos csa
justicia o equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demas nos sentimos
satisfechos y motivados a seguir adelante, de lo contrario, nos desmotivamos, o en
algunos casos se incrementara el esfuerzo esperando alcanzar lo mismo quc los

demas.

Las investigaciones revelan que la gente hace esta clase de comparaciones
aun sin proponérsclo. Aunque se han efectuado pocos trabajos de investigacién con
respecto a esta Tcoria, por sentido comun aceptamos que €l hecho de sentirse
tratado injustamente en comparacion con otros clementos  del  grupo, inﬂ’uyc 3
definitivamente en la motivaciéon, pucs la . aumenta. o 'la,,,'dismﬁtl’xyc. B
(http:/ /www.teclaredo.edu.mx/unidad2/tS.htm). ) ; : )

Los empleados pucden tolerar durante unticm'pbwalgu'ﬁaé mjus\‘.iéias." Pero

el sentimiento prolongado de injusticia podna

suceso aparentemecente menor. Por ejemplo, un empleado al quc sc lc rcpnme por

llegar unos minutos tarde podria cno_larsc y dcc C ir rcnuncxar al cmplco, no tant.o

debido al rcgax"lo. sino por un sentimiento prolongado de que las rccompensa.s por

sus contnbuc:oncs sSon menores quc las que reciben los demas.

En otro ¢jemplo, un empleado podria cstar muy satisfecho con un salario

semanal de 500 pesos hasta que se da cuenta que otro que hace un trabajo similar

obtiene 50 pesos mas.
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3.9.- Motivadores.

Los motivadores son rccompénsas o incentivos para guiar la conducta de las
personas y'priorizar las motivaciones, por e¢jemplo, premios, dincro, reconocimiento,
etc.. Son cosas que inducen a un individuo a actuar. Son eficaces, también, para
motivar a los miembros a realizar sus tarcas cn lés niveles de cantidad'y calidad

exigidos ¢ incluso superandolos.

Las motivaciones reflcjan deseos, los motivadores son las recompensas o

incentivos que refuerzan el impulso para satisf: éstos ' d Son'tamb%én los
medios a través de los cuales, es posii)lc conciliar las ncccsidadcs ‘en conflicto o,
destacar una neccesidad para que }.cnga‘ prioridad - sobre - otra. Por> lo’tayrlltkov."u.n
motivador es algo que influye en la conducta del individuo, es el factor dccisivé délo

que hace la persona.

Lo que un administrador debe hacer es utilizar los motivadores que llc;g.rﬁx"x a
los subordinados a,dcscmpcx;larsc con cficacia para la empresa. Si una‘,z cmbrcsa
desca ser eficiente y tcnér éxito, una bucna parte de los impulsos de tod?s las
personas dcberén ser estimuladas y satisfechas para asegurar un dcscmpcﬁo

eficiente.

Con ci objeto - de mantener un buen nivel de- mou‘vaciéﬁ‘;y- égmbéﬁr' cl

- desint.’crés‘ en el tlabajo. se dan a conocer algunos aspectos que el embfésério debe
revisar para . contribuir . a la clabofacién de un plan para mecjorar el nivel de
motiéaciéx;l entre sué ‘'operarios y de esta manera contribuir al logro de las metas que

se han propuesto en la organizacién.
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¢ DINERO Es definitivo que el dinero es un motivador muy cfccﬁyo, por lo quec
nunca puede pasarse por alto como motivador. Este pﬁcdc ser en forma de salarios,
trabajo a destajo o cualquier otra paga de incentivo, bono, scguros pagados por la

compania o cualquier otra cosa que pudlcm darsc al cmplcad' por su dcscrnpcﬁo. el

dinero es importante. Y ~con frccucnc:a es mucho mas ‘que - su s:mplc va.lor

monetario. También pucdc sngrul'car cstatus o podc

El dinero, tiene tamblcn un va.lor snmbé i na mportantc fucm‘.c dc

reconocimiento y autocs|Jma para la pcrsona. Esm cxp ca quc. e muchos casos.

mprc se ticne en cucnta

produzca tanta sausfacclén o msausl‘acc:én aunquc no

que dicha  satisfaccién o insatisfacciéon csta a.l'cc\‘.ada por las cxpcctauvas de la

misma persona y dec quicnes lo rodean.

Las recompensas de tipo cconémico deben ser pcrcibidas claramente por los
subordinados para justificar el esfuerzo extra que . rcq.uic‘rc la tarea que ha de
cumplirse para conscguirlo, estas deben ser pcrciliidas como consecuencia directa
de la tarea que se pretende que realicen. Es unportante qQue los trabajadores

perciban que las recompensas que sc ofrecen son cqultauvas para la mayor parte de

los miembros de la organizacion, y una vez quc se h en acrccdoms a ecllas, hay que

entregarla sin tardanzas ni complicaciones, ya quc dc lo contrano no tcndré.n cfccto

motivador y si desmotivante.

4 PARTICIPACION Una técnica que ha rccxbxdo g:nan apoyo es el uso de ' la
participaciéon. La participacion es tamblén una forma de reconocxmxento. Tiene que
ver con la necesidad dec afiliaciébn y aceptacién. Y sobre todo, da al personal un

sentido de logro. Los gerentes o administradores pueden alentar al trabajador y

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN 70




darles la oportunidad de participar en asuntos donde ellos puedan ayudar en arcas
que requicren su decision, todo esto sin que dici’)as éctividadcs Heguen a

considerarse por el subordinado como cargas extras de trabajo. .

€ - ENRIOQUECIMIENTO DE PUESTOS lnvcsﬁgacioﬁé:s—y analisis de la motivaciéon

apuntan ala importancia de hacer que los pucstos sean importantes y llenos dc

rctos, el reconocimiento del logro y la rcsponsabxhdad son . considerados como los

verdaderos motivadores.

El desafio que representa un t}_ra‘bajo‘« por Su‘complcjidad o dificultad ticne

poder motivador el cual depende de iés may rcs”po‘sibilidadcs quec cl individuo ticnc

en csas situaciones pam mostrar y dcsarrollar sus- proplas habilidades y también

un mcrcmento de autonomla y spo ksablhdad pcrsonal c

a toma.

de decisiones.

mi cnto de'los pucst.os. también ‘se’ pucde

traba_]adorc se:les otorga mas’ hbcrtad en la dccxsnén sobrc asuntos. con los quc

cllos cstén rc = y domlna.n, dando a los t.raba_,adorw un ‘sentimiento ' de

rcsponsab dad pcrsonal por sus tareas, alentando la participacién de ‘los

subordu‘uados y la 1ntcracc16n entre los trabajadores, es por €so que sc convierte en

un factor muy unpormnt.c ¢l colocar personas idéneas en ¢l puesto adecuado, pues
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de lo contrario, cuando el trabajador realiza una tarca que no es de su agrado o no

le interesa, no pondra el empeio suficiente que le permita destacar en lo que hace.

¢ CAPACITACION Todas aquellas actividades en donde se ayude a la
superaciéon del individuo, y a perfeccionar su desempefio, como los scminarios,
talicres, cursos, conferencias, etc. Seran motivadores adecuados para aquecllas
personas que verdaderamente estén interesadas en la superacion, y lograra que las
tarcas que realizan sean cada vez mas cficientes. Ademas desde el punto de vista de

la organizacion, si ¢l personal se mejora, la empresa mejorara también.,

4 PREMIOS Y OTROS ESTIMULOS Los premios y estimulos cstan vinculadas
con el buen desempeno del trabajo, y son otorgados por parte de la empresa,

expresados de diferentes maneras:

® PREMIO: Este sc pucde dar en especie o en dinero, se dan en ocasiones
_especiales pero puecde otorgarse también de manera periédica para destacar

© reconocer a uno o varios empleados un logro alcanzado.

® - INCENTIVOS: Son aquecllos que estimulan al trabajador a cumplir con
x..xna disposicién en especial, son de interés y apliéacién general, pof ejemplo

bonos de productividad o puntualidad.

® OTROS ESTIMULOS: Son basicamente estimulos ps?colég’cos como ¢l
reconocimiento personal por medio de un diploma, o la mencién de su logro

frente a los dcmas cmplwa‘clos.
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CAPITULO IV

CASO PRACTICO

En el presente trabajo se¢ toma como estudio del caso a la cmpresa cl
Periédico “La Opinién de Michoacan™, ubicada en la ciudad de Uruapan, Michoacan,

y dec ella se hablara en ¢l presente capitulo.

4.%.~- Historia y Car isti de la =
El Pcriédico “La Opinién de Michoacan”, nacié por la mncnauva dc su

fundador, cl Scﬂor Carlos Andrade Rlncén. quien dcspucs clc r.raba_lar en‘un dlano

ltamado “El Noticiero”, que circulaba en Uruapan y Zamora hacc 38 aﬁos le surglé

la lnqumtud de crear uno propio, lo cual pudo ser realidad’ hasta 1968, cuando

consiguid los recursos necesarios para cllo.

El 'p'rimer cjemplar sc edité cl dia Primero de Scptembre dc 1968 y se

dcnommo “La Opinién, reflejo de las ideas del pucblo™.

Estc diario, inicié6 con una planta de 10 trabajadorcs, quicnes clabomban los
peri6édicos con maquinaria “tipografica”, similar a la dec una 1mprcnta y. por un

método llamado “linotipo”, €n la cual se formaban los rcngloncs y columnas con

plomo fundldo estructurando las planas con la informacién prcvuamc ; t'ada.‘

De 1967 a 1972, cl peridédico contenia cuatro 1 gcncral

1eS: mf0n X
policiaca, dcportcs locales y sociales, ademas de la pubhc:dad quc se on@naba. todo
cllo sc plasmaba en las cuatro planas que constituian este mcdlo.

Fue en 1978 cuando se adicionaron las seccciones de nacional e internacional,

cultura y espectédculos, proporcionados por la agencia de noticias “Notimex”, con
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quien sc tiene convcnio. <l pcriédico sc’ incrementd ‘de cuatro a ocho planas,
ademas de ‘Que, sc . cambxé la maquxnana ahol‘a. a un equipo c¢lectromecanico. de
Ofsct, mcrcmcnt.ﬁndosc también la ca.hdad dc este medio.

El crccurncnto natura.l dc la cmprcsa, la penetraciéon de este medio entre la
poblaciéon y cl compromlso con los lcct.orcs, motivé a la directiva del Penédlco “La
Opinién de Mlchoacén a crear corrcsponsahas ,» la primera de cllas fue en Morclxa
en 1982, debido a la importante inforrnacion que se genera en la capital dcl cstado.
en esa fecha sc editaban ya doce paginas; cinco afios después, sc: fofﬁ"é una -
segunda corresponsalia, ahora en Apatzingan, permitiendo con cllo'quc cn 1987, sec
aumentara ¢l namero de paginas a dicciséis. v B

Para 1991, se cred la de Lazaro Cardenas, el ano sxgulcntc ot.ra cn Los Rcycs,

Yy en 1994 sec formé la ultima en la ciudad de Pétzcuaro y con’ cllas se pudo elcva.r

Apatzingan, debido a la gran pcncu-acnén dc

region. Asx. cl 18 de septiembre de 1994, se edlto ‘el ‘primer cjcmplar dcl pcnodxco

“La Opmxén de Apatzingan”, <l cual hasta el momento ha temdo una buena
accpmcnon en el mercado.
La empresa seguia crecicndo. ¥y con ella el reconocimiento por su labor en la

region, se’ camblé dc nucva cucnm la maquinaria, ahora por rotativas y sistemas

computacxona!es._ se cont.aba con una plantilla de 160 trabajadores, entre personal

admu’usu'auvo.‘ rcportcros, redactores, personal de taller y voceadores.

la crisis econémica de 1995, puso cn riesgo la permanencia y
estabilidad de'la gmprcsa, por lo que se tuvo que realizar un recorte de personal de

un 25%, es’decir, se redujo a 120 el niitmero de trabajadores, por otra parte, se
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redujo también el nt’xmcro de péginas en el periédico, inicialmcntc a veinte y
despuésa dlccnscns, esto a consccucncna ‘de la dlsmmucwn en la pubhcldad.

A pcsar del scnsxblc fal.lccunxcnt,o dcl creador de "La OpxrnOn de. chhoacan"
Don Carlos Andradc Rmcén. en Notncmbrc de- 1996, 1a cmprcsa. dmglda por cl
Senor Pcdro Andradc ‘Gonzalez, . continua t.raba_jando para crcar los, planes y

proyectos de su fundador.

En la actualidad, ¢! Periédico “La Opinidén icho cén" cuenta con 20

paginas que son el resultado del esfucrzo y labor conjunta de'los 170 trébajadorcs

con que cuentan como son €l personal administrativo, reporteros, ‘redactores,
personal de taller y voceadores. s

El objetivo a corto plazo de esta visic :

del 2001.

El périédico "'La Opuuén dc Mlch acén"

admxnlst.rat_wa bien dcﬁnxda. encabezada - por el Consc_]o

seguida por ¢l Director General, ¢l cual se mucst.m. en cl orgamgrama del Anexo No.

1 (Fuente: Entrevista al Director General 1997).

4.2~ Caractervisticas de Ia Investigacién

Decntro del trabajo de investigacion se realizé una entrevista con el director
del peridédico “La Opinién de Michoacan™, ¢l Sefior Pedro Andrade Gonzalez, a fin de
conocer la forma de trabajo de la empresa, su estructura, historia, planes y

objetivos, ¥y sus comentarios se encucntran en ¢l capitulo anterior.
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Se  aplicé un cuestionario que consta de 23 preguntas al personal del
departamento de redaccion del periodico*La Opinién de Michoacan”, de todos Jos
niveles, integrado por 12 personas, subdirector, jefe de redacciéon, jefe de
informacién, reporteros y los reporteros graficos, considerados como universo.

Aunado a esto, se claboré un secgundo cuecstionario comprendido de 12
preguntas, ¢l cual se aplicé unicamente a Jas personas que tienecn un puesto
directivo dentro de la organizacién para conocer por separado su punto de vista.

Continuando con la investigaciéon de campo, sc levé a cabo observacion
directa sobre el personal del departamento de redaccidén de esta empresa, a fin de
conocer su forma de trabajo, observando sus actitudes , estilos de dxrcccxon, entre
otros, con cl propdsito de que Junto con el resto de. 1a xnvcsngamon, podcr llcga.r a

una adecuada conclusion.

4.2.%.~ Cu rios apli d

En el anexo No. 2 se encuentra ¢l formato dcl cucstxonsno quc se aphcé a

l anexo No. 3 nos

todo el personal del departamento de redaccion, en tanto quc
muestra el formato del cuestionario que respondicron los du'cctlvos dc La Opmlén

de Michoacan dentro del mismo departamento.

43~ R do de 1a Investigacid
El resultado de la investigacién se muestra en una scric de graficas que se’
tomaron con base en las respuestas de los entrevistados, y Se agrega un comentario

por cada pregunta aplicada a continuacion.
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- CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL

1.- ¢Siente confianza de presentar propuestas y proyectos a la direccion?

a) Siempre <4
b) Casi siempre o
c) Algunas veces 7
d) Casinunca 1
c) Nunca (o]

GRAFICA No. 4.01
Confianza para presentar propuestas y proyectos a la direccién
por parte de los emplcados.
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) Siempre b) Casi c)} Algunas d) Casinunca e) Nunca

siempre veces

Fuente. Encuesta directa 2000

La mayor parte del personal tienen la confianza de presentar propuestas y
proyectos a la direccién pero no siempre, pues el 58.33% de ellos, sefialaron que
solo algunas veces los presentan, en tanto que otro 33.33% indicaron que -
siecmpre 1o hacen.

Lo anterior nos refleja ¢l grado de interés y de motivacion que los
trabajadores 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% mostré desinterés para

involucrarse en otros asuntos que no sean los que estan estan establecidos en
sus funciones y no tiene la confianza de dirigirse a la direccién con un proyecto.
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2.-¢ Considera usted como autoritario el estilo de direccién de su
jefe inmediato superior?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) algunas veces
d) casinunca

e) nunca

NOWU d =

GRAFICA No. 4.02
Percepcion de un estilo de direccion
autoritario por parte del jefe inmediato.
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3
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a) b) cCasi d) casiounca e) nunca

veces

Fuente: ibidem

El comportamiento autoritario por parte del jefe se refiere a que el jefe
determina cual es la tarea que cada una debe de gjecutar, solo €l fija las acciones
v la ejecucion de las tarcas sin la participacion del grupo.

El estilo de direccion del jefe inmediato es considerado como siempre como
autoritario por un 8.33% de los entrevistados, en tanto que un 33.33% de este
grupo mencionan que esto sucede casi siempre, es decir mas de un 40% de los
trabajadores de este departamento, consideran que su jefe es autoritario.

Otra parte del grupo, el 41.66% dijeron que su jefe inmediato superior es

solo algunas veces autoritario en tanto que un 8.33% consideré que nunca.

>
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3.-Cuando su jefe inmediato superior le da una orden de trabajo
¥ ésta por cualquier motivo no se lleva a cabo, €l...

a) Le exige la informacion en ese mismo momento
b) Analiza la situacion y se muestra comprensivo
c) No lo toma en cuenta

d) Depende de la situacion

wWwoaun

GRAFICA No. 4.03
Estilo de direccion del Jefe Inmediato en caso de
incumplimiento de drdencs de trabajo.
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Fuente: ibidem

Un 41.66% de los entrevistados sefnala que su jefe le exige la informacion
en ese mismo momento, €s decir, aplica un estilo de liderazgo autoritario,
ademas otro 33.33% del grupo considera que su jefe analiza la situacién y se
muestra comprensivo, es decir, se aplica un estilo de direccion benevolente,
mientras que el 25% restante senalé que todo depende de 1a situacion, con un
liderazgo situacional.
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4. ¢Manifiesta sus inconformidades e inquietudes a sus supcriores
para que scan atendidas?

a) Siempre 2
b} Casi siempre 3
c) Algunas veces S
d) Casi nunca 1
e) Nunca 1

GRAFICA No. 4.04 i
Confianza de los trabajadores para manifestar inconformidades
¢ inquictudes a sus superiores.
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a) d) Casinunca €) Nunca

Fuente: ibidem

Esta pregunta se realizé con la intencidon de ver el nivel de confianza que
tienen los subordinados hacia sus superiores, para manifestariles sus
inconformidades e inquietudes a fin de que sean atendidos.

El 16.66% indicé que siempre manifiesta sus inconformidades a
inquietudes, en tanto que un 25% dijo casi siempre expresan sus comentarios a
1a direcciéon.

Otro 41.66% menciona que sélo algunas veces, mientras que el 16.66%
resmnte prefieren no hacerlo por lo que sefialan que casi nunca o nunca han
manifestado dichas inquietudes a sus superiores, posiblemente por creer que
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5.-Después, ¢Quedas conforme?

a) Siempre (o]
b) Casi siempre aq
<) Algunas veces 6
d} Casi nunca 1
e) Nunca 1

GRAFICA No. 4.05
Satisfaccion de los trabajadores después de presentar
propuestas o proyectos a los supcriores.
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a) Siempre b) Casisiempre c) Algunasveces d) Casinunca e) Nunca

Fuente: ibidem

Un 33.33% de los entrevistados indicd que las ocasiones que manifestd
sus inconformidades a la direccion quedé conforme casi siempre, mientras que
un 5S0% considerd que algunas veces, lo cual se considera como una buena
actitud por parte de la empresa ya que €n ese rango Se encuentra la respuesta
de la mayor parte del grupo.

El 16.66% restante nunca o casi nunca queda conforme pues son las
personas que no presentan propuestas o proyectos a la direccion.

Lo anterior refleja también la motivacién del grupo ya que si no se les
resuelven sus inquietudes, continuaran realizando su trabajo, pero con

molestia o inconformidad
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6.- ¢Se siente usted lo suficientemente motivado para realizar su trabajo?

a) Si . S
b) No 7

GRAFICA No. 4.06
Motivacién de los emplecados
para llevar a cabo su trabajo.

Fuente: ibidem

El 41.66% del personal manifiesta sentirse lo suficientemente motivado
para realizar su trabajo pues sefalan que les agrada el medio en el que se
desenvuelven, aunado a que existe una auto-motivacién e interés por
supcrarse.

Sin embargo, el 58.33% restante indican no estar motivado ya que el
desarrollo personal es muy poco, se carece de incentivos y apoyos econdomicos,
la remuneracion que perciben la consideran como baja en comparacién a los
demas sueldos del mercado y dicen que se requiere motivacion y capacitacion.

Cabe destacar que ¢l personal de nivel jerarquico inferior es el que se
siente desmotivado, a diferencia de las personas que Se encuentran €n un
nivel jerarquico mas elevado, ellos se siente conformes con su trabajoy con la
empresa.

TEQS CON 1§
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7.- ¢Como considera los incentivos que ofrece la empresa?

a) Buenos

c) Regulares
d) Malos

e) Nulos

~UQo

GRAFICA No. 4.07
Descripcion de los incetivos que ofrece
H la empresa a sus trabajadores.
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a) Buenos €) Regulares

Fuente: ibidem

Para ninguno de los entrevistados, los incentivos que ofrece 1la empresa
son buenos, el 50% de cllos los considerd como regulares, micntras que el
41.66% dice que son malos y ¢l 8.33% restante lo considera como carente o

nulo.
Posiblemente, la empresa cuenta con un sistema de incentivos muy

reducido o inadecuado por lo que el pexsonal de la misma se muestra
insatisfecho y hasta desmotivado.
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8.- ¢Cree que al mejorar los sistemas dec incentivos mejoraria en
consecucncia la informacioén recabada en su trabajo?

a) si 11
b) No : 1

GRAFICA No. 4.08
Opinion de los empleados para mejorar la informacién
recabada mediante la mejora de incentivos.

b) No
8%

Fuente: ibidem

La mayor parte del personal considera que al megjorar los sistemas de
incentivos mejorara en consecuencia la informacion ya que esto los motiva a
realizar mejor su trabajo, ademas de que si otorgan incentivos al personal los
compromete a realizar una mejor labor y ser mas productivos.

Serfialan que estaran conformes si se incrementaran los incentivos, sobre
todo en el caso de los econdmicos ya que pueden atender mejor su trabajo sin
distraerse en otras tareas 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, sc haran
acreedores a mayores incentivos y prestaciones.




9.- La remuneracion que recibe actualmente es:

a) Suficiente para mis necesidades

b} Adecuada para la labor que recalizo

c) Bajo en comparaciéon con los salarios

d) La que sec tiene en otras empresas similares

~OON

GRAFICA No. 4.09
Descripcion de la remunercion economica
que reciben los trabajadores.
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Fuente: ibidem

La remuneraciéon es considerada como uno de los factores mas
importantes para algunos de los trabajadores sin embargo, e€n el caso de esta
empresa, un 75% indican que el salario es bajo en comparaciéon con el trabajo
que estan desemperniando, y esto lo manifiestan como desmotivacién.

Algunos mas, un 16.33%, sefialan que lo que se les paga es suficiente
para sus necesidades en tanto que un 8.33% considera que ¢s la que se tiene en
otras empresas similares, ninguno dice que es adecuada para Ia labor que
realiza. La mayor parte de los trabajadores considera que tienen una percepciéon
econémica baja.
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10.- ¢Que motivador considera mas importante?

Muy De Regular Poco
lmport)antc Importante lmmr‘iﬂci& importante
a) Desarrollo personal 2 8 2 [¢
c) Capacitacion 5 o] 4 3
| b) Salario 6 2 4 [
d) Reconocirniento 1 o 2 9
e) Otro 4] [5] o o

GRAFICA No. 4.10
Motivadores y su importancia para los empleados.
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Importancia
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b) Sataro

Reconocimiento

Fuente: ibidem

El personal decl departamento de Redaccion, considera como principal
motivador al salario, seguido del desarrollo personal, después la capacitacion y el
motivador que consideran de menor importancia es el reconocimiento.

Sin embargo, a pesar de que un 75% ubicd al reconocimiento en el dltimo
lugar, y otro 16.66% sefialé que es de regular importancia, para una persona
(8.33%) fue el mas importante.

En cuanto al salario, un 50% dijo que era muy importante, un 16.66%
mencioné que para ellos es importante y el 33.33% dijo que era de regular
importancia, ninguno consideré que no tuviera importancia.

Finalmente, 16.66% de los entrevistados sefialdé que el desarrollo
personal, es muy importante, 66.66% dijo que importante, y el 16.66% restante
1o calificé como de regular importancia.
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11.- ;Cumple con agrado sus ordenes de trabajo?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Algunas veces
d)} Casinunca

e) Nunca

O~OWN

GRAFICA No. 4.11
Cumplimiento con agrado de las drdenes
de trabajo por parte de los trabajadores.
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a) Siempie b) Casisiempre c) Algunasveces d) Casinunca e) Nunca
Fucnte: ibidem

El 16.66% de los trabajadores se encuentran motivados y siempre
cumplen con agrado sus ordenes de trabajo en tanto que para. otro 25% esto
sucede casi siempre.

Ademas un 50% de los wabajadores no estan lo suficientemente
motivados, 1o que ocasiona que sdlo algunas veces cumplan con agrado sus
ordenes de trabajo, aunque de cualquier forma dichas érdenes se llevan a
cabo.

Finalmente, un 8.33% restante dice que casi nunca cumple con agrado
las érdenes de trabajo, 1o cual nos refleja que no esta motivado.
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12.- ¢Sus objetivos personales coinciden con los objetivos de 1a
organizacion?

a) Si 3
b) No 5
<) Algunos 3
d) No sé 1

GRAFICA No. 4.12
Coincidencia de los objetivos personales
con los objetivos de la organizacion.
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a) si b) No c) Algunos ) Nosé
Fuente: ibidem

El 25%b del personal considera que sus objetivos coinciden con los de la
organizacion, y otro 25% senala que solo algunos coinciden, 1la mayor parte de
grupo comulga con los objetivos de 1la empresa.

Por otra parte, un 41.66% menciona que no coinciden sus objetivos con
los de la empresa en tanto que el 8.33% restante manifiesta que no sabe si sus
objetivos coinciden o no ya que ni siquiera los conoce, esto puede ser por falta
de interés o porque no se encuentra lo suficientemente motivado para hacerlo.
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13.- ¢Hace el esfuerzo en su trabajo por obtener la mejor informacién?

a) Siempre 3
b) Casi siempre S
<) Regularmente q
d) Casi nunca [¢]
e) Nunca [0}
GRAFICA No. 4.13
Esfuerzo de los trabajadores para
obtener la mcjor informacion.
5
4
3
2
1
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a) Siempre b) Casisiempre ©) Regulammente d) Casinunca ) Nunca
Fuente: ibidem
Sdlo un 25% del personal del departamento de redaccién, mantiene una
acttud positiva y se encuentra motvado para csfoxzarse sxcmprc y conseguxr
Ia mejor informacion.
Esto sucede casi siempre con el 41.66% del grupo en tanto que para el
33.33% restantante se esfuerza regularmente . por obtener la mejor
informacion y que sea reconocido su trabajo.
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14.- Las reglas y disposiciones de trabajo las cumple...

a) Siempre

b) Casi siempre
<) Regularmente
d) Casi nunca

e) Nunca

COHLON

GRAFICA No. 4.14
Cumplimiento de las reglas y disposiciones
de trabajo por parte de los trabajadores.
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© d) Casinunca e) Nunca
Regutarmente

a) 4 b)

Fuente: ibidem

El 50% del personal manifiesta que casi siempre cumple con las reglas y
disposiciones de trabajo, otro 33.33% sefala que regularmente lo hace y solo
un 16.66% indica que siempre cumple con estas normas.

Cuando un trabajador no esta motivado o conforme con el trabajo,’
muestra su rechazo o descontento al no cumplir con las reglas y/o
disposiciones de trabajo.
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15.- ¢Los conocimientos que posce actualmente son adecuados
para desempenar su trabajo?

a) Son adecuados o

b} Son regulares 6

c) Son suficientes a

d) No lo son, pero recibo ayuda 2

e) No lo son y no se da apoyo. o]

7 s s IR e em e s [ - :
1 GRAFICA No. 4.15

i Conocimientos de los empleados i

para desempenar su trabajo. !
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b) Son c) Son d) Noloson, e) Nolosony !

1 pero recibo  ho se da apoyo. |

ayuda 1

Fuente: ibidem _j

Del total del personal de departamento de redaccion, ninguno considerd
que su capacitacion sea la adecuada, pero un 50% indicé que es regular, otro
33.33% manifestdé que su capacitacion es suficiente para realizar su labor.

Un 16.66% dijo que sus conocimientos no son suficientes para realizar su
trabajo pero que recibe ayuda por parte de la empresa.

Nadie sefialé que sus conocimientos no sean adecuados aunque hubo quien
mencionara que los conocimientos nunca son suficientes.
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16.- La relacion que existe con tus compaieros de trabajo la consideras como ...

a) Excelente
b) Buena

c}) Regular

d)} Mala

e) Indiferente

C0hUW

: GRAFICA No. 4.16
; Descripeion de la relaciéon entre
! companeros de trabajo.
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a) Excelente b) Buena Mala e) Indiferente
Fuente: ibidem .

El 41.66% de los entrevistados, manifiesta que la relacion con sus
comparieros es buena, un 33.33% senaldé que es regular y por lo tanto que el
ambiente de trabajo no es tan bueno como deberia ser.

Por otra parte, €l 25% senala que el ambiente de trabajo es excelente por lo
que sc sienten satisfechos y motivados para realizar su trabajo.

Ninguno de los trabajadores considerd que la relaciéon con sus compaifieros
sea mala o indiferente.
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17.- La comunicacién que existe en el departamento de redaccion es...

a) Excelente
b) Bueno

c) Regular
d) Malo

e¢) Carente

wonw~

i GRAFICA No. 4.17 i
Descripeiéon de la comunicacion
que existe en ¢l departamento. H
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i Fuente: ibidem _]

Soélo para el 25% de los entrevistados, la comunicacién que existe en el
departamento es buena, para otro 41.66% del personal, la comunicacién es
sdlo regular, y un 25% lo calificé como carente.

Aunque ninguno de los entrevistados dijo que la comunicacién era mala,
solo un 8.33% considerd que ésta es excelente, por lo que se recomienda
establecer mejores canales de comunicacion.
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18.- La relacidn que existe entre los directivos y el personal del
departamento de redaccion es ...

a) Excelente
b) Bueno
c} Regular

d) Malo

e} Carente

QOO AN

GRAFICA No. 4.18

Descripcion de 1a relacion que
existen entre los directivos y el personal.
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a) Excelente

Fuente: ibidem

b) Bueno

c) Reguiar d) Malo e) Carente

El personal del departamento de redaccion no tiene una buena relacién con
sus superiores, y esto se¢ manifiesta en 10s resultados ya que sélo un 16.66% de
los entrevistados, dijo que ésta era excelente.

Otro 33.33% manifesté que dicha relaciéon era buena, pero la mitad del
grupo, un 50% indicé que dicha relacion y comunicaciéon con sus jefes es
simplemente regular. Ninguno de los entrevistados considerd que la fuera

carcnte o mala.
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19.- Su idea de continuar en este mismo trabajo es de...

a)
b)
<)

Menos de un afio
De uno a cinco afnios
Mas de cinco arnos

i
i
!
i
|

c) Mas de cinco

afnos

b) De uno a cinco

afos

a) Menos de un ano [}

Fuente: ibidem

Wb

GRAFICA No. 4.19
Descos de los empleados de
continuar en ¢l mismo trabajo.

La satisfaccion en ¢l trabajo, ocasiona que ¢l empleado tenga la expectativa
de permanecer o no determinado tiempo dentro de la organizacion, €l 25% de los
entrevistados, senalé que desean continuar por mas de cinco anos dentro de esta
empresa, dicen que se ha convertido en su forma de vida y se encuentran

satisfechos.

Sin embargo, €l 41.66% manifiesta que desean permanecer de uno a cinco
afios en esta organizacién, no asi el 33.33% restante quienes no esta motivado y
consideran que su estancia en la empresa sera corto, -menos de un ano-.
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20.- Las perspectivas de desarrollo personal de obtener mejores
ingresos o ascender de puesto las visualiza a...

a) Corto plazo 2 2
b) Mediano plazo 3 3
c) Largo plazo 1 1
d) No las visualiza 6 (s}

GRAFICA No. 4.20
Perspectivas de desarrollo personal, de obtener mejores i
ingresos o ascencion de puesto de los trabajadores.
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d) Nolas vi: 1

¢) Largo plazo

b) Mediano plazo

a) Corto plazo
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Fuente: ibidem

e e e e e L

El 50%6 del personal de departamento de redaccion no visualiza el
desarrollo personal en la empresa de obtener mejores ingresos o ascender de
puesto, lo cual es causa de desmotivacion, para otro 8.33% 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 16.66%, mientras que para el 25% restante,
considera que esta situacién podria darse en el mediano plazo.
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21.- Considera quec ocupa actualmente su capacidad entre un...

a) 0% y 20% o]
b) 20% y 40% o
c) 40% v 60% 3
d) 60% y 80% 5
e} 80% y 100% 4
i GRAFICA No. 4.21
: Porcentaje de capacidad utilizada por
{ el personal en el desarrollo de su trabajo. H
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a)0%y b) 20% y c)40% y e)80% y
20% 40% B80% 100%
Fuente: ibidem
Un 25% del grupo confesaron 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% indicé que ocupan su potencial entre un 60 y 80% en tanto
que s6lo un 33.33% dan el maximo esfuerzo para hacer bien su trabajo.
TESIS CON
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22.- El ambiente de trabajo lo califica como...

a) Agradable

c) Normal

d) Tenso

¢) Insoportable

GRAFICA No. 4.22
Descripcion de los trabajadores a
cerca del ambiente de trabajo.
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a) Agradable

d) Tenso e) Insoportable

Fucnte: ibidem

pueda estar motivado y realizar con agrado sus labores.

El ambiente de trabajo fue calificado como agradable por un 33.33% de los
trabajadores, también se definié como normal por €l 41.66% de ellos, un 25%
dijo sentir el ambiente de trabajo tenso y nadie lo considero insoportable.

Es importante tener un buen ambiente de trabajo para que el personal
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23.- ¢Se mantiene informado leyendo los demas diarios
locales y nacionales ademas de estar pendiente de noticieros de

radio y television?

a) Siempre

b) Casi siempre
c} Algunas veces
d) Casi nunca

c) Nunca

GRAFICA No. 4.23

Interés del personal por mantenerse
H informado y pendiente del medio.
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a)
Fuente: lbldcm
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Siempre b) Casisiempre c) Alpunas veces d) Casinunca ) Nunca

occwud

Para un medio de comunicacion es de vital importancia el estar bien

informado, saber que es lo que sucede en el entorno para asi poder informar con
conocimiento de causa, se requiere estar siempre pendiente y a la expectativa de

lo que sucede a nuestro alrededor.

Un 33.33% de los entrevistados manifiestan que ellos se mantienen
siempre bien informados, un 41.66%, dicen que lo hacen casi siempre.

El 25% restante manifiestan que no estan lo suficientemente motivados o

no tiene interés para mantenerse al tanto de lo que sucede, por lo cual solo

algunas veces sc¢ mantienen bien informados.
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CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTIVOS

1. & Como considera usted que es la actitud de trabajo del
personal que tiene a su cargo ?

a) Excelente o
b) Bueno 4
<) Regular o
d)  Malo o

i GRAFICA No. 4.24 !
Descripcion de los directivos de la actitud
de trabajo del personal a su cargo. 1
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a) Excelente b) Bueno c) Regular d) Malo

Fuente: Encuesta directa 2000

|
L

Los directivos del departamento de redaccion del periédico "La Opinién de
Michoacn™ coincidieron en sefialar que el personal a su cargo tiene una buena
actitud en el trabajo. Sin embargo, ninguno de ellos lo considerd como excelente
o mala.
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2. &Con cual 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 participacion. o

b) Utiliza poco su poder y da a sus subordinados una gran canti-
dad de independencia o “riecnda suelta” en sus operaciones.

<) Acostumbra dar érdcnes y espera su cumplimiento

(AR

i GRAFICA No. 4.25
Estilo de liderazgo utilizado por
H los dircctivos de la empresa.
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a) Consulta a sus b) Wiliza poco su c) Da ordenes
subordinados poder
Fuente: Ibidem

Segun indicaron los entrevistados, un 75 % aplica un liderazgo autocratico pues
acostumbra dar odrdenes y espera su cumplimiento, mientras que el 25 % restante
menciona que da independencia a su personal es decir, aplica un liderazgo liberal,
y en ninguno de ellos consideré ser democriatico, e€s decir, consulta con sus
subordinados las acciones y las decisiones y promover su participacion.
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¢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
Delegacién de los directivos de autoridad y
responsabilidad al personal a su cargo.

siempre veces nunca

Fuente: Ibidem
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a) Siempre b) Casi c) Algunas d) Casi e) Nunca

El 50 por cicnto de los entrevistados manificsta que casi siempre delega
autoridad y responsabilidad a sus subordinados, en tanto que un 25 por ciento
manifestd que lo hace algunas veces, y el otro 25 por ciento indicé que casi
nunca lo hace.

El nivel de centralizacion o descentralizacion en la empresa varia ya que a
los mandos medios se les delega en mayor medida con relacion a los demas
empleados de ese departamento, a Quienes pocas veces se les delega.
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4. De los siguientes tipos de autoridad, ¢Con cual se identifica
usted al momento de interactuar con su personal?

a}) Autoridad basada en los conocimientos que posce
b) Autoridad por el puesto en ¢l que sc encuentra

c) Autoridad que le confirié el mismo grupo

d)} Una combinacion de las 3 anteriores.

~OoO0W

GRAFICA No. 4.27
Tipo de autoridad en ¢l momento
\ de interactuar con el personal
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Fuente: 1bidem

El 75 9% de los entrevistados indicé que la autoridad que aplica esta basada
en los conocimientos que posee, es decir una autoridad profesional, en tanto
que el otro 25 % dicen aplicar una combinacion de autoridad jerarquica,
profesional y moral, es decir, aplica una autoridad integral con sus
subordinados, esta ultima respuesta la proporcionaron las personas de mas
alto nivel jerarquico.
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5. &Se considera usted un lider?

a) Si
b) No

GRAFICA No. 4.28
Los directivos se¢ consideran lideres.

a) Si

b)

Fuente: Ibidem

El 50% de los dircectivos entrevistados sefialaron que son lideres entre sus
subordinados, pues ejercen cierta influencia o poder de convencimiento entre
ellos, ademas de que se consideran buenos motivadores de su personal.

El otro 50% de ellos indicé que no se considera lider ya que aun no se logra
coordinar al personal en su totalidad y que aunque no lo son estan tratando de

ser buenos lideres.

En este caso también, los de niveles mas altos son los que consideraron ser

lideres.
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2Cual es su estilo para dirigir a la gente que tiene a

su cargo?

a)
b)
c)
d)

Ordenando
Participando

Delegando
Dirigiendo

GRAFICA No. 4.29
Estilo de los directivos para
dirigir a los trabajadores.

~00W

Fuente: Ibidem

El 75 % de los entrevistados manifestd que su estilo de dirigir es
ordenando a sus subordinados las tareas que se deben de realizar, el
25% restante dijo que prefiere dirigir a su personal.

Ninguno de ellos considerd que la participacion o la delegacion sean las
formas de dirigir a su personal, aunque éstas son recomendables para ellos.
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cComo considera que es ¢l nivel de madurez del personal

de su departamento?

.a)
b)
c)

Alto
Medio
Bajo

GRAFICA No. 4.30
Opinioén de los directivos a cerca del nivel
de madurez de los trabajadores.
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b) Medio <)

Fuente: Ibidem

ocbsO

Los directivos de esta cmpresa, 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 disposicion para asumir
responsabilidades, el jefe reduce el control y les permite trabajar con mayor
libertad.
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2Cémo considera usted que es el nivel de preparacion o
capacidad para desarrollar su trabajo del personal que
tiene a su cargo?

a) Alto 1
b) Medio 3
c) Bajo o

GRAFICA No. 4.31
Opinién de los directivos a cerca del nivel de preparacién o
capacidad de los trabajadores para desarrollar ¢l trabajo.

3 = S

P TT
whamtintasialibes
a) Ano b) Medio c) Baio

Fuente: Ibidem

El 25% de los entrevistados menciona que el nivel de preparacion de su - -
personal es alto, confia en su gente, pero no todos tHenen la misma opinién ya
que el 75% restante, indica que el nivel de preparacién es medio.

Ninguno
de ellos consideraron que la preparacion 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 producciéon

b) - Bajo por las personas y alto por la produccion

c) Medio por las personas y medio por la produccion.
d) Alto por las personas y alto por la produccion

QW=0

GRAFICA No. 4.32 '
Estilo de liderazgo de los directivos
basado en el Grid Gerencial.
3
2
! 1
o Lol =~
d) Afto porlas
) y alto por
phi ;
Fuente: Ibidem

Un 25 por ciento de los entrevistados indicé que mantiene un interés alto
por 1la produccién y bajo por las personas, lo cual, tomando en base la teoria
del Grid Gerencial se considera como una Administracion Autdécrata, en la
cual se trata de lograr un alto grado de eficiencia y producciéon, concediéndole
poca importancia a las necesidades del personal.

En su mayoria, un 75 por ciento, manifiesta que su interés es medio por la
produccién y medio por las personas, y considerando la misma teoria del Grid
Gerencial nos referimos a una Administracion Intermedia. pues se trata de
lograr los objetivos de la organizaciéon mediante un equilibrio entre el trabajo y
el mantenimiento de un ambiente satisfactorio.
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10. & Coémo considera el salario y la remuneracion que se da al
personal ?

a)  Excelente
b)  Bueno

c} Regular
d) Malo

~ = NO

GRAFICA No. 4.33
Opinién de los directivos a cerca del salario
¥y la remuneracion del personal.
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a) Excelente b) Bueno c) Regutar d) Malo

Fuente: Ibidem

El S50 por ciento de los directivos, indicé que la remuneracion que recibe el
personal del departamento de redaccion es bueno, un 25 por ciento considerd
que el salario que se offece en la empresa es regular, en tanto que el 25 por
ciento restante lo consideré como malo.

El dinero que se otorga por la remuneracion de un trabajo, es un
motivador y puede traer satisfaccién o insatisfaccion a quien lo percibe,
dependiendo de sus expectativas, en el caso particular de la empresa, los
niveles medios tienen buenos sueldos, pero no asi el personal de niveles mas
bajos.
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11. ZConsidera que esta motivado el personal que tiene a su
cargo?

a) Todos

b) La mayoria
<) Algunos

d) La minoria

Om=NO

GRAFICA No. 4.34
Opinion de los directivos a cerca del
personal que esta motivado.

a) Todos b) La c) Algunos d) La minoria e) Ninguno
mayoria

Fuente: Tbidem

Un S50 por ciento de los directivos consideraron que la mayoria 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 considerd que es la
minoria la que se encuentra suficientemente motivada para realizar su trabajo.

En este caso, las opiniones de los directivos que ticne mayor relacién con los
niveles inferiores difieren de las que expresan las personas que tienen un nivel
jerarquico mas alto.
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2Cree que seria conveniente otorgar mas autoridad y poder

12,
a la gente que tiene a su cargo?
a) ' Si 1
b) No 3

GRAFICA No. 4.35
Opiniéon de los directivos a cerca de otorgar mas autoridad
¥ poder a la gente que ticnen a su cargo.

a)

e
{Hy

it 0, No

Fuente: Ibidem

Un 25 por ciento de los entrevistados indicé que si es conveniente otorgar
mayor autoridad y poder a la gente que tiene a su cargo, en €ste caso, la opinién
fue emitida por el director, pues considera que es positivo que tengan mayores
atribuciones y responsabilidades.

Sin embargo, el personal que depende de €l que representa el 7S por ciento,
considero que no era conveniente y menciond entre otras cosas que para que se
lleve a cabo debe existir mayor capacitacién y control, asi como la fijacion
precisa de las metas que se esperan de ellos.

Por otra parte, consideraron que no es conveniente dar mayor autoridad y
poder al personal que tienen a su cargo, ya que esto implica también mayor
responsabilidad para ellos, ademas de que ha funcionado bien con la estructura
jerarquica que estan manejando y con la distribucion de la autoridad y poder.
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4.4.- Analisis e i Pr cién de Ios r d

Mas de l;a mitad del personal del departamento de redaccién del periddico “La
Opinién de Michoacan™ {un 58.33 por ciento) dice estar lo suﬁcicntcrﬂcntc motivado
pa:;a realizar su trabajo, ¢l resto se considera desmotivado; en general, califican. el
anfnbic'n(c de trabajo como normal y agradable principalmente y mgncionan que
existe Qna buecna relacién con sus comparferos de trabajo. : :

En términos generales consideran que la remuncraciéon quc'rccib‘cny es baja

en ‘comparacién de los salarios y que los incentivos quc ofrcce la empresa son

regulares o carentes, mencionan que cn la medida quc sc. mcjoren los. incentivos,

mejoraria la informacién reccabada. Consideran al salario y:a} desarrollo pc sonal

como importantes motivadores.

proyectos a la direccion, y tamblén solo algunas

inconformidades ¢ mqunctudcs a la dxreccxon para quc scan atcndlda LY a.lgunas

veces quedan conformes.

Casi sxcmprc cumplcn las rcglas y dxspos:cxoncs de t.rabajo. eahfcan como
suficiente la comumcacxén quc sc da en este departamento, y mencionan que es
estrecha la  relacion quc ‘existe entre los directivos y ¢l personal de este

departamento.
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Casi un S50 % (41.66%) decl personal del departamento de redaccién del
periédico “La Opinién de Michoacan™ considera que sus oicht.ivos personales no
coinciden con los objetivos de la organizacién, y no visuali}an las perspectivas de
desarrollo personal de obtener mejores ingresos, capacitacion o ascender de pucsto.

Un 41.66% de cllos dice que su idea de continuar con este mismo trabajo cs
de uno a cinco anos, en tanto que otro 33.33% senalan que permanecera menos de
un ano en ¢se mismo empleco.

Ademas, consideraron que el estilo de direccién de su- jefe inmediato cs
algunas veccs autoritario pues cuando é€ste le da una orden de trabajo y no se lleva
a cabo por cualquier motivo, c¢i jefe le exige la informacion en esc mismo momento
aungue otro 33.33% dijo que analiza la situaciéon y se mucestira comprensivo.

Por otra parte ¢l segundo cuestionario el cual se aplicé sélo a las personas
que ticnen a su cargo personal, los directivos consideran que los trabajadores tienen
una buecna actitud y que manticnen un nivel medio de madurez y de preparacion.

Un 50% de los directivos considera que la mayoria se encuentra motivado
para rcalizar su trabajo aunque, mientras que un 25% dice que sélo algunos y cl
restante que la minoria,  cllos califican el salario que ofrecen como bueno y hubo
quien lo considerara como regular o malo.

En cuanto a la autoridad, el 75% indica que ésta basada en los conocimientos
que posce, mncntras quc el resto aplica una autoridad mtcg-al no: so!o por los
conoc:mxcntos smo taxnblcn basada en el pucsto y la quc le - conﬁno cl mismo
grupo. : :

-El 50% de cllos, dice que casi siempre acostumbra delegar autoridad y
rcsponsabxhdad a la gente que ucncn a su cargo pero consideraron que no es

convcnlcntc otorga_r mas autoridad y poder a sus subordinados.
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Consideran' que’ mantienen un interés medio por la produccién y por las
personas, es - deciruna  administracién _ intermedia,’ ademas : mencionan que -
acostumbran. dar 6rdencs y esperan su cumplimiento,: pues:su’ estilo de dirigir cs

ordenando.

El 50% de los directivos de esta cmﬁrqsa se ccénsidérah lidcr. 1a jotra mitad no,
sin embargo, para estar en un pucéto directivo, Hcs Ancccsal"‘l;o# _né solo considerarse
sino ser un lider de su grupo. ; .

Cabe senalar que micntras los cmplcadoks considcrén no estar motivados, los
directivos suponen que si lo estan, ademas la mayoria de directivos creen que el

salario y la remuneracion son buenos mientras que Jos trabajadores los califican

como regulares, carentes o bajos. -

En conclusién y tomando en cuenta la teoria de las r idades de M w, el
personal entrevistado tHiene ya cubiertas sus necesidades fisioléogicas y de seguridad,
posiblemente esté satisfecha su necesidad de afiliacion, ya que esta inmerso en un
grupo de trabajo y se forman a su vez grupos informales de amistad, sin cmbargo,
las necesidades de estima, reconocimicnto y autorrcalizacion no las tjcncn‘ chﬁiértas

aun, ya que consideran que no se reconocc el esfuerzo quc realicen para hacer

mejor su trabajo de ninguna manera.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El personal del departamento de Redaccién dcl periddico “La Opinién de
Michoacan™ 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 trabajo, lo cual ha ocasionado desmotivacion entre el personal.

En general, es un buen equipo con capacidad y ganas de salir adclante, los
dirigentes son buenos pero hace falta que los directivos cambien su forma de dirigir
al grupo, es conveniente que motiven mas al grupo ¥y quc¢ sc implante un sistema
de incentivos por ejemplo, se pueden otorgar bonos, y otros no sélo de caracter
cconémico, como son ¢l dar reconocimientos y capacitaciéon a fin de que ¢l personal
se sienta conforme y comprometido con el trabajo. ' )

Los incentivos pueden ser bonos de productividad, es decir, dar una
compensaciéon o bonificacién adicional por cada nota que sca publicada como
principal o en primera plana, con lo antcrior, los reporteros sentiran quc vale la

pena realizar un esfuerzo por buscar la sjor infor

6n ya que ad as de tener

el rcconoéimicnto puablico, tendran una compensacion econdmica, e€s necesario
cstzblcc;:r niét;;xsy premios por ¢l cumplimienio €l desemperio de la misma.

Por otra parte, considero que se obtendran mcjores resultados en la medida
que. los  directivos tengan confianza en los subordinados, pues cllos consideran
media su madurez y preparacién por lo que en pocas ocasiones se les delega
autoridad'y responsabilidad, por lo que recomiendo que se involucre mas al
personal y se enriquezca su trabajo a fin de que vayan aprendiendo, creciendo y

desarrollandosec.
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En cuanto al liderazgo las personas que dirigen ¢l departamento de redacciéon
del peri6édico “La Opinién de Michoacan™ en sus Ajfércntqs areas, son jefes pero no
lideres, actiian casi siempre de mancré autocratica, y ési lo siente el grupo, por lo
que se recomienda utilizar un liderazgo situacional, es decir que €l jefe sepa
identificar las situaciones y se adapte a ellas en bencficio de todo el grupo ¥ no solo
de uno o varios, que emplec un liderazgo que dcpehda de la madurez, experiencia,
educaciéon, del tipo de tarca y flexible para cada Gpo de situacién que se viva y no
del animo del dirigente, ya que no existe un anico estilo o caractcristica de liderazgo
valida para toda y cualquier situacion. )

Asi, el dirigente debera decir con quien ¥y que momento, ordenar, vender,
participar o delegar, de acucrdo a la situacion y al grupo, lo anterior, a fin de que sec
aproveche el potencial de cada uno de .losrrcportcqus, considcro que cl estilo de
liderazgo situacional, incrementa la motivacién o sétisfaﬁcién de los Lmbajadbrcs.

La hipdtesis planteada al principio dc la iﬁvcstigﬁcién de que “la direccion y el
liderazgo influyen directamente en cl proccso mot.wacnonal de. los trabajadores de

una empresa”,  SE ACEPTA, ya quc cn cstc caso. Ias pcrsonas cncargadas de dmgu'

al personal no son consndcmdos por cl grupo y-'en ocasiones ni. por cllos como
lideres, scgun - lo rcvc16 ‘en’ la mvcstlgacnén. lo cual sc¢ ve reflgjado en- la

desmotivacién que se mant.lcnc actua.lmcntc en una parte de este grupo de trabajo.
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ANEXO No. 1

Organigrama del periddico “La Opinion de Michoacdn

FUENTE: periédico La Opinitn de Mickoacin
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ANEXO No.2

INVESTIGACION DE CAMPO

ando con una X7 a

BUNS N

Contesta por favor las siguicnies pr
respuestas con la que mas te identifiques en da situacion actual.

1. eSiente confianza de presentar propucstas v proyectos a i dircecion?
@) Siempre

) Ca smpre

) Algunas ve s

d) casi nunca
¢) nunca

2. é Considera usted como autoritario ¢l estilo de direccion de. su jefe inmeaediato

a) Siempre

b) Casi siempre
c) algunas veces
d) casi nunc
) nunca

3. Cuando su jefe inmediato supcerior le da una

orden, de trabajo » ¢sta por
cualquicer motivo no se Heva a cabo, €l... .

a) Le exige la informacién en ese mismo momento
L) Analiza la uacion y se¢ mucestra comprensivo
c} No lo toma en cuenta

d) Depende de la situacion

a. éManifiesta sus inconformidades ¢ inquictudes a sus supcriores para que scan
atendidos?
a) Siempre
b) Casi sicmpre
c) algunas veces
d} casi nunca
€) nunca

5. Después ¢Queda conforme?

a) Siempre
b} Casi siempre

E e
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11.

12,

&Se siente usted lo suficientemente motivado para realizar su trabajo?
a) Si b) No
éPor queé?

cComo considera los incentivos que ofrece la empresa?

a) Bucnos

b) Regulares
<) Malos

d) Nulos

&Cree que al mejorar los sistemas de incentivos mejoraria en conscecuencia la
informacion recabada?

a) Si b) No

éPor queé?

La remuneracion que recibe actualmente es:

a) Suficiente para mis necesidades

b) Adecuada para la labor que realizo

c) Bajo en comparacion con los salarios
d) La que se tiene en el mercado

£Que motivador considera mas importante?
Senale en orden de importancia.

a) Desarrollo personal
b) Salario

c) Capacitacion

d) Reconocimiento

¢} Owuwuo

1]

éCumple con agrado sus érdencs de trabajo?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) algunas veces
d) casi nunca

e) nunca

&Sus objetivos personales coinciden con los objetivos de la organizacion?

a) Si .
b) No e

S Algunos TESIS CON
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13.

14.

15.

16.

17.

i8.

cHace el esfuerzo por obtener la mejor informacion?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) algunas veces
d) casi nunca

e) nunca

Las reglas y disposiciones de trabajo las cumple...

cLos conoci
trabajo?

La relacién

La comunic:

La relacion

a) Siempre

b) Casi sicmpre
c) algunas veces
d) casi nunca

€¢) nunca

micntos que posce actualmente son adecuados para desempediar su

a) Son adecuados

b) Son regularecs .

c) Son suficientes .

d) No lo son, pero recibo ayuda
€) No lo son y no se da apoyo.

que existe con tus companeros de trabajo la consideras como...

a) Excelente
b) Buena

c) Regular

d) Mala

¢) Indiferente

acion que existe en ¢l departamento de redaceién es...

a) Excclente
b) Bueno

¢) Regular
d) Malo

¢) Carentec

que cxisten entre los directivos y el personal del departamento de

redaccién ¢s ...

a) Excelente
b) Bucno

9 Regular TESIS CON

d) Malo
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19.

20.

21.

22,

23.

Su idea de continuar en este mismo trabajo es de...

-a) - Menos de un ano
b) De uno a cinco arnos
c) Mas de cinco arnos

Las perspectivas de desarrollo personal de obtener mejores ingresos o ascender
de puesto las visualiza a...

a) Corto plazo

b) Mediano plazo
c) Largo plazo

d} No las visualiza

Considera que ocupa actualmente su potencial entre un...

a) 0%y 20%
b) 20%y 40%
c) 40%y 60%
d) 60% y 80%
¢) 80%y 100% .

El ambiente de trabajo 1o califica como...

a) Agradablc

b) Normal

c} Tenso

d) Insoportable

&Se mantiene informado leyendo los demas diarios locales y naciones ademas
de estar pendiente de noticieros de radio y television?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Algunas veccs
d) Casinunca

c) Nunca

1 Gracias por su colaboracién !
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1.

2.

3.

4.

5.

ANEXO No.3

CUES TIONARfO A DIRECTIVOS

& Como considera usted que es Ia actitud de trabajo del personal que ticne a su
cargo? .

Excelente
Bueno
c. Regular
d. Malo
eCon cual de las siguicntes frases se identifica al momento de dirigir a su

personal?

a. Consulta con sus subordinados las acciones v las dccisiones . v
promucve su participacion. -

b. Utiliza poco su poder ¥ da a sus subordinados una gran cantidad de
independencia o “ricnda suchia™ en sus operaciones

c. Acostumbra dar ordenes v espera su cumplimiento

& Acostumbra delegar autoridad ¥ responsabilidad a las personas que tiene a su
cargo?

a. Siempre

b. Casi siempre
c. algunas vecces
d. casi nunca

c. nunca

Dec los siguientes tipos de autoridad, con cual se identifica usted al momento
de¢ interactuar con su personal?

a. Autoridad basada en los conocimientos que posce
b. Autoridad por €l puesto en el quec se encuentra

c. Autoridad quc le confirié €l mismo grupo

d. Una combinaciéon de las 3 anteriores.

&Se considera usted un lider?

o TESIS CON
o FALLA DE ORIGEN

Porque?.
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'_ ON
ALLA DE ORIGEN

o. £Cual es su estilo para dirigir a la gente que tiene a su cargo?

a.
b.
c.
d.

7. cCamo
.
b.

<.

8. SComo

considera que es ¢l nivel de madurez del personal de su departamoento?

usted que cs preparacion o capacidad

desarrollar su trabajo del personal que trabaja a su cargo?

ER
b.
c.

9. Su labor dentro de la empresa manticne un interés...

a.

Alto por las personas v bajo por la produccion

b. Alto por la produccion y bajo por las personas

c.

Medio por la produccion » medio por las personas.

10. ¢Como considera ¢l salario ¥ Ia remuneraciéon que sc da al personal?

a.
b.
c.
d.

11. ¢ Considera que e¢sta motivado el personal que tiene a su cargo?

<.

12. ¢Cree que seria conveniente otorgar mas autoridad y poder a la gente que tiene
a su cargo? .

a.

Porque

i Gracias por su colaboracién



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Administración y Dirección
	Capítulo II. Liderazgo
	Capítulo III. Motivación
	Capítulo IV. Caso Práctico
	Conclusiones y Recomendaciones
	Bibliografía
	Anexos



