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INTRODUCCION

El tema a desarrollar en la siguiente investigacion, se enfoca a estudiar los
diferentes estilos de liderazgo que existen, asi como las diferentes teorias, caracteristicas
y definiciones de liderazgo, identificando €l estilo que predomina en el departamento de
Recursos Humanos, en el SAT (Servicio de Administracion Tributaria), y €l impacto de
este estilo en la “Motivacién”, para ello también estudiaremos las diferentes teorias de

“motivacion”, asi como sus caracteristicas y definiciones.

El Liderazgo es un aspecto importante de la Administracion. La capacidad para
gjercer un liderazgo efectivo es una de las claves para ser un administrador eficaz; asi
mismo, € pleno gercicio de los demas elementos esenciales de la administracion (la
realizacion de la labor administrativa con todo o que esta entrafia) tiene importantes
consecuencias en la certeza de que un administrador sera un lider eficaz. Los
administradores deben gjercer todas las funciones que corresponden a su papel afin de
combinar Recursos Humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos. La clave
paralograrlo es la existencia de funciones claras y de cierto grado de discrecionaidad o

autoridad en apoyo alas acciones de |os administradores.

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras, o que hace que
una persona sea lider es la disposicion de la gente a seguirla. Ademés, la gente tiende a

seguir a quienes le ofrecen medios para |a satisfaccion de sus deseos y necesidades.

El Liderazgo y la Motivacion estén estrechamente interrelacionados. Si se
entiende la motivacion, se apreciara mejor que deseala gente y larazon de sus acciones.
Ademés de estar en condiciones de responder a las motivaciones de sus subordinados,
los lideres también pueden favorecerlas o estorbarlas por medio del ambiente
organizacional que crean. Este factor es tan importante para e Liderazgo como parala

Administracion.



JUSTIFICACION

En la actualidad uno de los dilemas a los que se enfrentan las organizaciones es
encontrar los medios que contribuyan a su existenciay a cumplir con los objetivos de la
misma, para ello es indispensable contar con gente capacitada y motivada por lideres
que sepan orientar las actividades de los empleados considerando tanto los propdsitos

de los empleados como los de |a organizacion.

Una de las cuestiones que consideramos para estudiar estos temas fue que
sabemos de antemano que existen diversos estilos de liderazgo y que en cuaquier
organizacion debe existir éste, pero € interés principal fue saber que sucede con la
motivacion del empleado.

Nuestro estudio a redlizar en e Departamento de Recursos Humanos del
Servicio de Administracion Tributaria (SAT) es con el fin de observar cua es € estilo
de liderazgo predominante y detectar que impacto tiene éste con la motivacion, ya que
es de suma importancia €l papel del trabajador y desde luego que este se sienta
motivado, ya sea en una organizacion publica como privada. El tener un ambiente
motivado contribuye a que la organizacién funcione de manera eficiente y a cumplir los
objetivos tanto personales como de la organizacion.

Otro de los intereses es detectar la influencia de los estilos de liderazgo y como
se da en la préactica, asi como identificar cual es el estilo de liderazgo que arroja més

resultados positivos.



OBJETIVOS

et Determinar €l tipo de Liderazgo predominante en el departamento de
Recursos Humanos del SAT bajo las técnicas de Blake y Mouton.

e Determinar el impacto que tiene el estilo de Liderazgo predominante en
laMotivacion en e departamento de Recursos Humanos del SAT.

XX Determinar bajo que estilo de Liderazgo €l empleado se siente mas

motivado.



CAPITULO |
MARCO TEORICO



LIDERAZGO

ANTECEDENTES

Poco después de la Segunda Guerra Mundial, todo el campo del estilo de
liderazgo se convirtié en un importante tema de investigacion y reflexion. Se han
desarrollado una serie de teorias del liderazgo, unas complementarias, otras
contradictorias.

Kahn y Katz ofrecen un examen genera de un grupo importante de estudios
realizados en la Universidad de Michigan. Uno de los descubrimientos esenciales de
estos estudios de una compariia de seguros, una fabrica de tractores y unas brigadas de
seccion de un ferrocarril fue el de que los supervisores de las brigadas de seccion, con
buenos historiales de produccion, subrayan las funciones interpersonales de su papel de

lideres, es decir, estaban orientados hacia el empleado.

L os supervisores de las secciones de baja produccion, por el contrario, tendian a
dedicar més tiempo alatarearea o ala parte burocratica del empleo, es decir, estaban

maés orientados hacia la produccion.

Otra dimension que parecia estar relacionada con la productividad era la
proximidad de la supervision. En los tres estudios de Michigan, la supervision genera
estaba mas claramente relacionada con la ata productividad que la supervision
inmediata o proxima. Una serie posterior de estudios, sin embargo, indico que la
supervision general es eficaz fundamentalmente cuado € supervisor gerce bastante
influencia sobre su propio jefe. Como quiera que la supervision proxima es probable
gue va de la mano con € uso del poder coercitivo, no es sorprendente que los
supervisores de las secciones de baja produccion de las brigadas de seccion del
ferrocarril tendieran a usar € poder coercitivo, en tanto que los capataces de las
secciones de alta produccion de la fabrica de tractores se tomaban un gran interés por

los obreros y usaban el poder premiador en lugar del poder coercitivo.
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En la Universidad del Estado de Ohio, se redlizaron estudios similares.
Fleishman, Harris y Burtt, que efectuaron el estudio fundamental, idearon un
cuestionario para la descripcion del liderazgo a que luego se le aplico el andlisis de
factores (un método estadistico para categorizar las respuestas individuales). Dicho
andisis dio como resultado dos categorias principales: 1) una estructura indicadora, o
sea, €l grado de estructura que el supervisor inicio al desempefiar su papel del lider, y 2)
una eficacia interpersonal. Utilizando el indice de queja como criterio para medir la
consideracion interpersonal del supervisor, los investigadores descubrieron que €l
aumento de la consideracion estaba muy correlacionado con el indice mas bajo de
motivos de queja. De igual manera, cuanto mas alta es la estructura iniciadora méas alto
esdicho indice.

Al comparar los estudios de Michigan con los de Ohio, se podria concluir que la
supervision general es beneficiosa y que la estructura iniciadora es disfuncional. Sin
embargo, cuando Woodward clasifico 100 empresas de Inglaterra con arreglo a las
técnicas de produccion que utilizaban, pudo distinguir tres tipos diferentes de
produccion: unitaria (equipos electronicos para fines especiales, trgjes a la medida);
masiva de grandes series (motores de gasolind); y en proceso continuo (produccién
quimica o refinacion de gasolina). Woodward averiguo que en la produccion en proceso
continuo hay mas niveles de autoridad que en la produccién en serie e incluso mas que
en la produccion unitaria, y una menor amplitud del ambito de control, y en
consecuencia una supervision mas proxima, en la produccién en proceso continuo que

en |os otros dos tipos.

Teniendo presentes estos hallazgos, esta justificado un nuevo examen de los
estudios de las universidades de | os estados de Michigan y Ohio, ya que ambos estudios
sereferian 0 alas técnicas de produccién unitaria o alas de produccion en serie. Cuando
Fleishman y Peter recogieron datos similares en una fabrica de detergentes (industria de
produccién continua) no produjeron encontrar ninguna relacién entre las actitudes de los
lideres y de la eficacia, ni ninguna combinacion de la estructura iniciadora y la
combinacion que prediga la eficacia de la direccion. Estos descubrimientos, junto con
las conclusiones de Woodward, indican que la supervision general no es apropiada en la
produccion en proceso continuo.
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En una investigacion mas reciente, Lawrence y Lorsch colocaron las
organizaciones que tienen éxito y las que no latienen en un continuo que iba desde los
ambientes muy estables (por eemplo la industria productora de envases) a los
ambientes cambiantes y muy inestables (por gemplo, la industria de plastico) y
descubrieron que para que la supervision tenga éxito, su tipo, naturalezay ambito deben

variar con laorganizaron y su ambiente.

Uno de los factores que afectan a ambiente organizacional es la percepcion por
parte del subordinado del estilo de liderazgo del supervisor. Graen y otros estudiaron la
iniciacion de la estructura 'y la consideracién en una gran organizacion de la industria
bésica pidiendo a 600 directores y supervisores (que iban desde los supervisores de
primera linea a director gerente y e persona inmediatamente a sus Ordenes) que
completaran un extenso cuestionario. Los investigadores descubrieron que el
comportamiento estructurante del lider influia considerablemente en la relacion entre su
comportamiento considerado y la actuacion de sus subordinados. Esto era en gran parte
consecuencia de las interpretaciones que los subordinados daban a la evaluacion que de

ellos hacia el lider y de la cantidad y grado de retroalimentacion que recibian.

La comprension por parte de los subordinados de las evaluaciones efectuadas
por sus jefes era mucho mas exacta s € lider estaba en cualquiera de los dos extremos
de continuo estructurante que si se hallaba en una posicion intermedia. ESs decir, cuanto
mas constante (0 bajo o ato) era e lider en el desempefio de su papel burocrético
estructurante, mas exactamente podria describir el subordinado €l comportamiento de su
jefe en su papel de consideracion interpersona. Los investigadores llegaron a la
conclusion de que € estilo de liderazgo es importante en |as organizaciones, pero que la
diferencia quizas no seatanta en términos de los que el lider hace sino en términos del

modo en gue es interpretado por sus subordinados.
Estos estudios han subrayado laimportancia de la eficacia del lider segun €l tipo
de industria en que se halla, asi como su estilo personal del liderazgo. En otras palabras,

dichos estudios forman la base de una teoria del liderazgo y del planeamiento
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organizacional; 1o uno no se puede estudiar sin tener en cuenta lo otro, defecto de la

mayoria de |os primeros estudios del liderazgo.

La vision que tienen en general los trabajadores de su jefe es que ordenan,
mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer, imponen criterios, distribuyen € trabajo,

controlan y supervisan las tareas.

La preocupacion de los directivos y mando deberia estar centrada en crear una
imagen tal, que sus subordinados lo catalogan como un colaborador més, orientador,
escucha de su gente, generado de confianza; aceptado naturalmente por € grupo, buen

comunicador, persona que apoyey ayude, que transmite seguridad.

El lider es € respaldo del equipo, € que potencia a las personas para que se
desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la responsabilidad, €l
espiritu de equipo, €l desarrollo personal, y especialmente, es el artesano de la creacion
de un espiritu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir las medidas a

tomar.
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DEFINICIONESDE LIDERAZGO

Existe una diversidad de definiciones entre las cuales se presentan algunas a
continuacion:
Rallph M. Sogdill. El liderazgo se entiende como la iniciativay el mantenimiento de
estructura en expectativa e interaccion...El lider desempefia parte activa en el desarrollo
y e mantenimiento de la estructura de papeles y de la direccidn de objetivos, necesarios
para el desempefio efectivo del grupo.*
Chiavenato, Idalberto. El liderazgo es la influencia interpersonal egercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de
uno o diversos objetivos especificos.
Sephen P. Robbins. El liderazgo es la habilidad para influir en un grupo y lograr la
realizacion de metas.
Hotter: “Es €l proceso de llevar a un grupo en una determinada direccion fundamental
por medios no coercitivos”
Daivis y Newtron: “Es e proceso de motivar y ayudar a los demés a trabajar con
entusiasmo para alcanzar un objetivo”
Terry. “Es la actividad que consiste en influir sobre las personas para que se esfuercen
para al canzar objetivos de grupo”
Alderfer: “Es la autoridad basada en fundamentos personales (carisma, personalidad,
simpatia, etc.) actualmente complementa o gerce una gran influencia en la autoridad
racional, aqui €l supervisor esta investido de caracteristicas personales que lo colocan
arriba del promedio de los demés miembros del grupo convirtiéndolo asi en lider.”
Harold Koontz y Heinz Weihrich.- Es la habilidad o proceso de influir en las personas
para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en e cumplimiento de metas
grupales.
Hersey y Blanchard.- Es e proceso de influir en las actividades de un individuo o
grupo de individuos en los esfuerzos que se realicen encaminados a logro de metas en

una situacion dada.

Retomando a Rallph M. Stogdill se entiende el liderazgo gerencial como el proceso

dedirigir las actividades laborares de los miembros de un equipo y de influir en ellas.

! Ralph M. Stogdill, Handbook of Leadership (Nueva Y ork: The Free Press, 1974), p. 411.
13



Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes:

1) Involucra a otras personas; a los empleados 0 seguidores. Los miembros del
grupo, dada su voluntad para aceptar las ordenes del lider, ayudan a definir la
posicion del lider y permiten que transcurra €l proceso del liderazgo, sino
hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo serian irrelevantes.

2) Entraia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los miembros del
grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder, pueden dar forma, y de
hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo,
por reglageneral, e lider tendra mas poder.

3) La capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la
conducta de los seguidores, de diferentes maneras. De hecho algunos lideres han
influido en los soldados para que mataran y algunos lideres han influido en los
empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la
compaiia. El poder parainfluir nosllevaa cuarto aspecto del liderazgo.

4) Es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que €l liderazgo es

cuestion de valores.

El liderazgo mora se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacion sobre las aternativas, para que, cuando llegue el
momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con

inteligencia.

14



COMPONENTESDEL LIDERAZGO

Los lideres proveen el futuro; inspiran a los miembros de la organizacion y
trazan la ruta que esta seguira. Los lideres deben infundir valores, ya sea que su interés
se centre en la calidad, la honestidad y la asuncion de riesgos calculados o en los

empleadosy los clientes.

Précticamente no hay grupo de personas que, desempefiandose a casi € nivel
méximo de su capacidad, carezca de un individuo a su cabeza particularmente acto en el

arte del liderazgo.

Todo indica que esta aptitud se compone a menos de cuatro importantes

ingredientes:

1) Lacapacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder

2) La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
motivaciones en diferentes momentosy situaciones

3) Lacapacidad parainspirar alosdemésy;

4) La capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmésfera
conducente a la respuesta ante las motivaciones y a surgimiento de

estas.

El primer componente del liderazgo es e poder. Para ello haremos distincion
entre que es e poder y gque es autoridad. Poder es la capacidad del individuo o grupos
deinducir o influir en las opiniones o acciones de otras personas o grupos. Autoridad, es
el derecho propio de un puesto (y por lo tanto de la persona que lo ocupa) a gjercer
discrecionaidad en la toma de decisiones que afectan a otras personas. Se trata, por

supuesto de un tipo de poder, pero de poder en el marco de una organizacion.

El segundo componente del liderazgo es el profundo conocimiento de los

individuos. No es lo mismo conocer la teoria de la motivacion, los tipos de
15



motivaciones y la naturaleza de un sistema de motivacion que ser capaz de aplicar estos

conocimientos a personasy situaciones.

El tercer componente es larara capacidad parainspirar alos seguidores para que
empleen afondo sus capacidades en la gjecucion de un proyecto. Mientras que el uso de
motivadores se centra aparentemente en los subordinados y sus necesidades, la
inspiracion proviene de quien encabeza a grupos. Estos pueden poseer una simpatia y
magnetismo tales que susciten en sus seguidores lealtad, devocion y un intenso deseo de

promover sus anhelos.

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con € estilo de lider y &
ambiente que este genera. La intensidad de la motivacion depende en gran mediad de
las expectativas, de la percepcion gque se tenga de las recompensas, de la cantidad de
esfuerzo que se supone que se requerirg, de la tarea por desarrollar y de otros factores

presentes en |as condiciones especificas, pero también del ambiente organizacional.

Practicamente todas las funciones de una empresa organizada resultan més
satisfactorias para los participantes y mas productivas para la empresa cuando se
dispone de individuos capaces de contribuir a que los demés cumplan su deseo de cosas
como dinero, categoria, poder y orgullo por los logros alcanzados. El més importante

principio de liderazgo es este:

“Los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinion, les ofrecen los
medios para satisfacer sus metas personales. Por ello, cuanto mayor sea la
comprension de los administradores de |os que motiva a sus subordinados y
de la forma en como operan estas motivaciones, y cuanto mas demuestren
comprenderlo en sus acciones administrativas tanto mas eficaces seran

probablemente como lideres” .2

2 Harold Koontz y Heinz Weihrich. Administracién. Una perspectiva global . Editorial McGrawHill. 112
Edicion. Pag. 534.
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TIPOSDE LIDERAZGO

El desempefio eficaz del grupo se define en & contexto del funcionamiento
organizacional eficaz y que €l liderazgo eficaz est4 ligado casualmente a la eficacia
organizacional optima. La efectividad éptima en el liderazgo sélo puede ocurrir en un
ambiente organizacional apropiado. El liderazgo eficaz es un asunto complejo que
implica los rasgos, la conducta del lider, las caracteristicas y la conducta de los
subordinados individuales y del grupo subordinado, los rasgos y la conducta del
superior del lider®, los objetivos de la empresay laintrincada configuracion de procesos
y sistemas organizacional es perteneci entes a asuntos tales como disefio y requerimientos
de puestos, colocacién, capacitacion y compensacion. El liderazgo en organizaciones
formales es altamente interdependiente con la administracién del personal.

La teoria e investigacion en las ciencias de la conducta, en su relacion con
diferentes conductas de liderazgo y en relacion con el impacto de una cantidad de
contingencias en el liderazgo, tales como caracteristicas de subordinados, la conducta
del lider y tecnologia, €l concepto de clima organizacional, un concepto mas amplio que
el liderazgo, que serefiere alas percepciones de los miembros de la organizacién acerca
de un amplio espectro de fenémenos organizacionales.

Liderazgo L aissez—faire

Laissez-faire significa, literamente “ dgjar-actuar”. La conducta del lider en tales
situaciones implica poca direccion de tareas, el permitir la completa libertad grupal o
individual de la toma de decisiones y no evaluar o regular e desempefio de los
subordinados.® Rienda libre, algunas veces se utiliza como sinénimo de laissez-faire.

Esta clase de liderazgo sugiere una ausencia de liderazgo.

® Entendiendo como superior del lider que en nuestrainvestigacién y como referencia de nuestra fuente,
se menciona que existe una persona por arribadel lider, pero méas adelante se hablara de lider como la
Unica persona superior.

* Se revisara més adel ante a go sobre clima organizacional como un aspecto importante en nuestro tema
de liderazgo.

®Ver Ralph whitey Ronald Lippitt, “Leader Behavior and Member Reaction in Three Social Climates,
en Darwin Cartwright y Alvin Zander, eds. Groups Dynamics, 2a. Ed. (Evanston I11: Row Peterson, and
Co. 1960), p. 528.
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Resultados del Liderazgo de L aissez-faire

La investigacion sugiere que, en general, €l liderazgo de laissez-faire —una
ausencia de liderazgo- tiene como resultado el caos, la confusion, los conflictos y la
frustracion. Un estudio de laboratorios de investigacion de Baumgartel encontré que le
liderazgo de laissez-faire da como resultado menos satisfaccion que la que dio €
liderazgo participativo (democratico). Sin embargo parecio que €l liderazgo de laissez-
faire dio como resultado mas actitudes favorables que € liderazgo directivo

(autocrético).

L ider azgo Autocr atico

Autocratico y Autoritario son usualmente sinénimos que implican un alto grado
de direccion del lider y participacion minima o nula en la planeacion y control por parte
de los subordinados. Autoritario algunas veces tiene un significado de fascismo y se
refiere alas calificaciones en la escala F (escala de fascismo), la cual fue un instrumento
desarrollado por Adorno y otros para medir tendencias en personalidad autoritaria. Los
términos ‘centrados en el lider’ o ‘directivo’ algunas veces se utilizan como sinénimos

de autoritario.

Resultados del Liderazgo Autocr ético

Varios estudios han mostrado que un alto grado de conducta dictatorial por parte
del lider o supervisor tiene diversas consecuencias indeseables. Las conclusiones de

algunos de estos estudios se resumen brevemente.

Fleishman y Harris averiguaron gque € indice de motivos de quejas eran mas
altos cuando existian una estructura alta y una consideracion alta; cuando la baa
consideracion se unia a una estructura baja, €l indice de motivos de queja era ato. Con

una consideracion de tipo medio se encontrd con € alto indice de motivos de queja en
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unién de una estructura atay un indice bajo en union de una estructura baja. El indice

de rotacion del personal mostraba la misma tendencia.

Sin embargo, se debe hacer notar que la conducta estructurante por parte del
supervisor puede dar como resultado mayores evaluaciones de eficiencia por e superior
del supervisor. Los supervisores encargados de produccion y comandantes de

aeroplanos tendian a evaluar altamente la conducta estructurante.

Ademés, parece haber poca 0 ninguna correlacion entre: a) como perciben los
subordinados la conducta del supervisor y b) la manera en que los supervisores perciben

al supervisor en relacion con la estructura.

Likert cita investigaciones de Seashore y Georgopoulos que encontraron que €l
conflicto entre el supervisor y los subordinados estaba también asociado con baja

productividad (Georgopoul 0s). °
El liderazgo autocratico dio como resultado conducta de chivos expiatorios en

que los miembros del grupo expresaron sus frustraciones adjudicandolas a otros

individuos dentro del grupo.

L ider azgo Democr atico

Puede describir una diversidad de situaciones que van desde la eleccion de
lideres por sus subordinados y la votacién acerca de todo asunto, incluyendo objetivos
de grupo, hasta un lider nombrado que alienta la discusion grupal solo en ciertos asuntos

seleccionados.

Democrético implica un ato grado de participacion grupa en la toma de
decisiones y con frecuenciaimplica un alto grado de apoyo a lider, pero usual mente no
implica que los subordinados tomen decisiones de cuales seran los objetivos de la

empresa. Los términos centrados en e empleado, igualitario, consultativo y

® Likert, New Patterns of Management, pp. 8-9.
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participativo con frecuencia se usan también mas 0 menos simultaneamente con
liderazgo democrético. El grado de democracia en una situacion se puede juzgar por €l

numero y laimportancia de las decisiones que toman los subordinados.

Resultados del Liderazgo Democr atico y Participativo

Un ato grado de participacion y apoyo, en general estan relacionados con ciertos
resultados deseables. La investigacion sugiere que la conducta democratica por parte del
lider, en contraste con la conducta de laissez-faire y autoritaria, da como resultado
actitudes més positivas hacia e lider, un mayor grado de aceptacion del cambio,
menores tasas de ausentismo y mayor produccion. Sin embargo, se debe subrayar que e
liderazgo democrético no evita una buena cantidad de evaluacion y toma de decisiones

por parte del lider.

Los estudios presentados por White y Lippit y Baumgartel sugieren que un
enfoque democratico tiende a dar como resultado actitudes més positivas hacia el lider
que con liderazgo laissez-faire o autocrético. Un informe adicional acerca de grupos de
jévenes permitié llegar ala conclusién de que, en contraste con €l liderazgo autocrético,
el liderazgo democratico produjo conducta mas cooperativa, mas amistosa, més
sugerencias, intercambios més mutuamente aceptados de criticas constructivas y una

mayor produccion de mejor calidad.
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TEORIASDE LIDERAZGO

El liderazgo ocupa una parte central en la comprension del comportamiento del
grupo, yaque es € lider € que generamente proporciona la direccion hacia el logro de
las metas. Por tanto, una mayor capacidad de prediccion del liderazgo es importante

paramejorar e desempefio del grupo.

En este apartado se describe €l estudio de las teorias de liderazgo desde la simple

orientacion de los rasgos hasta los model os situacionales.

TEORIA DE LOSRASGOS

Antes de 1949 |os estudiosos sobre € liderazgo se basaban fundamentalmente en
un intento por identificar los rasgos propios de los lideres. Comenzando por lateoria del
“gran hombre” de que los lideres nacen y no se hacen, concepcion gque se remonta alos
antiguos griegos y romanos, los investigadores han tratado de identificar los rasgos
fisicos, mentales y de personalidad de varios lideres. Lateoria del “gran hombre” perdié

aceptacion con € surgimiento de la escuela conductista de psicologia.

Las teorias de los rasgos son teorias que buscan las caracteristicas de
personalidad, sociales, fisicas o intelectuaes que diferencian a los lideres de los no
lideres. Los medios de comunicacion han sido durante mucho tiempo creyentes en las
teorias de los rasgos. La busgueda de atributos de personalidad, sociales, fisicos o
intelectuales que puedan describir a los lideres y diferenciarlos de los no lideres se
remonta a los afios 30 y alas investigaciones efectuadas por los psicdlogos. Seis rasgos
en los que los lideres tienden a diferenciarse de los no lideres son la ambicién y energia,
el deseo de dirigir, la honradez e integridad, confianza en si mismos, inteligencia y

conoci mientos adecuados para sus puestos.

Algunos de los rasgos incrementan las probabilidades de tener éxito como lider,
pero ninguno de los rasgos garantiza €l éxito. Hoy sabemos que |os lideres no nacen con
la predisposicion para serlo, puesto que gran parte de los rasgos que caracterizan a una

persona no son natos, sino adquiridos, es decir, aprendidos. Sin embargo, desde fines de
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la Primera Guerra Mundial y hasta nuestros dias, algunos investigadores han realizado
estudios con e proposito de encontrar aquellas caracteristicas de personalidad comunes

en los lideres que se distinguen principalmente como conductores de grandes masas.

Las conclusiones que arrojaron las investigaciones redlizadas por diversos
estudiosos de la materia son conocidas como Teoria de |os rasgos.
Ralph M. Stogdill encontr6 que diversos investigadores han identificado rasgos

especificos relacionados con la capacidad de liderazgo:

v' cinco rasgos fisicos (como energia, aparienciay altura),

v cuatro rasgos de inteligenciay capacidad,

v dieciséis rasgos de personalidad (como adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y
seguridad en uno mismo),

v’ seis caracteristicas relativas al desempefio de tareas (como impulso de realizacion,
persistenciaeiniciativa) y;

v’ nueve caracteristicas sociales (como sentido de cooperacion, habilidades para las

relaciones interpersonalesy capacidad administrativa).

Otro andlisis se dio a partir de un grupo de investigadores de la Universidad de
Minnesota que recopilaron datos de 13 empresas (del mismo lugar) con un tamafio entre
100 Y 4000 empleados y llegaron a descubrir que muchos gerentes de éxito compartian

las siguientes caracteristicas:

v" Disfrutaban sus interacciones con las demas personas

v" Eran masinteligentes

v Tenian mejor educacion

v’ Sus motivaciones eran més elevadas que las de sus colegas de menor éxito

v 'Y manifestaron una preferencia sobresaliente por las actividades asociadas con los

Nnegocios.

Se puede identificar que, tanto en los resultados de Stogdill como en los de
Minesota e problema es que los rasgos encontrados no eran aplicables a todos los
gerentes de éxito; es decir, habia muchas excepciones a patrén general.
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Mas recientemente, E. E. Ghisalli investigd y se esforzé por identificar los
rasgos caracteristicos de lideres en las organizaciones formales productivas, eligiendo
con sumo cuidado los rasgos a investigar, y tratando de utilizar métodos de medicion
correctamente validados. Estudio a 264 gerentes empleados por 90 compafiias distintas
y aun cuando hubo varias excepciones alaregla, encontro caracteristicas que mostraban
relaciones significativas con e nivel organizacional y con las cdlificaciones de
eficiencia de desempefio realizadas por sus superiores, entre estas caracteristicas se
incluyen las siguientes:

v" Inteligencia. Ghiselli encontr6 que € nivel de inteligencia de una persona era un
buen indicador de la probabilidad de éxito que tendria como administrador, por lo
menos hasta llegar acierto nivel deinteligencia.

v’ Habilidad de supervision. Esta es la utilizacién efectiva de cualesquiera practicas
supervisoras que sean indicadas por las exigencias particulares de la situacion,
Ghisdli lleg6 a la conclusién de que esta caracteristica era de importancia
dominante.

v Iniciativa. El concepto de iniciativa de Ghiselli se compone de dos factores; €l
primero es e comportamiento que reflegja la capacidad de actuar con
independencia e iniciar acciones sin estimulo ni apoyo de otros; y € segundo es
cognoscitivo e implica la habilidad de ver vias de accién que no son aparentes
para los demas. Ghiselli encontré que la iniciativa es altamente apreciada en los
dos niveles superiores de administracion, pero no en los niveles inferiores ni a
nivel operacional.

v" Seguridad en si mismo. Esta indica hasta qué punto la persona confia en sus
propias capacidades para resolver los problemas que se le presentan. Ghiselli
encontré una diferencia significativa entre los mandos medios y los niveles mas
bajos, los gecutivos de ato nivel se distinguian por la confianza en si mismos que
manifestaban.

v Auto-percepcion del nivel ocupacional. Esta caracteristica refleja €l grado en que
una persona se considera perteneciente al grupo de aguellos que tienen un elevado
status y una alta posicion 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 de seguridad son mucho més importantes que algunos rasgos que
comunmente se creen mas relevantes para los lideres, como por gemplo, iniciativa y

necesidad de poder sobre los demas.

Otros investigadores han descubierto resultados que respaldan estos conceptos,
sefidlando que Ghiselli iba por buen camino. Sin embargo, el mismo Ghisdli sugiere

que esta lista difiere de ser completa.

En un estudio posterior Ghiselli encontré que la capacidad de supervision, la
motivacion para redizar, la inteligencia, la motivacion para la auto actualizacion, la
seguridad en si mismo y la decision, eran las caracteristicas mas significativas, y que un
bajo nivel de motivacion de seguridad, una falta de afinidad con la clase trabajadora, y

atainiciativa, eraun poco menos importante.

Aungue no se han encontrado rasgos o cualidades universales que distingan alos
supervisores y directivos més eficiente, si se descubri6é que existen algunas
caracteristicas personales que ayudan al gerente y a supervisor a influir en sus

subordinados;

v' Habilidad mental superior.

v Madurez emocional.

v Necesidad intrinseca de logro.

v" Habilidad pararesolver problemas.
v Empatia

v" Representatividad ante |os superiores.

Lainvestigacion sobre €l liderazgo desde fines de los afios 40 hasta mediados de
los 60 insistio en los estilos de comportamiento preferidos que mostraban los lideres. La
discusién acerca de la importancia de los rasgos que se deben poseer para el liderazgo
sigue en marcha; mas recientemente se han identificado los siguientes rasgos claves de
liderazgo:
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v Impulso.- lo que implica anhelo de realizacion, motivacion, energia, ambicion,
Iniciativay tenacidad.

v Motivacion parad liderazgo.- lainspiracion adirigir, aunque no a buscar el poder
como tal.

v Honestidad e integridad

v' Seguridad en uno mismo.- incluida estabilidad emocional

v' Capacidad cognoscitiva

v Comprension de los negocios

En genera € estudio de los rasgos de los lideres no han sido un enfoque muy
fructifero para explicar € liderazgo. No todos los lideres poseen todos los rasgos,
mientras que muchas personas que no son lideres pueden poseer la mayoria de ellos o
todos. Asimismo, €l enfoque de rasgos no ofrece ninguna indicacion sobre la cantidad
gue una persona debe poseer de cada rasgo. Ademas, entre las docenas de estudios a
respecto no existe acuerdo sobre cudles rasgos son en efecto rasgos de liderazgo ni
sobre sus relaciones con casos patentes de liderazgo. En redidad, 1a mayoria de los asi

llamados rasgos no son otra cosa que patrones de conducta.”

" Harold Koontz y Heinz Weihrich. Administracién. Una perspectiva global. Editorial McGrawHill. 112
Edicion. Pags. 534 y 536.
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TEORIASDEL COMPORTAMIENTO

Lateoriadel comportamiento también |lamadas teorias conductistas, son
aquellas que proponen que ciertos comportamientos especificos diferencian alos lideres
delos no lideres. Si 1os estudios del comportamiento son 10s que nos permiten encontrar
los elementos determinantes y cruciales del liderazgo, podriamos capacitar alas

personas para que fueran lideres.

ESTUDIOSDE OHIO STATE

Las teorias més amplias y repetidas del comportamiento resultaron de la
investigacion que comenz6 en Ohio State University a fines de los afios 40. Estos
investigadores procuraron identificar dimensiones independientes del comportamiento
de los lideres. Comenzaron con méas de 1 000 dimensiones, y con € tiempo redujeron la
lista a solo dos categorias que especificaban sustancialmente la mayor parte del
comportamiento de liderazgo descrito por los subordinados. Estas dos dimensiones

recibieron el nombre de estructurade inicio y de consideracion.

La estructura de inicio se refiere a grado en el que probablemente un lider
definay estructure su papel y € de sus subordinados en la busgueda de la realizacion de
una meta. Incluye e comportamiento que procura organizar € trabajo, las relaciones en

é y las metas.

Consideracion se describe como el grado en el cual es probable que una persona
tenga relaciones de trabajo que se caractericen por una confianza mutua, un respeto para
las ideas de sus subordinados y una preocupacion por sus sentimientos. Muestra

preocupacion por la comodidad, bienestar, estatus y satisfaccion en sus seguidores.

Se podria describir a un lider bien calificado en consideracion cuando ayuda a
sus subordinados en sus problemas personales, cuando es amigable y se le puede

abordar, y s trata a todos los subordinados como iguales.
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ESTUDIOSDE LA UNIVERSITY OF MICHIGAN

Los estudios sobre liderazgo realizados en €l Survey Research Center de la
University of Michigan, aproximadamente a mismo tiempo en que se estaba llevando
otros en Ohio State, tenian objetivos similares de investigacion: localizar las
caracteristicas de comportamiento de los lideres que parecian tener relacion con las

medidas de eficacia en el desempefio.

El grupo Michigan encontré también dos dimensiones del comportamiento de
liderazgo: orientado a empleo y el orientado a la produccion. Se describia a los lideres
orientados a los empleados como sujetos que ponian énfasis en las relaciones
interpersonales; tenian un interés persona en las necesidades de sus subordinados y
aceptaban las diferencias individuales entre los miembros. En contraste el lider
orientado hacia la produccion tendia a enfatizar los aspectos técnicos o de tarea del
trabajo; su preocupacion principa se centraba en € desarrollo de las tareas del grupo y

sus miembros eran un medio para este fin.

EL GRID ADMINISTRATIVO O REJILLA ADMINISTRATIVA

La rgjilla administrativa o también llamada € grid administrativo de (Blake y
Mouton) fue uno de los enfoques més conocidos para la definicion de los estilos de
liderazgo dentro de las teorias del comportamiento. La rejilla administrativa o grid
administrativo fue creada hace unos afios por Robert Blake y Jane Mouton con base en
investigaciones previas en las que se demostré la importancia de que los
administradores pongan interés tanto en la produccién como en las personas Blake y

Mouton idearon un inteligente recurso parala dramatizacion de ese interés.

Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica de un punto de vista
bidimensional del estilo de liderazgo €l cual se analizara de manera amplia més
adelante.

Propusieron el grid administrativo basado en los estilos de “ preocupacion por la

gente” y “preocupacion por la produccion” que en esencia representan las dimensiones
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de “consideracion” y “estructura inicia” de la Ohio State o las dimensiones de

“orientacion haciael empleado” y “orientacion ala produccion” de Michigan.

Dimensiones del grid administrativo o regjilla administrativa.

La rgilla o grid tiene dos dimensiones. preocupacion por las personas y
preocupacion por la produccién. Tal como han insistido Blake y Mouton, en este caso la
expresion “preocupacion por” significa “como” se interesan los administradores en la
produccion o0 “como” se interesan en las personas, no, por gemplo, “cuanta’ produccion

les interese tener de un grupo.

La “preocupacion por la produccion” incluye las actitudes de un supervisor
respecto de una amplia variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre
politicas, procesosy procedimientos, la creatividad de la investigacion, la calidad de los
servicios de staff, la eficiencia laboral y e volumen de produccion. La “preocupacion
por las personas’ también se interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos como €l
grado de compromiso personal con e cumplimiento de metas, la preservacion de la
autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades con base en la
confianza'y no en la obediencia, e ofrecimiento de buenas condiciones de trabgjo y la

permanencia de rel aciones interpersonal es satisfactorias.

Los cuatro estilos extremos y uno intermedio

Blake y Mouton identificaron cuatro estilos extremos de los cuales se dara una
breve explicacion ya que lo veremos de manera detallada mas adelante ya que es la

teoria central de nuestro trabajo de investigacion.

En & marco de estilo 1.1 (llamado “administracion empobrecida’), los
administradores se interesan poco en las personas y en la produccion y se involucran
minimamente en sus funciones; para efectos reales, han abdicado de sus labores y se
limitan a marcar el paso 0 a servir como conductos de informacion de los superiores a

los subordinados. En e otro extremo se encuentran los administradores 9.9 quienes

28



ponen en sus acciones la mayor dedicacion posible tanto a las personas como a la

produccion.

Son los verdaderos “administradores de equipo”, capaces de combinar las
necesidades de produccion de la empresa con las necesidades de los individuos.Otro
estilo es e de la administracion 1.9 (Ilamada en ocasiones “administracion de club
campestre”), en la que los administradores se preocupan escasa 0 nulamente en la
produccion de forma casi exclusiva en las personas. Promueven condiciones de
relggamiento, amabilidad y satisfaccion en las que nadie deba preocuparse por la

aportacion de esfuerzos coordinados para el cumplimiento de las metas de la empresa.

En el otro extremo se hallan los administradores 9.1 (Ilamados “administradores
autocréticos de tareas’), a quienes solo les preocupa €l desarrollo de operaciones
eficientes, muestra de escaso 0 nulo interés en las personas y gercen un estilo de

liderazgo agudamente autocrati co.

Tomando como punto de referencia estos cuatro extremos, en la rejilla pueden
ubicarse todas las técnicas, métodos o estilos administrativos. Evidentemente los
administradores 5.5 tienen una preocupacion media por la produccion y las personas
como resultado de ello consiguen una moral y una produccién adecuadas, aunque no
sobresalientes. No se fijan mentas muy ambiciosas, y es probable que adopten frente a

las personas una actitud autocratica benevolente.

La rgjilla administrativa o grid administrativo es un recurso Util para la
identificacion y clasificacion de los estilos administrativos, pero no indica porque un
administrador se ubica en uno u otra parte de la reticula. Para determinar e motivo se
debe anadlizar las causas subyacentes, como las caracteristicas de personalidad del lider
o0 los seguidores, la capacidad y capacitacion de los administradores, las condiciones de
la empresa y otros factores situacionales que influyen en la manera de actuar de lideres

y seguidores.®

8 Harold Koontz y Heinz Weihrich. Administracién. Una perspectiva global . Editorial McGrawHill. 112
Edicion.
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A continuacion se resume otro de los estudios realizados dentro de |as teorias del
comportamiento y posteriormente como ya se ha dicho se presenta la teoria de Blake y

Mouton: “ El Grid administrativo o también llamada la rejilla administrativa” .

ESTUDIOS ESCANDINAVOS

Los tres enfoques de comportamiento que acabamos de revisar en su mayor
parte se desarrollaron a finales de los 40 y principios de los 60. Estos enfoques
evolucionaron durante un tiempo en que € mundo era un lugar mucho mas estable y
predecible. En la creencia de que estos estudios no capturan las realidades mas
dindmicas de la actualidad, investigadores de Finlandiay Suecia han estado estudiando
de nuevo s solo hay dos dimensiones que captan la esencia del comportamiento en el

liderazgo.

Su premisa basica es que en un mundo en cambio es probable que los lideres
eficaces tengan un comportamiento orientado al desarrollo. Estos lideres que valoran la

experimentacion, buscan nuevas ideasy generan e implantan el cambio.

Por gemplo, estos investigadores escandinavos regresaron y volvieron a revisar
los datos originales de Ohio State. Encontraron que los investigadores de Ohio State
incluian aspectos de desarrollo como “impulsa nuevas formas de hacer las cosas’,
“origina nuevos enfoques a los problemas’ y “estimula a los miembros para que
comiencen nuevas actividades’. Pero en aguel tiempo estos aspectos no explicaban
mucho del liderazgo eficaz. Los investigadores escandinavos propusieron que ello
podria tener su causa en que €l desarrollo de nuevas ideas y la implantacion del cambio
no eraalgo crucia en agquellos dias. De manera que los investigadores escandinavos han
estado Ilevando a cabo nuevos estudios para ver s existe una tercera dimension —
orientado a desarrollo- que se relaciones con la eficacia del lider. Al usar muestras de
lideres en Finlandia y Suecia, los investigadores encontraron fuertes evidencias que
respaldan el comportamiento del lider orientado al desarrollo, como una dimensién
separada e independiente. Es decir, los acercamientos al comportamiento de la época
anterior gue se enfocaban en solo dos comportamientos pueden no captar de manera

apropiada el liderazgo de los afios 90.
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También parece que los lideres que muestran un comportamiento orientado al
desarrollo tienen subordinados més satisfechos, y esos mismos subordinados los

conceptlian como més competentes.
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EL GRID ADMINISTRATIVO

Como ya se mencion0 anteriormente esta es una de las teorias del
comportamiento desarrolladas por Blake y Mouton y que a continuacion se desarrollara
mas ampliamente. La teoria del “EL GRID” de Blake y Mouton nos menciona lo

siguiente:

El Grid, aclaray cristaliza muchas de |as diferentes maneras posibles en que se
puede supervisar, segin se muestra en la figura 1. He agui la base de como funciona.
Cuaquier hombre que esté trabgando para una organizacion tiene asignadas ciertas
responsabilidades, y esto es cierto ya sea que trabaje muy abajo en la calificacion de
puestos 0 en una posicion muy elevada. En la mente de ese hombre hay dos cosas tanto
s trabagja como gerente 0 como supervisor; una es produccion: lograr buenos resultados
o llevar acabo latarea. Laintensidad con que piense en |os resultados puede describirse

como su grado de interés en la produccién.

En una escala de 9 puntos, e 9 representa un alto interés en laproducciéony € 1
un interés bajo. Un supervisor piensa también en aguellos cuyo trabgjo dirige porque
tiene gque obtener resultados por medio de otras personas. El ge vertica del grid
representa su interés en la gente (ver figura 1). Esatambién es una escala de 9 puntos, €

9 como grado altoy € 1 como grado bajo.

El grid identifica esos dos intereses y lo hace de tal manera que le facilita a la
persona ver como interactUan los dos intereses. En diferentes puntos de interseccion de

las dos escal as pueden encontrarse varios estilos.

Esos son estilos que diferentes supervisores emplean cuando piensan en como
obtener buenos resultados por medio de la gente. Cinco de las muchos estilos posibles
de supervision se destacan con mayor claridad y son las que aparecen en las cuatro

esquinasy en el centro del Grid. (ver figura l).
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Interés por la gente

Figural

Alto

Bajo

El Grid de la supervision

19

Comodo y agradable.Se hacen
promover la armonia y la buena voluntad. Los puntod]

intentos  parg

que pueden causar inconvenientes se suavizan con |
esperanza de que las cosas seguiran bien en I
situacion del trabajo.

99
Logro de calidad. Las personas trabgjan juntas parg
lograr resultados de primera calidad y estan dispuestag
a medir sus logras con el estandar més alto posible]
Todos los involucrados apoyan 'y se  hacery
responsables, los unos a los atros, de los actos qud
gjercen influencia en los resultados.

55

Acomodacién y arreglo. Con esta forma de atacar €}
problema "contemporizar para no violentar y "no hay qud

buscarle tres pies a gato' puede lograrse algin
progreso, pero solo dentro de las normes

ordenamientos de la compafiia.

11

Neutralidad de no hacer nada. Forma de encarar €l
problema, asociada con poco interés. "Cargandole el

santo a otrd" y un habilmente camufiado "hacer poco d
nada’.

91
Producir o morir. Pueden obtenerse buenod]
resultados durante un tiempo corto. Empleado a largg
plazo, este sistema mativa a la gente a "sabotear €
sistemd’ 0, cuando menos, hace disminuir 14
disposicion a contribuir.

1 2 3 4
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Seguin puede verse en la esquina inferior derecha, 9,1 es el estilo de autoridad—
obediencia, que representa un ato grado de interés en la produccion pero poco en las

personas que se espera que produzcan.

En la esquina opuesta del Grid, arriba a laizquierda, esta el estilodel 1,9y esla
del concepto de que “el amor lo conquista todo”. En la esquina inferior izquierda del
Grid esta € 1,1. Podria parecer extrafio que un supervisor pudiera casi no tener interés
ni en la produccion ni en las personas a actuar de una manera mecanica como parte de
una organizacion, pero sin realmente contribuir con algo alamisma. En €l centro esta el
estilo 5,5, el del supervisor que le gusta mantenerse en medio de la carretera. Su actitud
es la de “obtén resultados pero no te mates. No presiones demasiado 0 seras visto como
un intransigente. Tampoco des rienda suelta a la gente facilmente o pensaran que eres
blando. Sé justo, pero firme. Haz €l trabajo, pero a un ritmo comodo” . El gerente 5,5 es
un “hombre-organizacion”.En la esquina superior derecha, posicion 9,9, hay un ato
interés en la produccion unido a un ato interés en la gente. Una persona que supervisa
segun esa teoria, hace hincapié en la comprension y el acuerdo mutuo por medio de la
involucracién-participacion-compromiso, como la clave para resolver los problemas

entre jefe y subordinado. Siempre que surge un desacuerdo, é investigalos hechos.

El problema se discute afondo hasta llegar a una solucién de una manera abierta
y comprensiva que puede dar como resultado un entendimiento mutuo con una entrega
plena a las conclusiones alcanzadas. Las personas que trabagjan juntas de una manera
9,9, saben que tienen una causa comun en e resultado de sus esfuerzos y los combinan

de maneraindependiente. °

El Grid puede emplearse para investigar como supervisa un jefe en su trabajo
diario. Hay muchos puntos jefe-subordinado que pueden observarse de esa manera. El
como se comunican € jefey e subordinado es uno de ellos. Otro es la manera como €l
jefe dalas érdenes de trabajo. Otros abarcan codmo se manejan | as equivocaciones, como

setratan las quejasy como reacciona €l jefe alos sentimientos hostiles.

° Robert R. Blakey Jane Srygley Mouton. El Grid paralaméaxima eficiencia en supervision. Editorial
Diana. 12 Edicion.
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Uno de los puntos finales es € asunto de la evaluacion del desempefio, esto es,
coémo hablael jefe con el subordinado para ayudarlo a que se desarrolle.
A continuacion se describiran y se examinaran los estilos del Grid antes

mencionados

ESTILO 9.1

Volviendo a ver lafigura 1 puede usted fijarse en la mente donde esta 9.1 en €l
Grid. Lo descubrira en la esquina inferior derecha. Esta donde € 9, o un alto grado de
interés por obtener buenos resultados, se cruza con un 1 con un grado bajo de interés en

lagente.

Cuando un jefe desea una produccién maxima y tiene muy poco interés en los
pensamientos, actitudes o sentimientos de sus subordinados, emplea su autoridad para
conducirlos y controlarlos. Espera que sean obedientes y que cooperen; ellos deben
hacer lo que se les dice para producir los resultados deseados. Si es necesario, € exige

“resultados, 0 s no, sin excusa ni pretexto.

Comunicacion

Los jefes con estilo 9.1 saben que la comunicacidn es importante. Las cosas iran
mal si usted no especifica con toda claridad qué es |o que espera de sus subordinados. El
jefe 9.1 emplealaformula“digalesy vuélvaselos a decir”. Eso es eficiencia. Asi no hay
necesidad de que los subordinados hagan preguntas. Las preguntas confunden el punto

y, ademas, desperdician tiempo.

Eso no quiere decir que e jefe 9.1 no quiera que los subordinados se
comuniquen; en verdad lo desea. El desea que muestren su asentimiento con cual quier
cosa gque les haya dicho; asi no puede haber duda alguna. Ellos saben quien va a ser qué,
cuando y como y con quién vaainformarle aél cuando termine. Entonces, € jefe puede
verificar y estar seguro de que todo se ha hecho seguin lo dicho. Si su propio jefe pide un
informe sobre algun problema dado, €l puede darselo sin escatimar palabras.

35



La comunicacion 9,1 es un simple camino de una via del jefe hacia abajo. El
papel primordial del jefe es bosquejar que es lo que va a hacerse y como y cuando y
para que hora debe hacerse. El papel del subordinado indica que vaacumplir lo dichoy

luego avisar cuando termine.

Como se dan lasinstrucciones

Una gran parte del trabajo de un supervisor que se ve a si mismo como un jefe
9,1, es dar instrucciones claras. No puede haber confusion ni excusas. Si € trabgjo va
bien, eso es o que se esperaba. Si no se lleva a cabo de la manera correcta, €l jefe sabe a
guien echarle la culpa. Fue el subordinado quien no presto atencion o que él estaba
pensando en otra cosa o que simplemente no le importd mucho hacer bien € trabgjo.

Por eso &l daindicaciones de unamaneraclaray directa.

Como se manegjan las equivocacionesy los errores

Si a pesar de los mejores esfuerzos del supervisor por ser claro y directo, las
cosas saen mal, se cometen equivocaciones y ocurren errores, la gente tropieza; la
cuestion es: “ ¢cémo deben manejar las equivocaciones los jefes 9,17" un jefe 9,1 nunca
deja pasar un error a sabiendas. ¢Por qué? Porque sabe que, si sucede unavez, volvera a
suceder unay otray otravez. A pesar de las precauciones por evitarlos, |os errores por
lo comin significan o que la gente no esta trabajando o que esta descargando su enojo

haciendo, a proposito, que algo falle. Y el jefe no puede tolerar eso.

Su reaccion inmediata a descubrir un error es: “¢quién lo hizo? Esto requiere
una accion disciplinaria’, y lleva a cabo una especie de inquisicion para obligar a
subordinado a que admita su culpa. Eso puede tener diferentes clases de resultados, pero
todos apuntan en la misma direccion. El subordinado se asusta tanto que se convierte en
un manojo de nervios. Luego, se pone tan tenso que no sabe ni donde tiene su mano
derecha y admite haberse equivocado en algo aunque no lo haya hecho o que le dieron
una pista falsa desde el principio. O, también, € subordinado queda tan resentido que,
cada vez que €l jefe dice: “tu lo hiciste...”, contesta, aunque sea para si mismo: “yo no
lo hice...” o, por puro desafié se niega a admitir nada. Esto puede conducir a que los

subordinados “ ocasionen” todavia mas errores.
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Como setratan las quejas

Todo subordinado va a tener una queja de cuando en cuando. Es de esperarse
que los subordinados de un jefe 9,1 se qugien. ¢COmo maneja las quejas € jefe 9,17 Su
actitud bésica es la de ver en ellas una falta de hombria o, por lo menos, una indicacion
de flojera o debilidad. O las degja pasar por alto o las menosprecia o las enfrenta con
bravuconeria

La actitud del jefe 9,1, en otras palabras, es la de que s usted va a proponerse a
escuchar atodos los que se quejan, esta abierto a unafila interminable de lamentaciones
y va a convertirse en un centro de consolacion por lo que no le quedara tiempo para
trabgjar. La manera de tratar las quejas, por consiguiente, es ignorarlas; hacer que €l
quejoso se averglence pro desperdiciar € tiempo de usted, viniéndole con algo de tan

pocaimportancia

Reaccion a los sentimientos hostiles

Los subordinados con frecuencia se sientes frustrados cuando trabajan dia tras
dia bagjo un jefe 9,1. Es posible que en la actualidad algunos subordinados le digan al
jefelo que piensan y, entonces, € jefe 9,1 va a verse comprometido en un argumento de
ganar-perder o en un combate abierto. Cuando |as personas se encuentran al principio de
una situacion en la que no estan de acuerdo sobre hechos técnicos frios, la discusion
puede ser calmaday el problema se resuelve. Sin embargo, cuando sentimientos hostiles
son la causa de pleitos y de argumentos de ganar-perder, estos tienen a persistir y en

convertirse en algo crénico.

Evaluacion de la actuacion

Un jefe 9,1 fija estdndares de desempefio con un subordinado diciéndole que
espera que este lleve a cabo a afo siguiente. Una vez que e subordinado muestra su
consentimiento, sabe ya que es lo que € jefe le exige que lleve a cabo, esto es, estar

comprometido.
Resumen
Las facetas principales de cdmo opera un supervisor 9,1 para lograr que €l

trabajo se haga son:
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1. La comunicacion tiende a ser en un solo sentido y casi siempre hacia abgjo,
cuando es hacia arriba su propésito es el de saludar o informar que € trabajo sea
realizado.

2. Las instrucciones se dan de una manea clara y detalada, degjandole poca
oportunidad al subordinado de que malinterprete lo que el supervisor quiere que
seredlice y todavia menos oportunidades de hacer preguntas.

3. Seconsidera que las equivocacionesy los errores son producto de malas actitudes.
La accion disciplinaria que se emplea es para prevenir que se repitan.

4. Las quejas son sefid de debilidad. La mejor manera de mangjarlas es la de
ignorarlas, menospreciarlas o apabullarlas.

5. Los sentimientos hostiles hacia el supervisor son algo inaceptables. Conducen ala
resistencia y a la insubordinacion y ocasionan la quiebra de todo €l sistema de
produccion. La manera de tratarlos es cortarlos de raiz. La supresion es una
manera de regresarlos a subordinado. Si para mafiana no los ha olvidado, es que
setratade un tipo dificil y revoltoso.

6. Laevaluacion del desempefio es una manera de recompensar alos que se adaptan

al sistemay de castigar alos que no quieren adaptarse.

La 9,1 es una supervision dura, basada en la autoridad-obediencia. El jefe
impone su voluntad. Los subordinados no son sino herramientas del departamento de
produccion y, a menos que se les trate conforme a eso, es seguro que ocasionaran gque la
produccion se atasque. No son personas a las que se les puede pedir que piensen, que

sientan, que sean creadoras o innovadoras. Eso se queda para |os supervisores.

ESTILO 1,9

El concepto 1,9 se muestra en la esquina superior izquierda de lafiguradel Grid.

En él, un bajo interés en los resultados, 1, se cruza con un interés alto en las personas, 9.

Cuando un jefe supervisa de una manera 1,9, usted puede estar seguro de que es
altamente considerado con los pensamientos y sentimientos de sus subordinados. En su
mente, de una manera preponderante, esta la esperanzada posibilidad de que cada
subordinado abrigue buenos sentimientos hacia él. A un supervisor 1,9, por gemplo le
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lastimaria saber que un subordinado sintiese animosidad en contra suya o que hubiera

hecho algo que hiciera que el subordinado le dé la espalda.

¢QUuEé es |o que ocasiona que un supervisor 1,9 tenga actitudes tan afables y bien
intencionadas? El cree que es bueno el mantener a todo subordinado tan contento como
sea posible para que todas las dificultades que surjan en € transcurso del trabgjo se

arreglen sobre una base agradable.

Para empezar, a é reamente le gusta la gente en general y en especia quienes
trabajan con é. A su vez, desea agradarles a todos y cree que, dandoles a sus
subordinados su ilimitada simpatia, estimulo y apoyo, conservara su leatad. Su primer
articulo de fe es que los buenos sentimientos y la armonia producida por estos
garantizarén que la produccién se mangje sola. Su segundo articulo de fe es que, s é
acepta alos demas, ellos no lo rechazaran. Su temor a verse rechazado es aquello que lo

hace tan ansioso por agradar.

Supervisores de ese estilo se encuentran mas en el area de servicios que en la
linea de trabgjo y, dentro de esta, se ven con menos frecuencia en situaciones de ata
presion. Aun ahi es posible que haya mucho estilo secundario 1,9 cuando la presién

desaparece.

Comunicacion

Un jefe con orientacion 1,9 se comunica a menudo con todos sus subordinados.
Desea asegurarse de que todo esta bien en el sentido de su gente se esté sintiendo bien;
la mejor manera de hacer eso consiste en estar junto a ellos, en animada conversacion;
asi podra percibir cualquier sefid de infelicidad en cuanto empiecen a aparecer, 0
ayudar a los subordinados a que se gjusten a la situacion, o darse tiempo para suavizar

cual esguiera tensiones que puedan existir.

Esa clase de conversacion por 1o comun es sobre topicos que nada tienen que ver
con €l trabajo y a un supervisor 1,9 puede gustarle todavia mas el unirse a una charla
amistosa que algun otro inicie més bien que tomar lainiciativa é mismo.
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Como se dan lasinstrucciones

Cuando tiene que dar indicaciones, un supervisor con orientacion 1,9 es posible
gue mencione que existe un problema, pero lo hace de una manera muy directa. Espera
gue a sus subordinados les interese lo suficiente tomar la iniciativa ellos mismos y que
le hagan preguntas para empaparse més a fondo de la situacion. De ese modo, ellos
serén los duefios del problemay este no les habra sido envidiado desde arriba sino que
ellos lo habran aceptado y ahora es ago que les pertenece.

Al ofrecer respuestas a las preguntas, el supervisor esta contribuyendo a que
comprendan mejor un problema que se ha vuelto de interés para ellos. De esa manera
indirecta, un jefe 1,9 parece que siempre esta ayudando a sus subordinados a tratar 1os
problemas de ellos y que nunca les esta exigiendo que cooperen a resolver el problema
que @ les ha planteado. Todo resulta bien cuando los subordinados se sienten realmente
motivados a descubrir y resolver |os problemas, cosa que no es fécil que ocurra bajo una

supervision 1,9.

Como se manegjan las equivocacionesy los errores

A nadie le gustan las equivocaciones ni los errores y, menos que a nadie, a un
supervisor con orientacion 1,9. Su corazon vuela hacia la persona que cometio e error
porque é sabe cuan mal debe sentirse dicha persona. Centrdndose de una manera calida
y amistosa en las heridas reales o imaginarias, en vez de hacerlo en e error mismo,
viene luego la suposicion del jefe 1,9 de que la gente naturamente desea hacer lo
correcto. Por lo tanto, razona, la persona que ha cometido € error ya debe estar

sintiéndose mal y se perturbariatodavia mas si yo hiciera hincapié en € asunto.

Por consiguiente, la actitud del jefe 1,9 hace las equivocaciones 'y los errores es
la de “acentuar 1o positivo y eliminar 1o negativo” y logra hacer eso no culpando a
nadie.

L as recriminaciones posteriores no ayudan en naday en vez de eso é consuela
al subordinado de algin modo como, por gemplo: “Bien, sé que hiciste todo lo que
pudiste. No te preocupes. Todo saldra bien. Nosotros nos encargaremos de eso”. La

culpa no se le hecha a subordinado sino que hasta se le ayuda a encontrar alivio de
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cuaquier sentimiento de culpabilidad que pueda estar experimentando. Si eso no da
resultado, el jefe 1,9 es capaz de mimar a preocupado subordinado y de animarlo
diciéndole que todo esta “perdonado y olvidado”. Esa actitud es particularmente clara

cuando la equivocacion o € error ha consistido en violar algunaregla o politica

Como setratan las quegas

Cuando un jefe 1,9 recibe quejas de sus subordinados, es casi seguro que estas o
inquietaran y con mayor razén si las quejas son de caracter personal.

Las quegjas acerca de la situacion en general, o acerca del equipo o sobre la
presion inevitable que e sistema genera, no son tan desalentadoras por que € jefe 1,9
comprende que los subordinados no esperan que €, con un solo gesto elimine esas
fuentes de irritacion. Al contestar a dichas quejas, € jefe 1,9 puede unirse a grupo y
estar de acuerdo con ellos en lo que a la queja se refiere. Eso les hace saber a los
subordinados que € jefe esta con ellos como compafiero de infortunio y a este le quita

un peso de encima porque la queja no crea un distanciamiento entre ellos.

Sin embargo, la situacion es diferente cuando la queja es personal y en ella se
implica que el jefe deberia haber hecho ago y no lo hizo, o que hizo algo que no
deberia haber hecho. El jefe 1,9 toma la queja por su valor nomina y es probable que
reaccione con horror ante algo que otros, més objetivamente, verian como una simple

tempestad en un vaso de agua.

Enfrentando a una situacion asi, un jefe 1,9 hace todo lo que esta a su alcance
por tranquilizar los sentimientos perturbados. Puede ofrecer una disculpa; puede
prometer que la cosa no volvera a suceder; hasta puede incluir el hacer alguna clase de
favor inesperado en beneficio del subordinado. De esta manera, el jefe puede evitar €l
rechazo haciéndole saber a subordinado que lo siente mucho y que “no hay por que
disgustarse”. Esos pasos pueden quitarle € aguijon a cualquier antagonismo que €l

subordinado pueda haber experimentado y remplazarlo con una sensacion de armonia.

Reaccion a los sentimientos hostiles
Un jefe 1,9 tiembla ante la amenaza de sentimientos hostiles todavia mas que
cuando se ve enfrentado a quejas. Al parecer, la razdn principal de tal cosa es que los
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sentimientos hostiles solo estdn a unos cuantos grados de distancia del disgusto
abiertamente expresado y ésta esta a solo uno o dos pasos del odio. Para una persona
orientada a 1,9 este sendero parece conducir a desastre porque socava los cimientos
mismos de su seguridad fundamental que proviene de estar en relaciones célidamente
amistosas con los demés. La hostilidad, los conflictos, e antagonismo... todo eso son
emociones gque una persona 1,9 hace todo lo posible por evitar y eso significa que un
jefe 1,9 sencillamente nunca trata de enfrentarse a los sentimientos hostiles. Busca la
manera de suavizar esa clase de sentimientos hostiles si es que se los encuentra. El
enfoque continuo de sus esfuerzos, por supuesto, es tratar de asegurarse de que ni

siquiera se originen.

Hay muchas maneras en que un supervisor 1,9 puede intentar restablecer la
armonia. La gente puede ser engatusada e inducida a que vea qué bien estén la cosas en
comparacion con lo mal que podrian estar. El supervisor puede hacer que la gente le
preste atencion a lo que es positivo y que aeje la mente de los aspectos negativos que

estan produciendo tension.

Evaluacion de la actuacion

Para un supervisor 1,9 la evaluacion del desempefio puede ser algo asi como
conducir un vehiculo por una carretera llena de minas y la razén es su temor de que
algin comentario suyo no importa cuan bien intencionado haya sido, pueda tomarlo €
subordinado como una critica 0 como un signo de debilidad. Cuando esto es asi, si €
subordinado reacciona defensivamente, €l jefe 1,9 se mete en problemas pues tiene que
respaldar |o que ya haya dicho o sufrir la verglienza de tener que retractarse. Por dichas
razones un jefe 1,9 trata con pies de plomo la evaluacion del desempefio. Su meta por
supuesto es mantener las cosas del lado positivo y es posible gue funcione sobre la
suposicion de que la gente megjora haciendo un esfuerzo adicional en desarrollar sus

habilidades en vez de tratar de eliminar sus defectos.

De esta manera, puede hablar con sus subordinados acerca de cudes son sus
habilidades positivas y asi se ve libre de la necesidad de hablar sobre los defectos o
deficiencias. Tal cosa significa que la conversacion puede ser positiva porque cada
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habilidad descubierta que € le sefiala a un subordinado es algo asi como hacerle un
cumplido. Puesto que las deficiencias no tienen porque mencionarse, € jefe 1,9 no se ve
colocado en o que seria una posicion insostenible: sefialar |as deficiencias que, desde su

punto de vista, son el equivalente a hacer una critica.

Resumen

El estilo 1,9 de supervision hace hincapié en la importancia predominante de las
buenas relaciones. Su tesis es que si los subordinados estdn felices, contentos y
experimentan una sensacion de bienestar y aceptacion, querrdn entonces cooperar con €l
sistema. He aqui como piensa un supervisor 1,9 acerca de los elementos clave de la

supervision.

1. Las comunicaciones las ve un supervisor 1,9 como e corazén de las buenas
relaciones. Si € jefey e subordinado pueden hablar libremente y de unas manera
informal y comparten el mismo tipo de sentimientos, entonces, todo lo demés es
de esperarse que vaya bien. Por |o tanto, los jefes 1,9 estén preparados para hablar
sobre cualquier cosa de lo que los subordinados quieran hablar y no es necesario
que se trate de asuntos laborales. Cualquier tépico sera bueno porque les
proporciona a ambos oportunidad de compartir sus pensamientos y sentimientos,
asi como sus emociones, de una manera mutuamente apreciable.

2. Las instrucciones se dan de manera general, siempre con anticipacion y con la
esperanza de que los subordinados empiecen a hacer preguntas. Conforme las
hagan, iran compenetrdndose en un sentido de propiedad del problema. Entonces,
el jefe puede responder a las preguntas de una manera que le haga posible ser de
ayuday constructivo con sus subordinados que necesiten esa clase de asistencia.

3. Las equivocacionesy los errores cometidos por |os subordinados son algo que un
jefe 1,9 sienten que se tratan de una manera mejor no dandoles el nombre de
problemas. Creyendo que los subordinados se sienten infelices consigo mismo por
haber cometido un error o alguna equivocacién, la mejor manera de tratarlos bajo
esas condiciones es ofrecerles comprension, apoyo y olvido del error o
equivocacion cometida.

4. Es muy posible que la queja de los subordinados relacionados con € trabajo, con
el sistema o con el equipo —algo en 1o que no es de esperarse que € jefe pueda
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hacer gran cosa- las trate el jefe coincidiendo con los subordinados en que la
situacion es desafortunada o simplemente muy mala. Sin embargo, si las quejas de
estos se refieren a jefe mismo, €l asunto se ve entonces como algo
verdaderamente serio. Bgjo estas condiciones, es posible que aun jefe 1,9 trate de
desviar la atencién de si mismo haciendo que |os demés estén de acuerdo con €.

5. Los sentimientos hostiles expresados contra el jefe son devastadores para este, le
hacen sentir el deseo de ofrecer disculpas, si tal cosa es apropiada, o0 de ofrecer
rectificaciones si con eso se restauran las buenas condiciones.

6. Las evaluaciones periodicas de actuacion se realizan mejor de esta manera: un jefe
1,9 supone que usted puede ayudar a la gente mucho més haciendo hincapié en
sus puntos fuertes y ayudandola a mejorar 1o que ya hace bien, en vez de estar
molesténdola refiriéndose a sus deficiencias que, de todas maneras es muy dificil
que se corrijan. Asi, un jefe 1,9 lleva a cabo una evaluacion del desempefio en tal

forma que el subordinado se sienta halagado no criticado.

ESTILO 11

El estilo de supervision, 1,1 es aquel en € que 1, un interés bgo en los
resultados, se cruza con 1, un interés bajo en las personas (ver figura 1). Ese estilo es de
“no ver el mal, no oir el mal, no hablar del mal”. El secreto de una supervision 1,1 es el
estar visible sin ser visto y el estar presente sin ser notado. Est4 presente, pero no se
nota. Por lo tanto esta fuera de la linea de fuego de todo € que quisiera emprender
alguna accion en contra suya. Necesitamos comprender € 1,1 como un estilo de
supervisiéon. Una razon de eso es que ese estilo es muy comun; otra es que € concepto

1,1 puede hacer lento el progreso de la organizacion.

Comunicacion

Hay varias maneras como un jefe 1,1 logra comunicarse. No necesita conversar
mucho, pues no piensa en términos de que informacidn necesita darle a subordinado.
Por g emplo, no es muy probable que les haga preguntas a los que estén bajo su mando.
Las preguntas provocan respuestas y a veces otras preguntas que é tendria que
contestar. En vez de eso, es muy posible que é le dee a subordinado hacer las
preguntas en la posicién de que e subordinado debe saber qué es lo que necesita
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conocer. El jefe 1,1 se dice a si mismo: “Si é desea la informacion, la pedird’. Si e
subordinado lo hace, el jefe contesta si es que sabe como, o puede prometer que lo

averiguarasi es que no lo sabe.

Cuando se trata de escuchar, un supervisor 1,1 no presta mucha atencion. Esta
clase de jefe no participa emociona mente de |os problemas de sus subordinados ni lleva
Su propio ego en la camisa, tratando de demostrar sus conocimientos para resolver los
problemas de sus subordinados. Deja que estos hablen todo lo que quieran, pero é
mMismo se sintoniza en otra banday piensa en otras cosas. Si vuelve a hacerse un mismo
comentario o se repite alguna pregunta, siempre puede decir: “Dispense, no oi lo que me
dijo”.

Uno de los resultados de esta clase de actitud hacia la comunicacion es que
muchos pueden pensar que un jefe 1,1 es “callado, muy concentrado...é
verdaderamente siempre medita los problemas y nunca habla a tontas y a locas’. Hasta
podriarecibir buenos comentarios por concentrarse en sus problemas de tal modo que ni
siquierale presta oidos al mundo exterior.

Una de las grandes ventgas de esto es que los demés con frecuencia evitan
interrumpir a esa persona tan calada que parece estar tan concentrada en aguna
actividad aunque, desde el punto de vista de la persona 1,1, esta sabe que en lo que esta
pensando es en la proxima caceria de patos o en algun otro tépico. Si lo que ese le pide
es su aprobacion, siempre podra asentar o negar con la cabeza, segin lo quiera €
subordinado.

Como se dan lasinstrucciones

La manera como un supervisor daria indicaciones segin el estilo 1,1 por lo
comun seria diciendo: “He agui lo que quieren que se haga. Todo esta en este
memorando. Avisenme cuando hayan terminado”.

Con eso, se vay deja sola a su gente para que hagan e trabajo como puedan,
esperando que resuelvan los problemas que se presenten ayudandose entre si en vez de

que acudan a él en busca de ayuda.
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El supervisor con orientacion 1,1 no piensa en términos de objetivos o
programaciones. Como é siempre les pasa los problemas a sus subordinados, é mismo

casi nunca hace planes.

Como se manegjan las equivocacionesy los errores

Un jefe 1,1 sabe como “no ver” un error o una equivocacion. Mas o menos las
ignora sobre una base de “no ver las equivocaciones...” La Unica vez en que puede
turbarlo €l que se haya cometido un error o una equivocacion es cuando sabe que, si se
dan cuenta de la equivocacién en € nivel de arribas, é tendrd que pagar las
consecuencias. No obstante, para evitarse problemas lo més posible, coloca la
responsabilidad de unamanerata que casi siempre queda libre de salir responsable.
Como setratan las queas

El supervisor 1,1 conduce sus relaciones con sus subordinados por un sendero
libre de quejas. Evita mostrarse abierto a las quejas de los subordinados y, sin embargo,
estos no podrian tampoco decir que las ignora. Para él, la manera mas facil de no verse
enredado es no entrometerse en los problemas de agun otro. Una vez que le presentan
una queja su estrategia puede ser aceptarla con un seco: “Hm., eso esta mal” que da a
entender que le prestard su atencion a asunto mas adelante. O bien puede responder:
“Si, lo sé. Ese es uno de los grandes problemas de aqui, pero si uno trata de hacer algo
al respecto, luego lo tachan de fastidioso”. Esto implica que simpatiza con € quejoso en

cuanto que a este le asiste larazon.

La neutralidad del supervisor le hace posible vivir en un mundo en el que no ve
ningun desacuerdo, no escucha ninglin desacuerdo y é no habla de desacuerdo alguno.
Es una profunda apatia de la que los demés se percatan segun trascurre el tiempo. ¢Para
qué decirle? ¢De qué sirve? El no entenderia’. O, con mayor generosidad, podrian decir:

El comprende, pero no es mucho lo que puede hacer al respecto”.

Reaccion a los sentimientos hostiles

Un jefe 1,1 reacciona a los sentimientos hostiles no actuando como jefe. Puesto
que no tiene la menor intencion de verse comprendido, mantiene la calma. Algunos
supervisores con orientacion 1,1 agotan en gran parte los sentimientos hostiles de sus
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subordinados. El jefe puede escuchar en silencio € exabrupto del subordinado. Si este
hace una pausa, €l jefe sigue esperando y puede ser tan diestro que actué como s
hubiera estado a punto de interrumpir a subordinado para contestarle, pero que se
refreno para dgjarle a campo libre al otro para que continué. De ese modo, impulsa a
subordinado, unay otra vez, a que descargue su enojo hasta que, afinal de cuentas, ya

no tiene nada que decir. Ningun dafio se ha hecho.

Evaluacioén de la actuacion

Si tiene opcidn de tener las entrevistas de evaluacion del desempefio a intervalos
cortos o largos, el supervisor 1,1 llega a limite maximo, digamos, una vez a afo. La
entrevista, en si, no dura mucho. Los informes de evaluacién del desempefio le crean
pocos problemas. La manera preferida del jefe con orientacion 1,1 esla de tratar a todos
mas 0 menos de la misma manera.
Resumen

Un supervisor 1,1 parece que se ocupa en algo sin que lo noten y sin que sea

productivo. Contribuye tan poco como le es posible, sin meterse en dificultades.

1. Su manera de comunicarse tiende a ser sobre una base de pasar |0s mensgjes. Les
dice aotroslo que le han dicho aél e informalo que el siguiente nivel mas alto le
pide.

2. Las instrucciones las da de una manera genera. Los subordinados son dejados a
su propiainiciativa para que imaginen lamejor manera de llevar a cabo tareas que
se les han asignado.

3. Los errores y las equivocaciones son algo inevitable y la mejor manera de no
meterse en problemas a causa de ellos eslade no verlos.

4. Lamanera como un supervisor 1,1 trata a los subordinados puede o no causar que
estos se conviertan en unos quejosos. El supervisor no sale en busca de quejas'y,
sin embargo, oye cuando estas son expresadas. Sin embargo, las oye de cierta
manera especial, con todas |as probabilidades de que, después de cierto tiempo la
persona que se esta quejando dejara de hacerlo. No obstante, sino lo hace, €
supervisor con orientacion 1,1 puede hacerle saber a esa persona que les ha
pasado el problema a los niveles superior siguiente para ver cdmo reaccionan,
pero que todavia no le han avisado qué es |o que piensan que debe hacerse.
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5. Cuando reaccionan a sentimientos hostiles, un supervisor 1,1 no trata de evitar €l
escuchar escabulléndose de la situacion u ocultandose. Por otra parte, no se siente
personamente comprometido cuando le expresan sentimientos hostiles. Su
politica es que, S se escucha sin reaccionar, pronto la persona que abriga
sentimientos hostiles se desahogara a expresarlosy ahi acabara todo.

6. Larevision y evaluacion de la actuacion son algo facil para un supervisor 1,1.
Paralo que espera de los demés, sus estandares son bagjos. La fijacion de objetivos
en compafia del subordinado es algo que se emprende con cierta desgana y €
maneja eso y las inevitables entrevistas siguientes de una manera muy superficial.
Por lo tanto, puede aceptar cualquier tipo de desempefios que le rindan sin cas

preocuparse o tomar en cuanta la contribucion que dichos desempefios aporten.

Se podria pensar que los supervisores 1,1 son en realidad pgjaros muy raros'y,
sin embargo, se encuentran a nivel gecutivo, gerencial y de supervision desde 1o mas
alto hasta lo mas bgjo de la escala. Lo que pasa es que son gente dificil de ver. Los
problemas pasan junto a ellos sin que siquiera se note que tales supervisores aportan
muy poca o ninguna ayuda pararesolverlos.

ESTILO 5,5

El estilo de supervision 5,5 esta situada en la parte central del Grid en lafigura
1. En este caso, un grado moderado de interés por la produccion o los resultados se
combinan con un grado moderado de interés por las personas a las que se esta
supervisando. Se puede captar € sentido de todo aquello alo que se refiere la teoria 5,5
examinando algunas frases que son bien conocidas. “Algo es mejor que nada’ es una
clase de actitud 5,5. Otra es. “Para avanzar hay que seguir caminando”. Una tercera

frase semejante: “TU merascas laespaldaami y yotelarasco ati”.

Tras cada una de estas frases esta el significado de una actitud coman: aunque
no se recorra todo el camino hasta llegar a 9 en ninguna de las dimensiones del Grid,
tampoco se adopta la actitud de “me importa un bledo”, porque esa es una manera
solitaria y miserable de vivir. Lo que se hace, es tomar un centro de la carretera de la
avenencia, de acomodo, del trato, porque asi es como todo el mundo lo esta haciendo. S
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usted fuera a esforzarse hasta el final, 1o veria como un excéntrico o un chiflado. Por
otra parte, s adopta la actitud de no hacer nada, es posible que lo consideren un tipo
mediocre y poco interesante si no es que derrotado. EI camino mas seguro es € del
centro. Lateoria 5,5 es un concepto “balanceador”. Se encuentra a medio camino entre
todas las demés posibilidades. Lateoria en efecto dice: “Tendra usted més problemas a
lalarga si la gente es conducida o no se le presta atencion, que si trata de lograr “lo que
podamos conseguir dentro de una posibilidad promedio”. Tome en cuenta las

necesidades de lagentey, a final ellos estaran con usted”.

Comunicacion

Segin € concepto 5,5 de supervision, se le da més o menos la misma
importancia a la comunicacion formal que a la informal. Cuando se trata de la
comunicacion formal, transmitida en nombre de la organizacion misma, € supervisor
5,5 hace un esfuerzo por mantener a su gente informada acerca de lo que les esta
Ilegando desde arriba. De cuando en cuando, puede matizar su interpretacion de lo que
quieren los de arriba, a fin de hacerla mas digerible, pero sin que entre en juego ningun

engano.

Lo que el supervisor dice, puede no ser exactamente como lo dijeron los de
arriba y, no obstante, si usted fuera el hombre desde arriba y escuchara lo que €
supervisor 5,5 le decia a su gente, captaria, en esencia, |0 que usted mismo habia dicho
al principio: “Quiero que e proyecto quede terminado para €l jueves’. Su interpretacion
5,5 comunica: “Nos han dado un trabajo importante, muchachos, y creo que va a ser

necesario trabajar un poco de tiempo extra’.

Como se dan lasinstrucciones

El supervisor 5,5 emplea la comunicacion para hacer que se realice el trabgjo.
Para evitar ser insistente, solicitay trata de persuadir y convencer. Es un engafio muy
fino, sin ser demasiado blando. Es més, da instrucciones de una manera muy tentativa
para ver qué clase de reacciones muestra la gente. Si le compran lo que quiere
venderles, jque bueno!, s ponen objeciones, su manera de actuar en una forma tentativa
acercade lo que hadicho le hace posible retroceder y probar otro curso de accion.
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Como resultado, un supervisor 5,5 dirige el trabajo de sus subordinados més en
términos generales que con detalles especificos, y 1o hace explicando objetivos y
programaciones y asegurandose de que sus subordinados estén de acuerdo con lo que se
les est& proponiendo. Asimismo, hace las cosas més aceptables todavia asegurédndose de
gue cada subordinado se siente en completa libertad de regresar con é si necesita ayuda

parallevar acabo e trabgo.

Se podria decir, entonces, que e supervisor 5,5 esta atento a ritmo que la gente
quiera adoptar. No trata de acelerarlo sino que acepta la situacion tal cual es. Luego,
ofrece instrucciones de una manera genera y tentativa, empleando la persuasion para
ganarse la adaptacion, pero manteniendo la condicion tentativa de tal manera que

siempre pueda echarse atrés si |0 que é sugiere le es rechazado.

Como se manegjan las equivocacionesy los errores

Todo supervisor 5,5 sabe, por ser la naturaleza humanalo que es, que los errores
y las equivocaciones son algo inevitable, que nunca pueden eliminarse por completo y
que s se le aplica presion a la gente para lograrlo, lo Unico que se puede lograr es
ocasionar que cometan todavia mas errores. Por |o tanto, €l objetivo en € manejo de los

erroresy las equivocaciones es crear un ambiente apacible en vez de uno tenso.

Tal cosa es posible no haciéndose de la vista gorda o escondiendo la cabezaen la
arena como la avestruz, sino poniéndose siempre del lado de los empleados y
suponiéndolos inocentes antes que culpables, por o menos las primeras veces. El
supervisor sabe que ningln subordinado tiene jamas la intencién de cometer una
equivocacion deliberadamente y toma en cuanta que la gente se averglienza cuando

tiene que admitir que ha cometido alguna.

Puesto que los errores y las equivocaciones pueden con frecuencia achacarsele a
un entrenamiento insuficiente o inadecuado, un supervisor 5,5 estimula a su gente a que
asista a cursos especiales que puedan ayudarla a que haga mejor trabajo, sabe también
gue con frecuencia los errores y las equivocaciones suceden porque la gente quiere irse
por el camino més corto, por 1o que € la anima a que se apegue a las tradiciones, a los
precedentes, a las précticas pasadas, a las normas de operacion, alos manuaesy asi por
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el estilo, por lo menos en e mismo grado que los demés lo hacen. Eso puede hacer més
lenta la produccién, pero es una buena manera de gercer un control mejor sobre los
errores y las equivocaciones. Més todavia, un supervisor 55 se averglienza como
cualquier otro si se ve forzado a admitir que los errores se cometieron porque é no
logro aplicar las normasy procedimientos adecuados. Por lo tanto y como resultado de
lo mismo, es muy probable que é se sujete a ellos y le pida a su gente que haga lo
mismo. Entonces, si ocurre algun error, por 1o menos no culparan de que gercio muy

poco control sobre |as desviaciones del desempefio.

Es muy factible que las organizaciones que se administran de una manera 5,5
sean muy burocrdticas, y la razon de tal cosa es que su gente ha aprendido la

importancia que hay en sujetarse alasreglas, las normasy el papeleo.

La forma 55 de supervisar, por consiguiente, tratdndose de errores y
equivocaciones, es primeramente mantener € ritmo del trabajo a un paso descansado
para que la gente no se sienta bagjo presion. Luego, Si ocurren equivocacionesy si puede
hacerlo -aunque no indefinidamente-, € supervisor supondrd inocencia antes que
culpabilidad, en el subordinado. Finamente, el supervisor 5,5 anima a los subordinados
a que trabajen de acuerdo con las reglas, tradiciones, precedentes, précticas pasadas y
procedimientos comunes de operacion y asi por el estilo. Eso no por fuerza tiene que
hacerse literalmente sino en el sentido de mantenerse lo suficientemente cerca de esos
estandares para que puedan evitarse |0s atgjos que son |os que ocasionan equivocaciones
y errores. Luego, si algo sae mal, por lo menos tiene la posibilidad de evitarse las

criticas de su propio jefe por una supervision defectuosa.

Como setratan las queas

Un supervisor 5,5 responde a las quejas. Se da cuenta de que el fracaso de
manejarlas adecuadamente puede tener un mal efecto en la produccion, firme y
continua, que é desea. El jefe 55 cree verdaderamente en la politica de “puertas
abiertas’. Todo € que trabaja bajo sus érdenes tiene acceso a él en privado en cualquier
momento y sobre cualquier topico. El jefe, de esa manera, espera que |os subordinados

se sientas estimulados a descargar de su conciencia cuaquier cosa que los este
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preocupando. Cuando acudan a é, estara en lamejor disposicién de tratar con cualquier

tensién que hayan surgido y de evitar que crezcan hasta convertirse en unacrisis.

Sin embargo, € jefe encuentra que ciertas quejas son dificiles de contestar
porque se refieren a asuntos sobre los que € no tiene ningun control. Cuando le llega
esa clase de queja, es probable que la discuta con el subordinado y lo ayude a que lavea
desde un angulo diferente.

Visto desde ese otro punto, € problema no parece tan importante como lo
parecia a principio. Si no puede hacer eso, es muy posible que se mueva en una
direccion tentativa y diga: “Déeme discutir el problema con mi jefe y ver si puede
hacerse algo a respecto”. Luego, cuando regresa, si ha tenido algun éxito, tal vez pueda
ofrecer una solucién inmediata haciéndole al subordinado cierta concesion que, en

parte, sealarespuestaasu quea.

“Algo es megjor que nada’ es un proverbio que cita con frecuencia un jefe 5,5.
Otra de sus estrategias para manejar las quejas es la de cambalachear con ella. Asi pues,
el jefe 5,5 realmente es sensible alas quejas. Lo inquietan porque sefialan |os problemas
que su gente esta teniendo y que podrian estorbar la produccién.

Por otra parte, los problemas podrian dar como resultado que a él lo critique su
propio jefe por ser incapaz de resolver los problemas de subordinados que pueden
afectar sumoral.

Poniéndose a disposicién de su gente'y respondiendo alas quejas si le es posible,
0 manejandolas para limar las asperezas por medio de estrategias acomodaticias, un
supervisor 5,5 puede con frecuencia, aunque no siempre, crear una especie de clima

“vivey dgavivir”.

Reaccion a los sentimientos hostiles
L os sentimientos hostiles preocupan a un supervisor 5,5y lo ponen ansioso. No
se siente muy bien parado bajo la tensién emocional que eso le provocay una razon de
eso es la de que, para equilibrar los intereses en la produccion y en su gente, €
supervisor siente que necesita condiciones mas estables. Dadas esas circunstancias,
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¢como reacciona un supervisor 5,5 cuando se enfrenta por primera vez a una persona
que le esta expresando sentimientos hostiles? En ese caso, € supervisor hara una 0 mas

COSsas.

Primero, tratara de mantener la conversacion completamente superficial area
evitar una situacion en que la persona que le esta expresando los sentimientos hostiles
puede violentarse. El supervisor intenta llevar la conversacion hacia asuntos de trabajo

gue son siempre més faciles de discutir.

Segundo, € supervisor 55 hace su meor esfuerzo para evitar expresarle
sentimientos hostiles a subordinado si es que le es posible hacerlo. Larazén de esto es
que s € los expresara, la situacion podria degenerar en una fraccion de ganar-perder, y

esa clase de batalla es definitivamente algo que el supervisor trata de evitar atoda costa.

Tercero, si un subordinado llega a é en un acceso de furia, €l supervisor puede
hacer el intento de lograr un momento de tranquilidad durante el cua puede pensar qué
es lo que hay que hacer, y puede lograrlo diciendo: “Le agradezco mucho que me diga
€sas COSas pues para mi no son muy importantes. En lugar de darle a usted una respuesta
rapida, me gustaria tener oportunidad de reflexionar sobre ese asunto y de darle unas
cuantas vueltas en la mente. ¢No podriamos volver areunirnos el proximo lunes?’

Empleando esa estrategia, el supervisor no solo gana tiempo para pensar, Sino
gue también da oportunidad de que el subordinado se came en €l intervalo. Asi, cuando
vuelven areunirse, la furia de este ultimo puede haberse aplacado o, si no ha sucedido
asi, por lo menos €l jefe estd en una posicién tal que puede ofrecerle a subordinado
maneras aternas de pensar sobre la posibilidad de resolver & problema que ha suscitado
los sentimientos hostiles. Esa es una técnica de desdoblamiento y tiene mucho del
mismo pensamiento basico de otras técnicas 5,5 de supervision en las que entra en juego

el arreglo, la adaptacion y la acomodacion.

Evaluacion de la actuacion

Cuando el supervisor 55 esta fijando los objetivos en compafiia de sus
subordinado para el periodo que tienen delante, el lema es. “ Seamos realistas’. Después
de todo, razona, los objetivos van a ser algo que quedara registrado, documentado de tal
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manera que le permita a su propio jefe presentarlos como parte de la revision del

desempefio de la supervision.

Por lo tanto bésicamente, seguin se ve desde ese angulo, € supervisor 5,5y su
subordinado tienen un interés comin en no sobrepasarse ellos mismos. El supervisor
maneja la discusion de tal modo que coincidan los puntos de vista, €l suyo y € del
subordinado, en 1o que es posible. Por 1o comun, ambos llegan a una estimacion por
escrito bastante moderada y, cuando se estan fijando los objetivos, creen que no se
sorprenderian si, a final del periodo, los objetivos se superan. Al final del periodo como

con frecuencia sucede, |os resultados pueden estar debajo del objetivo.

En la entrevista siguiente, tanto el jefe como e subordinado, mirando hacia
atras, llegan a la conclusion de que se pasaron de optimistas por no haber previsto y
tomado en consideracion las numerosas dificultades y retrasos que en la redidad
ocurrieron. Aun cuando €l jefe y e subordinado son ahora formamente responsables

ante sus superiores de la brecha existente entre lo prometido y lo logrado.

Resumen

El concepto de supervision 5,5 es aquel en el que € jefe se gusta al sistemay
a ritmo cémodo que los demés han llegado adoptar; en e que no se esfuerza para
lograr mas, aun cuando los resultados a canzados sean menos de |os que podian haberse
obtenido con una manera diferente de supervisar. Bajo su estilo de supervision, algo se
progresay €l jefe puede sentir que, por lo menos, algo es mejor que nada. El supervisor
se apoya en la tradicion, los precedentes y las practicas pasadas los procedimientos
estdndar de operacion, las normas y cosas asi, pero con todo eso interpretado de una
manera “sensible’” mas bien que llevada a cabo literalmente. De esta manera, e trabajo

se hace de acuerdo con €l espiritu delaley, si no se puede hacerse a pie de laletra

Cuando surge diferencias entre jefe y sus subordinados, estas se desahogan en
lo més posible partiendo la diferencia de muchas maneras, entre las que se incluyen
el arreglo, la adaptacion y la acomodacion a circunstancias. En términos de los
elementos especificos de superacion, € estilo 5,5 puede resumirse de la siguiente

manera.
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1) A un supervisor 5,5 le interesa y esta atento a los problemas de supervision que
puede resolverse por medio de una comunicacién bien pensada. Se da cuenta de
que es un intermediario cuya responsabilidad es pensar sobre la informacién hacia
arriba, sobre la moral de sus subordinados, sus actitudes, sentimientos, intereses y
cosas por €l estilo asi como la de pensar sobre la informacion hacia abgjo 1o que
concierne a la gerencia. El supervisor 5,5 emplea los conductos formales de
comunicacion en términos de reuniones periodicas, memorando, boletines en los
pizarrones de avisos, etcétera, pero ademas, le presta mucha atencion a la
comunicacion informal, gemplos de la cual son los rumores los chismes y las
expresiones de descontento su meta es anticiparse a las dificultadas y, de esa
manera evitarlas por medio de una comunicacion efectiva.

2) Las indicaciones se dan de una manera general més bien que en términos
especificos, pues de esa manera no es probable que |os subordinados resienten una
presion excesiva. El jefe se pone a su disposicion para ayudarlos en toda ocasion
en que los subordinados crean gque necesitan su ayuda y la solicitan. Con esta
forma de trabgjar se logra una actuacién necesaria a un grado aceptable.

3) Loserroresy las equivocaciones se consideran como algo inevitable, pero si no se
mangjan de una manera “caba” puede dar como resultado esperanzas y
antagonismo. Una manera de evitarlos es estimular a los subordinados a que
trabaje de cuerdo con practicas establecidas desde hace mucho o segin se detalla
en los manuales de operacion, no tomandolos a pie de la letra sino solo como
pautas apropiadas. De esa manera se evita los errores producidos por querer
trabgjar demasiado aprisa, aunque se sacrifica e descubrimiento de nuevas
précticas mejores. Al principio y durante cierto nimero de repeticiones del mismo
error, e jefe 5,5 supone inocencia antes que culpabilidad en los subordinados.

4) Lamanerade reaccionar alas quejas es un asunto muy delicado, €l jefe 5,5 busca
la manera de tratar que las emociones personales no hagan erupcion, intenta lograr
eso canalizado una discusion hacia éreas administrativas o introduciendo periodos
de “enfriamiento” que le den tiempo para pensar y que le permita, d mismo
tiempo, que los sentimientos hostiles se desvanezcan.

5) Laevolucion y la revision del desempefio se llevan a cabo de tal manera que,
hagan que e subordinado mismo reconozca sus fatas y prometa rectificarlas. De
este modo, € jefe evita mostrarse abiertamente critico ya que es muy improbable
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gue € subordinado cresa que le jefe lo esta haciendo responsable de cosas que €l

mismo ha admitido que son insatisfactorias en su desempefio.

El estilo de supervisién 5,5 es seguro usando un conjunto de suposiciones y
técnicas relacionadas. También porgue hace que la gente “se desempefie” no en un ato
grado de eficiencia, pero si de manera aceptable, porque le evita problemas. Dicho
enfoque es una manera altamente eficaz de mantener bien balanceadas las demandas de
la produccion, asi como los de la gente.

ESTILO 9,9

El estilo 9,9 del Grid esté situado en la esquina superior derecha de la figura 1,
donde e 9 representa el interés en los resultados y se cruza con € 9 que representa el
interés en las personas. Es la teoria que dice: “Logrando su participacion activa, se
puede lograr que las personas se involucren y se comprometan para descubrir y emplear
las mejores soluciones en € trabajo diario.

Solo por medio de la participacion, lainvolucracion y el compromiso es posible
alcanzar los maximos resultados. Quienes son supervisados de una manera 9,9 desean

triunfar y lamedida del triunfo es que los resultados sean verdaderamente excelentes.”

La manera 9,9 de supervisar requiere una mayor habilidad en € desarrollo del
liderazgo personal y del trabajo de equipo que en los otros estilos. El supervisor, en
dicho estilo, es un dirigente de dos maneras distintas. Desde un angulo, ayuda a los
subordinados a ver las posibilidades que tienen abiertas ante si y que no podrian ver sin
el liderazgo del supervisor. El modo de este es ayudar a la gente a fijar objetivos altos
que pueden obtenerse Unicamente por medio de un esfuerzo dedicado y decidido. El
otro rasgo de su liderazgo es que emplea hasta el maximo los recursos con que los
subordinados pueden contribuir para conseguir dichos objetivos.

Varias lineas de prueba nos llevan a la conclusién de que € 9,9 ya esta
empezando a remplazar a 9,1 y a otros estilos de supervision. Cuando € ambiente de
autoridad-obediencia empez6 a desmoronarse, |0s supervisores comenzaron a
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abandonar la esquina 9,1. Algunos adaptaron la facil solucion del 1,9. Otros recurrieron
al camino del arreglo, la adaptacion y la acomodacion que es caracteristico del estilo
5,5. Otros més, en esas confusas circunstancias, azaron las manos a cielo de una
manera 1,1, considerando todo el asunto como algo sin remedio, pero todavia deseando

mantenerse ahi hasta que pudieran cosechar |os beneficios del retiro.

Seguin el grid hay una creencia comun compartida por los enfoques 9,1, 1,9y 5,5
aln cuando en otros aspectos sean tan diferentes. La creencia que comparten es que
pueden o podrian obtenerse més resultados solo a expensas de la gente. Cada uno de los
tres estilos contempla el supuesto anterior. ElI 9,1 ve a asunto con una mirada severay
dice. “Tenemos que lograr més resultados. Si yo me pusiera a considerar los
sentimientos de la gente, habria menos resultados. Por lo tanto, agui los sentimientos no
cuentan”. El estilo 1,9 ve las cosas a través de una prismarosay |lega a esta conclusion:
“las demandas brutales de resultados son a mismo tiempo inadecuadas y auto
derrotistas’.

Un supervisor a que realmente le interese su trabgo tienen que promover
sentimientos positivos al principio. Asi se pueden tener esperanzas de que la produccion

seguiré creciendo através del trabajador buenoy sincero”.

Un supervisor 5,5 ve € problema desde maés atrés y declara: “es peligroso ir
demasiado lgjos en cualquiera de |las dos direcciones cuando se esta tratando de obtener
produccion por medio de la gente. Ni muy poco ni demasiado, sino simplemente un
interés balanceado es la manera practica de supervisar”. El problemale queda“oculto” a

un supervisor 1,1 porque susideas no le permiten ver méas alla.

Todas estas proposiciones plantean un punto falso y se guian por sus
indicaciones, hagamos a un lado la suposicion de que un gran interés en la produccion
suprime €l ato interés en la gente y, ¢qué nos queda? Esos dos atos intereses no solo

pueden coexistir, sino que también pueden unirsey ahi es donde arranca el estilo 9,9.

Hay otro punto que es necesario aclarar acerca del trabajo de equipo 9,9. Trabajo

de equipo no significa que todos los miembros del mismo trabajen fisicamente juntos, a
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lavistay a alcance de lavoz unos de otros todo el tiempo, por ello existen otras formas

de actuar dentro del estilo 9,9 como se muestra en lafigura 2.

Figura 2
Pautas paratres estilos de accion en equipo 9,9
Condiciones Uno solo Uno auno Uno atodos
Tiempo No disponible Disponible Disponible
Competencia parajuzgar | Plena Insuficiente Insuficiente
Recoger informacion No es necesaria Unicamente vertical Se necesita tanto vertica

como horizontalmente

Dequiénesd Mio De &, de nosotros dos De todos nosotros
problema?

¢Pueden otros afiadir No Si Si

ago?

Involucracion- Sin importancia Util, esencid Necesario, esencia

compromiso con

resultados

Implicaciones paraotros | Ninguna Alguna Alguna
Comprension del No hay problemano Necesaria Necesaria

propdsito por otros puede suponerse

Coordinacién del Innecesario Unicamente vertical Horizontal y vertica
esfuerzo

Continuacion, seguir Innecesaria Necesaria Necesaria
observando

Potencial del desarrollo | Ninguno Alguna Alguno

gerencia
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Sinergia (trabajo Irrelevante Posible Posible

perfecto de equipo)

Comunicacion

Un supervisor 9,9 comunica para promover la comprension y ganarse el acuerdo
de sus subordinados para acciones que van a emprenderse. Una comunicacion autentica
es algo basico para lograr los objetivos de la comunicacion. ¢Qué significa eso? Para
empezar, significa que el supervisor no atera e mensae que necesita comprenderse
para que sea més fécil de entender, el se atiene alos hechos. Del mismo modo, tampoco
emplea un estilo de relaciones publicas tratando de hacer que las cosas parezcan méas
positivas de lo que son, ni tratar de engatusar a los subordinados con sus poderes de

persuasion.

Lo que hace es presentar |os problemas en los término mas honrados, realistas y
objetivos de que es capaz, y eso significa que describe cualquier problema dado en
términos de cud es la dificultad con que se estan encontrando, cual cree él que sea la
causa'y como ve las consecuencias que podrian sobrevenir. También pueden indicar las
soluciones posibles si es que tiene ideas definidas respecto a qué solucion podria ser
buena.

Como se dan lasinstrucciones

Bajo la supervision 9,9, el dar instrucciones es también algo completamente
diferente de cualquier otro estilo del Grid. Lo basico de esa diferencia estriba en que las
metas y objetivos ya habran sido creados, compartidos y comprendidos en equipo
durante & proceso de comunicacion y de solucion de problemas que se ha generado y

mantenido bajo e liderazgo 9,9.

Cuando cada subordinado conoce |os objetivos del equipo asi como las metas
especificas que € mismo es responsable de acanzar, entonces el dar indicaciones

adquiere un caracter Unico en su genero. La idea, reamente, es convertir en algo
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innecesario @ dar indicaciones frecuentes del tipo de “ahora, hagan esto; en seguida,
aquello...” que son de una variedad “de mente maestra’. Si se logra el acuerdo y la
comprension del equipo de qué metas y objetivos importa alcanzar y se obtienen
acuerdos para los pasos siguientes sobre las mejores estrategias y técticas para que €l
equipo logre esos objetivos en completa coordinacion o por medio de acciones uno a

uno solo, ladireccion se hace evidente por si misma.

La clave de esa diferencia en la manera de dar instrucciones es la sustitucion de
los conceptos autoridad-obediencia por los de involucracién-parti ci paci Gn-compromi so.
Cuando los subordinados han participado en pensar, en union del supervisor, en qué
objetivos y metas importa alcanzar, existe ya involucracion en e problema y los
participantes se comprometen a emplear cierta estrategiay técticas de accion por medio
de las cuales se procuraran dichas metas y objetivos. Ellos saben ya qué hacer, tanto

Como equipo como cada quien por su propio derecho.

De esa manera, €l papd del jefe es no perder de vista la brecha “de agui hasta
alld’ que hay entre las redlidades actuales del progreso que se esta logrando y la
consecucion de la meta por acanzar, conforme esa brecha se va ya estrechando y
cerrando. Su tarea es mantener viva la involucracion en vez de apoyarse en la
obediencia y de patrullar los lugares de trabajo de sus subordinados. El jefe hace poco
caso de su autoridad forma y de su poder de castigar; se gana el respeto por su
habilidad en ayudar a la gente a que participe de tal manera que les permita ver, junto

con él, e mismo escenario del progreso, que es necesario hacer.

Como se manejan las equivocacionesy los errores
Las equivocacionesy los errores se ven en forma diferente bajo un estilo 9,9 que

bajo otras maneras de supervisar. He aqui €l por qué:

Un supervisor 9,9 comprende que hay por o menos tres causas generales que

originan los errores y las equivocaciones.

La primera es aguella en que & subordinado no tienen la habilidad o la
preparacion necesaria para llevar a cabo determinada tarea. Las equivocaciones pueden
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suceder en cualquier situacién en gue las personas estan ansiosas por llegar a su objetivo
pero, a mismo tiempo, no saben como hacerlo. Con frecuencia, puede anticiparse y

prevenirse dicha situacion dandole al subordinado cursos especiales de aprendizaje.

Cuando sucede una equivocacion, una manera 9,9 de aplicar un remedio rapido
es dar lainstruccion pertinente “sobre el terreno”. Mas alla de eso, las necesidades de un
mejor desarrollo que son descubiertas, se anotan para la siguiente ronda de fijacion de
objetivos. Una respuesta mas persistente alos errores y las equivocaciones se basa en €l
trabajo de equipo. A causa de que los comparieros de un equipo orientado 9,9 se sienten
responsables los unos de los otros, puede esperarse que ayuden a todo aquel gque esté
teniendo dificultades transmitiéndole el conocimiento de “como hacerlo” sobre el

terreno mismo.

Una segunda causa de las equivocaciones y |os errores brota de una inadecuada
habilidad de participacion. El especificar y obtener e acuerdo sobre los pasos y
procedimientos por los cuales van a lograrse los objetivos, requiere gran cantidad de
pensamiento y de andlisis. Los deseos del supervisor bien pueden ser 9,9, pero e aplicar
esos valores a trabgo diario exige una gran habilidad para saberlos discutir. Si no hay

una buena comprension de parte del subordinado, eso habra que achacérselo dl jefe.

Posiblemente paso muy de prisay estaba forzando la discusion tocando apenas
puntos que los subordinados creian que comprendian, pero que no era asi. Tal vez, en
esos momentos, é no pudo captar que era necesario profundizar un poco mas en €
problema. En este caso, el paso correctivo que hay que dar le corresponde a jefe y
consiste en examinar si su liderazgo es & adecuado. La manera 9,9 de aprender requiere
del empleo de la critica: un proceso que incluye el comparar algo distinto. Por medio de
esa comparacion, las diferencias pueden evaluarse y emitirse juicios como “Esto es
mejor que aguello”, “Esto es bueno. Agquello es malo” “Esto es més eficaz”,
“Importante-Trivial”. Una vez que se han emitido los juicios de evaluacion, es posible
preguntar: “¢Y ahoraque?’ o “¢Qué debemos hacer con esto?’ A esas alturas es posible
gue salte a la mente toda una gama de alternativas. Por otra parte, dicha situacion puede
ser mas compleja y puede requerir mas estudio para identificar las diferentes
posibilidades de solucionar € problema.
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Es posible sopesar y evaluar cada alternativa, examinar los pro y los contra 'y
comparar una aternativa con la otra hasta que se aisle y se ponga en efecto la mejor
solucién para resolver € problema. El invitar a los subordinados a que critiquen junto

con él, puede ayudarle a un supervisor aver que es lo que esta causando la dificultad.

Una condicion esencial para que las discusiones de critica sean efectivas es que
la autoridad que una persona tienen sobre las demas no se emplee para reemplazar las
pruebas y los hechos como base de lo que se discute. Ta cosa significa que una
comparacion abierta y franca, un examen de las diferencias y semejanzas, y su
resolucion por medio de una comprensién mutua, son las condiciones de aprendizaje.
Con un jefe con orientacidn 9,9, que esta trabajando para crear una situacion de equipo
sincera, abierta y franca, los subordinados por lo general no solo se percatan de la
localizacion de las dificultades sino que, de la misma manera, estén dispuestos a hablar
acerca de éllas, y pueden también decirle a superior de donde provienen los obstaculos

gue les impiden comprenderlo, y qué podria hacerse para que no vuelvan aocurrir

La critica ocurre en algunas situaciones “después del hecho” y hace que se
destaquen los errores y las equivocaciones. Muchas de estas podrian haberse prevenido
pero no lo fueron. Del mismo modo claro, €l 9,9 es el Unico estilo importante en e Grid
que ve la critica subordinado-superior como lo mas apropiado que hay que hacer, en
contraste con los que toman tal cosa como rebelion o simplemente descargar la presion
y cosas asi. El genuino autodesarrollo 9,9 por parte del supervisor de si miso como
dirigente provienen del aprendizaje que resulta de un punto particular de critica, pues
¢COMO va un supervisor a aprender a hacerlo mejor si @ mismo no sabe |o que necesita

mejorarse? Unavez que |o sabe, la equivocacion o el error no volveraaocurrir.

Si usted tiene laintencion de convertirse en un supervisor 9,9 y empieza a pensar
en los errores y las equivocaciones en eso términos, puede también notar que hay una
tercera fuente general de estos errores. Eso sucede cuando se llega a la conclusion de
que ciertos errores, que no pueden achacarseles ala falta de conocimientos o habilidad o
a una comprension defectuosa durante la etapa de la planeacion, pueden derivarse del
aburrimiento o la preocupacion.
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Un aspecto importante que verificar es e de si un subordinado se esta4
desanimando con algun trabajo que le ofrece un interés mucho menor y posibilidades de

tener éxito por su cumplimiento menores que las que él se siente capaz de enfrentar.

Reaccion a los sentimientos hostiles

El subordinado tienen menos oportunidades de sentirse hostil una vez que la
relacion jefe-subordinado se ha afirmado sobre una base 9,9. cuando un jefe y un
subordinado estén interactuando sobre una base de pensamientos afines y contintian
haciéndolo asi, las tensiones que podrian convertirse en sentimientos hostiles se
resuelven a cada paso a lo largo del camino, pues tienen muy poca oportunidad de

crecer.

No obstante, alin asi pueden surgir sentimientos hostiles, especialmente cuando
en cierta forma, a jefe se le ve, sea 0 no acertadamente, como que no esta “siendo
completamente recto” en lo que respecta a sus dos intereses 9,9. Y a tales sentimientos
hay gue enfrentarseles. Tenga siempre presente que los subordinados pronto tendran

algun conocimiento del Grid, aunque no siempre de sus propios estilos.

He aqui los aspecto de la forma en que reacciona un jefe 9,9 a los sentimientos
hostiles. El concepto es que los sentimientos hostiles, simplemente porque existen, son
importantes. Por ser importantes necesitan manejarse de una manera cabal, y s € jefe
esta dispuesto a cambiar esos aspectos de su conducta que pueden no estar alineados
con €l concepto 9,9 y que han sido la causa de |os sentimientos hostiles, las reacciones
jefe-subordinado pueden reforzarse y de eso resultaran dos beneficios principales. Uno
es una mejor productividad; el otro, un subordinado que esta dispuesto a participar méas

vigorosamente y a contribuir con su involucracion 'y compromiso.

Evaluacién de la actuacion

Si los sentimientos hostiles, segun discutimos més arriba, han sido manejados de
tal modo que las relaciones entre jefe y subordinado son buenas, es entonces posible
para ambos emprender la evaluacion de la actuacion o la discusiéon de la evaluacion sin
todos esos obstaculos y barreras que de otro modo podrian existir en dicha situaciony a
los que tendria que dérseles un rodeo.

63



Cuando la supervision se refiere a metas y objetivos que estén siendo alcanzados
por individuaos que funcionan como un quipo compacto 9,9 es posible que jefe y
subordinado realicen la evaluacion del desempefio estudiando juntos los puntos fuertes
y las debilidades que facilitaron la consecucion de las metas y objetivos o que
impidieran que fueran alcanzados. Si este es el caso, entre ambos pueden pensar en los

pasos que hay que dar paraevitar eso en el futuro.

Resumen
El concepto 9,9 se basa en la involucracion-participacién-compromiso, y se
requiere una combinacion diferente de interaccién jefe-subordinado que la que se

encuentra en otras posiciones del Grid.

1. La comunicacién es un intercambio abierto, libre y franco, entre el jefe y €
subordinado. Ninguno de los dos necesita estar en guardia con € fin de evitar €
riesgo de alguna malainterpretacion por parte del otro.

2. Las instrucciones no “se dan” sobre una base de tarea por tarea, excepto bajo
circunstancias de emergencia o de Ultimo recurso. Las instrucciones brotan solas
de las metas y objetivos del trabajo sobre las que el jefe y & subordinado ya se
han puesto de acuerdo. El subordinado puede trabajar sobre una base mas o
menos autorregul adora.

3. Loserroresy las equivocaciones se ven desde € punto de vista de |as causas que
las han originado. La razén de emprender acciones correctivas es eliminar las
causas.

4. Las quejas pueden originarse por causas, pero lo importante es una supervision
9,9 es que la queja debe comprenderse y atenderse debidamente. Eso puede
hacerse ya sea eliminando cualquier cosa que haya ocasionado la queja o
pidiéndole a la persona quejosa que amplié su informacién su informacién al
respecto. Si esta mal informada, de esa manera se informa mejor y el problema
se desvanece de su mente para siempre en vez de que se mitigue solo
temporalmente si se le da un tratamiento de apaciguamiento.

5. Reaccionar ante los sentimientos hostiles es una situacion en la que indican
problemas en la situacion de trabajo. Los sentimientos hostiles son una sefial de
peligro. Un jefe 9,9 reacciona ante ellos de una manera verdaderamente seria 'y
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procura comprenderlos haciendo uso de una interaccién autentica, abierta y
sincera con el subordinado bajo condiciones no defensivas y no contaminadas
por ningln prejuicio para que asi pueda haber veracidad en la comunicacion.
Luego pueden ponerse en efecto acciones correctivas para eliminar las causas
responsables de |os sentimientos hostiles.

La evaluacion de la actuacion 9,9 se relaciona con las metas y objetivos
previamente fijados, de esta manera, la evaluacion del desempefio tiene lugar
sobre un nivel objetivo y a jefe le es posible ayudar a subordinado para que
este vea qué es |o que ha ocasionado que haya sobrepasado |os objetivos, o € no
haberlos alcanzado por el margen que sea. Si 1os objetivos fijados son altos pero
realesy no pudieron alcanzarlo, |0 aconsejable es estimular a subordinado a que
tenga un mejor desempefio en el futuro. Si la capacidad de la persona no va de
acuerdo con los objetivos, e problema consistird en reasignar a la persona a otra

tarea
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TEORIA Xy TEORIA'Y DE DOUGLAS McGREGOR

Ciertos tedricos e investigadores han contribuido a dar forma a las actuales
teorias populares a cerca de supervision y de los estilos de liderazgo eficaz. Aunque
cada uno de ellos subrayan variables algo distintas, su influencia combina la base de las
teorias y conceptos actuales de comportamiento de los jefes y del desarrollo y mejora

organizacionales.

Douglas McGregor uno de los cientificos del comportamiento que mas
influencia ha gjercido es Douglas McGregor, quien clasifica alos directivos de acuerdo
con dos estilos fundamentas de liderazgo: (1) autoritario € que € [lama“teoria X",y (2)

uno mas igualitario, € que denomina“teoriaY”.

Segun McGregor, € estilo de direccion de lateoriax, que se origino en la
iglesia catdlica 'y en las instituciones militares, se basa en los modelos coercitivo y
econémico del hombre. El director de la teoria x crea que el hombre es intrinsicamente
perezoso y €é lude €l trabgo siempre que le es posible, porque le desagrada. En
consecuencia, €l lider de la teoria X debe utilizar medidas drésticas para controlar €
comportamiento de sus subordinados y conseguir que trabajen hacia los objetivos de la
organizacion, controla a sus subordinados mediante el uso de la coercién y la amenaza
de castigo si no realizan un esfuerzo adecuado. El empleo de estos controles externos es
necesario por e hecho de que la mayoria de los seres humanos son incapaces de auto
nominarse: prefieren responder a Ordenes directas, en lugar de aceptar la
responsabilidad de sus propias acciones. En esta suposicion estaimplicito, por supuesto
el concepto de que hay dos clases fundamentales de personas. las que desean dirigir y
aceptar responsabilidades (el director o lider) y las que quieren ser dirigidas y eludir las
responsabilidades siempre gque es posible. Segun la teoria X la consigna del director es

“hay que vigilarlos constantemente”.

Las suposiciones de un director de la teoria Y, por €l contrario se basan en el
concepto de la autorrealizacion de Maslow, es decir, el trabajo puede ser agradable, y
las personas trabajardn con ahinco y asumiran responsabilidades s tienen oportunidad

de satisfacer sus necesidades personales al mismo tiempo que alcanzan sus objetivos
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organizacionales. Asi no existe una division definida entre las elites (lideres) y una masa
(seguidores). El lider de la teoria X, por €l contrario utilizar a sus hombres, que tienen
mas aptitudes y posibilidades imaginativasy creadoras de lo que él cree. En condiciones
adecuadas, |os individuos desean realmente efectuar un buen trabajo y se esforzaran en

lograrlo; su actuacion se basaré en los controles internos, en lugar de los externos.

A continuacion los postulados y efectos de la teoria X y Y, de la obra de

Douglas McGregor llamada “El lado humanos de la empresa’.

Teoria X

Lateoria de la Administracion: La opinion convencional

La concepcion convenciona de la tarea administrativa. Puede plantearse en
términos generales en tres proposiciones y Ilamaremos “Teoria X” a este conjunto de

proposiciones.

i) la administracion es responsable de organizar los elementos de la empresa
productiva —dinero, materiales, equipo, mano de obra- en interés de los fines

econdmicos.

ii) Con respecto a la gente, éste es un proceso de dirigir sus esfuerzos,
motivarlos, controlar sus acciones y modificar su conducta para satisfacer las

necesidades de la organizacion.

iii) Sin esta intervencion activa de la administracion, la gente se mostraba pasiva
—resistente- a las necesidades organizativas. Por tanto, habrd que convencer a la gente,
premiarla, castigarla, controlarla: dirigir sus actividades. Esta es la tarea de la

administracion. Tras esas teorias convencional es existen otras diversas creencias:

iv) El hombre promedio es, por naturaleza, indolente, trabajalo menos posible.
v) Carece de ambicion, le disgusta la responsabilidad y prefiere que lo guien.
vi) Es centrado en si mismo e indiferente alas necesidades de la organizacion.
vii) Esresistente al cambio.

viii) Es crédulo, facilmente podran engafiarlo el charlatan y el demagogo.
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La administracion puede ser “dura”’ y “fuerte’. Los métodos necesarios para
dirigir la conducta incluyen la coercién y la amenaza (disimulada), la supervision
minuciosa o controles a la conducta. La administracion puede ser “blanda” o “débil”.
Los métodos para dirigir la conducta incluyen ser tolerantes, satisfacer las demandas de
la gente y lograr la armonia. El enfoque “duro” tiene sus dificultades. La fuerza
engendra la contra fuerza: la restriccion de la produccion, e antagonismo, €l
sindicalismo militante, y un sabotge sutii pero eficaz, a los objetivos de la
administracion. El enfoque “blando” también tiene sus dificultades. Conduce a la

abdicacion de la administracion: produce armonia, también desempefio indiferente.

¢Tienerazon la opinion convencional ?

Los socidlogos no niegan que la conducta humana en la actual organizacion
industrial es mas 0 menos la que la administracion cree ver. Estén seguros de que esta
conducta no es consecuencia de la naturaleza inherente al hombre. Es consecuencia de
la naturaleza de las organizaciones industriales, de la filosofia, la politicay la préactica
administrativas. El enfoque convencional de la Teoria X se basa en conceptos erroneos
sobre 1o que es causa y lo que es efecto. El enfoque convencional de la administracion

debe considerar € tema de la motivacion.

Las necesidades fisiolgicas

El hombre es un animal de deseos. en cuanto ha satisfecho una de sus
necesidades. Las necesidades del hombre estan organizadas en una serie de niveles. una
jerarquia de importancia. En el nivel inferior, estdn sus necesidades fisioldgicas. Una
necesidad satisfecha no motiva la conducta, éste es un hecho que suele pasarse por alto

en el enfoque convencional alaadministracion de personas.

Las necesidades de seguridad.

Cuando las necesidades fisiol gicas han sido razonablemente satisfechas, las del
siguiente nivel superior empiezan a dominar la conducta del hombre; a motivarlo. A

esta las Ilamamos necesidades de seguridad. Su necesidad es de la “oportunidad més
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justa posible”. Cuando confia en €lla, estd mas que dispuesto a corregir riesgos. Pero
cuando se siente amenazado 0 dependiente, su mayor necesidad es de garantia, de
proteccion, de seguridad. Las acciones arbitrarias de la administracion, la conducta que
provoca incertidumbre con respecto a empleo continuo o que reflegjan favoritismo,
discriminacion o un mango impredecibles de las politicas. todos esos pueden ser
poderosos motivadores de las necesidades de seguridad en la relacion de empleo en
todos los niveles, desde el del obrero hasta el vicepresidente.

Las necesidades sociales.

Cuando se han satisfecho las necesidades fisiolgicas, entonces sus necesidades
sociales se vuelven importantes motivaciones de su conducta: |as necesidades de sentir
gue pertenece a algo, de asociacion, de aceptacion por sus comparieros, de dar y recibir
amistad y afecto. Estas necesidades representan una amenaza para la organizacion. La
administracién toma considerables molestias por controlar y dirigir esfuerzos humanos
en formas adversas a la “sociabilidad” natural de los seres humanos. Cuando las
necesidades sociales del hombre —y sus necesidades de seguridad- se ven asi frustradas,
tiende a ir contra los objetivos de la organizacion. EI hombre se vuelve reacio,

antagdnico, no cooperativo. Pero esta conducta es una consecuencia, no una causa.

Las necesidades del ego.

Las necesidades socidles -no se vuelven motivaciones, hasta estar
razonablemente satisfechas las necesidades inferiores- vienen las necesidades del ego

gue pertenecen a dos clases:

i) las necesidades que se relacionan con la propia estimacion:
necesidades de confianza en uno mismo, de independencia, de éxito,

de competencia, de conocimiento.

i) las necesidades de posicion socia, de reconocimiento, de apreciacion,
del debido respeto de nuestros préjimos.

Estas rara vez quedan satisfechas; aparecen en forma manifiesta hasta que se han

satisfecho |as necesidades fisioldgicas, las de seguridad y las sociales. La organizacion
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industrial comun ofrece pocas oportunidades de satisfacer estas necesidades del ego a
quienes ocupan los niveles inferiores de la jerarquia. Los métodos convencionales de

organizar € trabgjo, atienden estos aspectos de la motivacion humana.

L as necesidades de autorrealizacion.

Delajerarquia de las necesidades del hombre —estan en las que podemos |lamar
necesidades de autorrealizacidn, las necesidades de redlizar nuestras propias

potencialidades, de un continuo auto desarrollo.

La administracion y la motivacion.

La privacion de las necesidades fisiologicas tienen consecuencias sobre la
conducta. Lo mismo ocurre con la privacion de las necesidades de nivel superior. El
hombre cuyas necesidades de seguridad, asociacion, independencia o posicion guedan
insatisfechas se dice que estéd enfermo. Su pasividad, su hostilidad, su negativa a aceptar
responsabilidades a su inherente “naturaleza humana’, son sintomas de enfermedad, de
privacion de sus necesidades sociales y del ego. El hecho de que la administracién haya
satisfecho estas necesidades fisioldgicas y de seguridad han desviado la atencion

motivacional hacialas necesidades socialesy las del ego.

En estas condiciones la gente hara insistentes demandas de dinero, € dinero solo
tiene un valor limitado para satisfacer muchas necesidades de nivel superior, si puede

convertirse en centro deinterés si es el Unico medio disponible.

TEORIAY

Una nueva teoria dela administracion.

Se necesita otra teoria basada en suposiciones mas adecuadas acerca de la

naturalezay de la motivacion humana. A estallamémoslala Teoria Y.
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i) La administracion es responsable de organizar los elementos de la empresa

productiva—dinero, materiales, equipo, mano de obra- en interés de fines econémicos.

ii) Las personas no son, por naturaleza, pasivas o resistentes a las necesidades de

la organizacion.

iii) La motivacion, el potencia de desarrollarse, la capacidad de asumir
responsabilidades, la disposicion a una conducta directa hacia las metas de la

organizacion se encuentran presentes en |as personas.

iv) La tarea esencial de la administracion consiste en ofrecer condiciones de

organizacion y métodos de operacion.

Este es un proceso que consiste en crear oportunidades, liberar potencial,
suprimir obstaculos, favorecer € desarrollo y ofrecer guia. Es lo que Peter Drucker ha

[lamado “administracion por objetivos’.

Algunas dificultades.

L as condiciones impuestas por la teoria convencional de la organizaciony por el
enfoque de la administracion cientifica han atado a los hombres a empleos limitados que
no utilizan sus capacidades. La autentica “ciudadania industrial” —para tomar otro
término de Drucker- es una idea remotay no redista. Esto es que la Teoria X depende
exclusivamente de la conducta humana, mientras que la Teoria Y se basa mucho en €l

autocontrol y la auto direccion.

Descentralizacion y delegacion.

Estas son maneras de liberar ala gente del control demasiado de la organizacion
convencional, dandole en cambio cierto grado de libertad para dirigir sus propias

actividades, asumir responsabilidades y satisfacer las necesidades de su ego.

Expansion del trabajo.

Este concepto, cuyos pioneros han sido IBM y Detroit Edison, es totalmente

congruente con la Teoria Y. Favorece la aceptacion de responsabilidades en la parte
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inferior de la organizacion, ofrece oportunidades para satisfacer las necesidades sociales

y del ego.

Aplicacion delas ideas.

El delegar no es un medio eficiente de gercer la administracién por control. La
participacion se vuelve una farsa cuando se aplica como recurso de ventas 0 como
medio de engafiar a la gente. Sélo la administracién que tiene confianza en las
capacidades humanas y que va autodirigida hacia los objetivos de la organizacion (y no
hacia la conservacién del poder personal) puede captar todas las repercusiones en esta
nuevateoria. Ta administracion descubrirdy aplicara con éxito otras ideas innovadoras,

conforme pasamos |lentamente hacia la aplicacion plena de unateoriacomolay.

En su examen de estas dos teorias contrastantes de la direccion, McGregor
sefidla que las suposiciones acerca de la naturaleza'y comportamiento humanos influyen
en todas las decisiones o acciones del director; € lider actuara y se comportara de
acuerdo con sus propias suposiciones y creencias bésicas. Subraya que muchos
directores suponen que las personas son intrinsecamente perezosas y para que trabajen
hay que gercer coercion sobre ellas. Pero estas suposiciones de la teoria X estan
anticuadas, afirma McGregor. Hoy e hombre occidental vive en sociedades

democraéticas con unos niveles cada vez mas atos de viday de educacion.

En readlidad, a tratar de motivar al hombre actual con métodos anticuados
basados en fal sas suposiciones, |as organizaciones se adhieren alas hipétesis de lateoria
X'y no estédn motivando a sus empleados hacia la realizacion ni de los objetivos de la
organizacion ni de los objetivos individuales. Por otra parte los directores que creen en
las suposiciones de lateoriaY acerca de las personas, estructuran la situacion laboral de
forma que sus subordinados puedan asumir € autodominio y la responsabilidad por €l
resultado de sus esfuerzos, ayudandoles asi a satisfacer sus necesidades de conexidad
(efiliacién) y crecimiento (estima y autorrealizacion). El objetivo del enfoque de la
teoria Y consiste en hacer que el trabgjo sea intrinsecamente satisfactorio para el

empleado. Esto significa que el director debe trabgjar hacia la promocion de un
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ambiente favorable al crecimiento tanto de la satisfaccion en otra parte, como, por

ejemplo, el sabotaje y los actos perjudiciales para la organizacion. °

Postuladosdela Teoria X y Teoria Y:

TEORIA X

TEORIAY

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia
intrinseca hacia el trabajo y lo evitara siempre que

pueda.

1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el
trabajo es natural como el juego o el descanso. Al
ser humano comn no le disgusta trabajar...El

trabajo constituird una fuente de satisfaccion.

2. Por ello, las personas tienen que ser obligadas a
trabajar...Con castigos para que desarrollen el
esfuerzo adecuado a la realizacion de los objetivos

de la organizacion.

2. El control externo y la amenaza de castigo no
son los Unicos medios de encauzar del esfuerzo
humano. El hombre debe dirigirse y controlarse a
si mismo en servicio de los objetivos a cuya

realizacion se comprometio.

3. El ser humano comun prefiere que lo dirijan,
quiere soslayar responsabilidades, tienen
relativamente poca ambicién y desea mas que

nada su seguridad.

3. Se compromete a la realizacion de los objetivos
de la empresa por las compensaciones asociadas

con su logro.

4. El ser humano se habit(ia...No solo a aceptar

sino a buscar nuevas responsabilidades.

5. La capacidad de desarrollar... la imaginacién, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los
problemas de la organizacion es caracteristica de

grandes sectores de la poblacién.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial
las potencialidades intelectuales del ser humano

estan siendo utilizadas solo en parte.

McGregor subraya estas dos “cosmologias’ administrativas diferentes no son

dos extremos de un continuo sino que son cualitativamente diferentes. Ademas expresa

10 Douglas MurriaMcGregor. “El lado humano de laempresa’ Pég.. 389-400
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la creencia de que X o Y pueden conducir a la administracion hacia un amplio arreglo
de estrategias, algunas de | as cuales pueden ser denominadas “duras’ y otras “suaves’.
Por iemplo, é ve que la Teoria X agunas veces conduce a una administracién reactiva
hacia un enfogue de relaciones humanas que es demasiado permisivo, en el sentido de
gue se reduce €l control sin poner nada en su lugar. Por otro lado, la Teoria 'Y, conduce
a claras demandas de ato desempefio, limites clarosy congruentemente g ecutados.

Asi, mientras que la Teoria Y obviamente da mucha mayor confianza a las
potencialidades de |a persona promedio, McGregor no lo ve tan facil sentimental mente,
asi como tampoco ve que ocasione una situacion facil de administracion. Inversamente,
la Teoria Y puede crear una situacion desafiante y exigente para todos en la

organizacion.

Shein establecio que los gerentes de la Teoria X tienden a ser menos flexibles en
su enfoque de liderazgo que los gerentes de la Teoria Y, y més limitados en sus
capacidades de diagnostico. Shein cree que los administradores con cualquiera de las
orientaciones necesitan adiestramiento y experiencia gerencial, pero que las personas de
Teoria X necesitaran experiencias bastantes significativas de crecimiento o desarrollo a

lo largo de un periodo para convertirse en personas de Teoria Y.

! Edgar H. Shein, “The Hawthorne Group Studies Revisited: A Defense of Theory Y” en Eugene L. Cass
y Frederick G. Zimmer, eds., Mand and Work in Society (Nuevas Y ork : Van Nostrand Reynhold
Company, 1975), pp. 78-94.
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RENSISLIKERT

Likert enfoca e problema de liderazgo de un modo distinto del de McGregor,
aunque las dos teorias se superponen en parte. Likert considera que la direccion del
comportamiento humano en la organizacion es la tarea més importante del director,

porgue todo lo demés depende de lo bien que serealice estatarea.

A diferencia de McGregor, Likert centra su atencion en e grupo y en la
organizacion en que trabgja el director. Organiza los estilos de liderazgo
organizacionales en cuatro sistemas que van desde el enfoque puramente explotador,
autoritario y jerarquico (sistema'® 1), a menos explotador pero todavia autoritario
(sistema 2), a uno més consultivo (sistema 3), a participativo (sistema 4). Likert ha
ideado una escala o conjunto de preguntas, para medir la posicién de la organizacion o
de un componente organizacional en este continuo entre e enfoque explotador

(autoritario) y e completamente participativo.

Latabla A muestra algunos de los renglones que Likert usa para determinar la
posicion de una organizacion en un continuo. Aunque esta tabla solo ofrece un breve
extracto del cuestionario de Likert, sirve para identificar algunas de las diferencias entre

SUS cuatro sistemas.

El director del sistema 1 tiene poca confianza en sus subordinados. La mayoria
de las decisiones y las fijaciones de objetivos organizacionales se toman y establecen
“arriba’ y luego se transmiten directamente a través de la cadena de mando. Se usan el
miedo, las amenazas y otros tipos de poder coercitivo para obligar a los subordinados a
trabajar. Como el proceso de control es rigido y autoritario, los subordinados solo
pueden influir en los métodos y objetivos de la organizacion formal. No existe equipo

de trabajo cooperador excepto en un nivel muy informal y secreto.

En € otro extremo del continuo, la direccion confia de in modo casi completo en

los subordinados. La toma de decisiones esta muy dispersa a través de toda la

12| ikert emplealapalabra“sistema’ en el sentido de categoria o tipo de enfoque'y no en el de estructura
global de una organizacion.

75



organizacion, aunque existen mecanismos para lograr que las decisiones estén bhien
integradas.

El flujo de informacién y comunicacion tiene lugar libremente tanto horizontal
como verticamente. Los obreros estdn motivados por su oportunidad de participar en
los objetivos fijados, en la mejora de métodos y en la evaluacion de su propio progreso
hacia los objetivos establecidos. Existe una gran cantidad de interaccion entre los
subordinados y los supervisores, con un ato grado de confianza mutua. La
responsabilidad del proceso de control no esta centralizada, sino dispersay las unidades
mas bajas de la organizacion estdn plenamente comprometidas. Esto significa que los
segmentos formales e informales de la organizacion suelen ser idénticos y que todas sus

fuerzas sociales apoyan |os esfuerzos para lograr |0s objetivos de ésta.

Likert ha usado este cuestionario (Tabla A) para estudiar una serie de
organizaciones diferente. Sus descubrimientos fundamentales indican que los sistemas
de direccion que se inclinan hacia € sistema 4 son mas productivos (mayor produccion,
menor despilfarro y mejores relaciones laborales), tienen unos costes més bagjos y
adoptan actitudes més favorables hacia la supervisién y la organizacion que las
organizaciones que se inclinan hacia el sistema 1. Likert afirma que la coherencia global
de sus hallazgos indica que el sistema 4 tiene una aplicabilidad més extensay aunque su
aplicacion en las diferentes organizaciones puede variar, los principios basicos de la

direccién del sistema 4 se pueden aplicar atodos los tipos de situaciones.

Uno de los aspectos més Utiles del andlisis de Likert es la importancia que
conduce a los sistemas de direccion. Subraya el hecho de que si una compariia u otra
organizacion desea aplicar los resultados de la investigacion organizacional, es
necesario pasar de un sistema coordinado a otro. Por eso, Si:

Desea cambiar su modo de operar del sistema 1 al sistema 2 0 a los sistemas 3 6 4 debe
planificar la modificacién de todos sus procedimientos operativos. liderazgo, tomas de
decisiones, comunicaciones, coordinacion, evaluacion, supervision, compensacion,
estructura organizacional, motivacion, etc. ...Debe seguirédn sistema de direccion bien
integrado.”®

18R, Likert: El factor humano en la empresa: su direccion y valoracion, Deusto, Bilbao, 1968.
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Tabla A

Detalles afladidos al psicodrama de las car acteristicas or ganizacionalesy de

actuacion

(De El factor humano en la empresa: su direccion y valoracion, por R. Likert, Deusto,
Bilbao, 1968, Pags. 164-165)

Procesos de lider azgo utilizados

A) Grado de No tienen Tienen una Confianza Confianza completa
confianza de los confianzaen los confianza substancial perono | entodoslos
superioresen los subordinados. condescendiente, completa; siguen asuntos.
subordinados. como laquetiene deseando mantener

el amoen el criado. | e control delas

decisiones.

B) Gradoenquea | Notienenninguna | Tienenuna Confianza Confianzatotal.
su vez, los confianza en sus confianza servil, substancial, pero no
subordinados superiores. como laquetiene completa.
tienen confianzaen un criado en su
SUS SUperiores. amo.
C) Grado de No despliegan Despliegan un Despliegan un Despliegan un
comportamiento de | ningln comportamiento de | comportamiento de | comportamiento de
apoyo quelos comportamiento de | apoyo solo deun apoyo por lo apoyo total y en
superiores apoyo (o modo general. todas las
despliegan hacia virtualmente condescendiente y situaciones.
los otros. ninguno). no siempre.
D) Gradoensulos | Los subordinados L os subordinados L os subordinados L os subordinados
superiores se no se consideran en | no se consideran se consideran se consideran
comportan de modo | absoluto libre para | muy libres para bastante libre para | completamente
quelos discutir cosas discutir acercade discutir sobre libres para discutir
subordinados se acercade su trabgjo | su trabajo consu trabajo con su CON su superior
sienten librespara | con su superior. superior. superior. acercade su
discutir cosas trabajo.
importantes acerca

de su trabgjo con su
superior inmediato.

E) Grado en que el
superior inmediato

Raravez obtiene
ideasy opiniones

Algunas veces
obtieneideasy

Usuamente obtiene
ideasy opinionesy

Siempre obtiene
ideasy opinionesy

a resolver los desus opiniones de sus trata de hacer un siempre tratade
problemas del subordinados a subordinados al uso constructivo de | hacer un uso
trabgjo tratapor lo | resolver problemas | resolver problemas | ellas. constructivo de
general de obtener | del trabgjo. del trabgjo. ellas.
ideas y opiniones
desus
subordinados y
hacer un uso
constructivo de
ellas.

Caracter del proceso de toma de decisiones
F) Grado en que los | No participan en Nunca participan Usualmente se les Participan
subordinados absoluto. en las decisiones. consulta, pero plenamente en
participan en las Seles consulta ordinariamenteno | todas las decisiones
decisiones ocasionalmente. participan en la relacionadas con su

relacionadas con su
trabgo.

toma de decisiones.

trabajo.
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Objetivos de la actuacién y capacitacion para la misma.

A) Nivel delos Intentan lograr Intentan lograr Intentan lograr Intentan lograr
objetivos de objetivos objetivos muy objetivos altos. objetivos promedio.
actuacion que los extremadamente atos.

superioresintentan | altos.

quelogre la

organizacion.

B) Grado en que ha | No harecibido Harecibido alguna | Harecibido Harecibido una
estado usted ninguna capacitacion parala | bastante gran cantidad de

recibiendo laclase
de capacitacion
paraladireccion
que desea.

capacitacion parala
direccion dela
clase que yo deseo.

direccion dela
clase que yo deseo.

capacitacion parala
direccion dela
clase que yo deseo.

capacitacion parala
direccion dela
clase que yo deseo.

C) ldoneidad de los
recursos de
capacitacion
proporcionados
paraayudarle a
usted a capacitar a
sus subordinados.

Losrecursos de
capacitacion
proporcionados son
excelentes.

Losrecursos de
capacitacion
proporcionados son
muy buenos.

Los recursos de
capacitacion
proporcionados son
buenos.

Losrecursos de
capacitacion
proporcionados son
solamente bastante
buenos.
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TEORIASDE CONTINGENCIAS

MODELO DE FIELDLER

Uno de los tedrico més importante del campo del estilo de liderazgo es Fred E.
Fielder, quien ha desarrollado una teoria de la “contingencia’. Fielder afirma que el
estilo apropiado de direccion depende de los subordinados, del conjunto de las
condiciones en que se encuentra el director y de la situacion particular. Fielder define el
liderazgo como “la relacion personal en que una persona dirige, coordinay supervisa a

otros en la gjecucion de unatarea en comun.

Por consiguiente, la direccion no solo comprende el liderazgo sino también la
responsabilidad por los resultados. Aunque se trata de una simplificacion exagerada, el
director puede mandar su grupo de una de estas dos maneras. 1) puede ser muy
inductivo y decirle a la gente lo que tiene que hacer y como tiene que hacerlo, o0 2)
puede hacer participe a su grupo de la planificacion y gecucion de latarea, es decir, de
sus responsabilidades.

Dado que estas dos maneras constituyen los extremos de un continuo, también
son posibles varios estilos intermedios de liderazgo. Sin embargo, € estilo méas

apropiado solo puede determinarse con arreglo alas circunstancias.

Como d estilo mas apropiado de liderazgo varia con las circunstancias, €l
director ha de elegir entre adaptarlo a la situacion o hacer compatible el trabajo con €.
Fielder observa que es més facil cambiar la situacion que € estilo, y que parte del
trabagjo de un alto director debe ser el de transferir determinado directivo de nivel

inferior a cargo que mejor convenga a su estilo individual.

Los estudios de Fielder han demostrado que e individuo que describe a su
colaborador menos preferido (CMP) de forma relativamente favorable, tiende a ser
considerado, permisivo y orientado hacia las relaciones humanas; e que lo hace de
forma mas desfavorable (consiguiendo con ello una baja puntuacion de CMP), tiende a

centrarse en latarea, dirige de cercay se preocupa menos de | as relaciones humanas.
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En sus estudios de los equipos de agrimensores, dotaciones militares de
combate, compafiias siderirgicas, equipos de baloncesto y miembros de consejos de
administracién, Fielder comprob6 que podriaidentificar tres variables que afectaban ala

benignidad de una situacion parael lider.

1.- Relaciones entre lider y los miembros. Es € grado en que € lider y los
miembros de un grupo se agradan y confian mutuamente. Se acomoda esto a nuestra
definicion de lider carismatico; parece evidente que si €l lider gustay se confiaen el no

€S necesario ostentar una categoria superior para conseguir gue se realice latarea.

2.- Estructura de la tarea. La tarea se puede explicar de un modo muy explicito,
de forma que sea posible llevarla a cabo de una manera mecanica, o se pueda dejar vaga
y deficientemente definida. En este Ultimo caso es mas dificil gercer la influencia del
liderazgo, por que ni €l lider ni sus seguidores tienen una idea clara sobre su naturaleza
o los criterios para gecutarla. En cambio, s la tarea esta claramente definida, la

autoridad del lider es respaldada por la organizacion, y aé le resulta mas facil mandar.

3.- Poder legitimo. Este factor se refiere a poder correspondiente a cargo que
ocupa €l lider, que debe distinguirse de su poder carismatico o personal. Evidentemente,

el trabajo de lider resulta més facil si tiene una gran cantidad de poder legitimo.

Una vez definidas estas tres dimensiones de la situacion, Fielder relaciona los
dos estilos fundamentales de direccidn con las siguientes variables: Relaciones lider—
miembros buenas y deficientes; Tareas estructuradas y no estructuradas, Posicion fuerte
de lider y posicion débil; Liderazgo permisivo y considerado, por un lado, y Liderazgo
controlado, activo y estructurante, por otro. Estas variables determinan €l grado de

benignidad de una situacion dada.

A continuacion en la figura 3 se muestra e resumen hecho por Fielder de una
serie de estudios de grupos en los que estos actuaban bien, pero usando distintos estilos
de liderazgo, segun la situacion.
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Figura3 Modelo de Fielder

—————— Orientado alatarea
Orientado alas relaciones

Desempefio
Bueno
\_ _
Pobre Favorable Moderado Desfavorable
Categoria [ 1 11 I\ \Y VI VI VIl
Rel a?ibones lider- Bueno | Bueno | Bueno | Bueno Pobre | Pobre | Pobre | Pobre
miemboro
Estructurade tarea Alto Alto Bajo Bajo Alto Alto Bajo Bajo
Poder de posicion Fuerte | Déhil Fuerte Déhil Fuerte | Débil | Fuerte | Déhil

El intervalo de estilos de liderazgo (medido por e CMP) se indica en € ge
vertical, y las variables de la situacion en €l ge horizontal. Fielder descubrié que tanto
el estilo de direccion o liderazgo no indicativo y de relaciones humanas como €l
indicativo y orientado hacia la tarea pueden ser eficaces. El grado de eficacia depende
de la benignidad de la situacién. Su conclusion general es la que los lideres orientados
hacialatarea actlan mejor en las situaciones muy favorables o muy desfavorablesy que
losigualitariosy orientados hacia | as rel aciones humanas actlian mejor en situaciones de

benignidad intermedia.

Fielder identifica tres métodos para conseguir que se efectué el trabgjo: En
primer lugar, se puede modificar e poder legitimo del lider dandole més o menos
autoridad seguin sea €l estilo de lider. En segundo lugar, se puede aterar la estructura de

la tarea para acomodarla a dicho estilo.

Finalmente, las relaciones lider — miembro pueden modificarse, introduciendo

subordinados con similares actitudes y opiniones, aumentado con ello la homogeneidad
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del grupo, reduciendo dicha homogeneidad mediante la introduccién de subordinados

cuyacultura, idiomay antecedentes sean diferentes.

TEORIA DE LOSRECURSOS COGNOSCITIVOS

Una actualizacion del modelo de contingencia de Fielder

En 1987, Fielder y un asociado, Joe Garcia, reconceptualizaron lateoria original

del primero para tratar algunas omisiones serias que necesitan ser estudiadas. De

manera especifica estan tratando de explicar €l proceso por €l cua un lider obtiene un

desempefio eficaz del grupo. A esta reconceptualizacion se le llama teoria de recursos

cognoscitivos. Lacual se define como sigue:

Teoria de liderazgo que declara que un lider obtiene un desempefio eficaz

de grupo, primero al formular planes, decisiones y estrategias eficaces, y

después al comunicarlas por conducto de un comportamiento directivo.

Se basa en dos supuestos:

1

2)

Los lideres inteligentes y competentes formulan planes, decisiones y
estrategias de accién més eficaces que los lideres menos inteligentes y
competente;

Los lideres comunican sus planes, decisiones y estrategias por medio de
un comportamiento directivo. Fielder y Garcia muestran entonces como
latension y los recursos cognoscitivos, como la experiencia, tiempo en el
puesto e inteligencia, actian como factores importantes sobre eficacia del

liderazgo.

Se puede sintetizar la esencia de la nuevateoria en tres predicciones:

1)

2)

El comportamiento directivo resulta en un buen desempefio solo si esta
vinculado con mucha inteligencia a un ambiente de liderazgo apoyador,
sin tensiones,

En situaciones de gran tension, hay una relacién positiva entre la

experienciaen el puestoy el desempefio; y
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3) Las habilidades intelectuales de los lideres se correlacionan con €

desempefio del grupo, en situaciones en que € lider percibe que no
tienen tension.

Dado e impacto del modelo original de contingencia del liderazgo de Fielder
sobre e comportamiento organizacional, € vinculo de la nueva teoria con este modelo
anterior y la introduccion del concepto de las habilidades cognoscitivas del lider de la
nueva teoria como una influencia importante sobre la eficacia del liderazgo, no se debe

eliminar de lateoria de | os recursos cognoscitivos.
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TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

Paul Hersey y Ken Blanchard han desarrollado un modelo de liderazgo que
cuenta con un buen equipo de seguidores. Este modelo — Ilamado teoria de liderazgo
situacional- se ha utilizado como uno de |os instrumentos principales de capacitacion.

El liderazgo situacional es una teoria de contingencia que se enfoca en los seguidores.
El liderazgo exitoso se logra cuando se selecciona el estilo correcto de liderazgo, que
segun Hersey y Blanchard depende del nivel de preparacion adecuado o madurez de los
seguidores. Antes de continuar debemos aclarar dos puntos que son de mucha
importancia dentro de la teoria situacional de Hersey y Blanchard: ¢Por qué enfocarse

en los seguidores? ¢;Qué significa el término preparacion adecuada?

El énfasis sobre |os seguidores en la eficiencia del liderazgo reflgjalarealidad de
que son ellos los que aceptan o rechazan a lider. Independientemente de lo que € lider

haga, |a eficacia depende de las acciones de sus seguidores.

El término preparacion adecuada como lo definen Hersey y Blanchard, se
refiere a grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicién para desarrollar una

tarea especifica.

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones de liderazgo
identificadas antes por Fiedler: comportamientos enfocados alatareay alas relaciones.
Sin embargo, Hersey y Blanchard dan un paso adelante a considerarlas como altas o
bajas, y luego combinarlas en cuatro comportamientos especificos del lider: hablar,
vender, participar y delegar. Se describen a continuacion:

o Hablar (atatarea-bajarelacion). El lider define los papeles e indica ala gente
gué, cémo, cuadndo y donde llevar a cabo diversas tareas. Enfatiza el
comportamiento directivo.

e Vender (ata tarea — ata relacion). El lider proporciona tanto un
comportamiento directivo como de apoyo.

o Participar (bajatarea— atarelacion). El lider y e seguidor comparten latoma
de decisiones, donde € papel principa del lider es la facilitacion y

comunicacion.
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o Deéegar (bga tarea — bagja relacién). El lider proporciona poca direccion o

apoyo.

El dltimo componente de |la teoria de Hersey y Blanchard es la definicion de

cuatro etapas de preparacion adecuada de |os seguidores:

R1. Lagente esincapaz y no esta dispuesta a asumir la responsabilidad de hacer
algo. No es competente ni tiene confianza en si misma.

R2. La gente es incapaz, pero estd dispuesta a realizar tareas necesarias del
puesto. Estd motivada, pero carece reamente de las habilidades
apropiadas.

R3. Lagente es capaz, pero no esté dispuesta aredizar |o que desea e lider.

R4. Lagente esti capacitaday dispuesta aredizar |o que se le pide.

La figura 4 integra los diversos componentes en e modelo de liderazgo
situacional. Cuando los seguidores alcanzan altos niveles de preparacion adecuada, €l
lider responde no solo continuando la reduccion del control sobre las actividades, sino

también reduciendo el comportamiento de relaciones.

En la etapa R1, los seguidores necesitan instrucciones claras y especificas.

En la etapa R2 se necesita un comportamiento de alta tarea y alta relacion. El
comportamiento de alta tarea compensa la fata de habilidad de los seguidores, y €
comportamiento de alta relacion procura que los seguidores compren psicol 6gicamente

|os deseos del lider.

R3 crea problemas motivacionales que resuelven mejor por un estilo apoyador,
no directivo y participativo.

Por ultimo, en la etapa R4, € lider no tiene que hacer gran cosa, puesto que los
seguidores tienen tanto la preparacion adecuada como la capacidad de asumir la
responsabilidad.
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Figura4. MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD
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Fuente: P. Hersey y K.H. Blanchard, Management of Organizational

Los cuatro estilos de liderazgo de Hersey y Blanchard y las cuatro esquinas
extremas del grid administrativo. El estilo de narracion es igua al lider 9,1; el de
vendedor esigua a de 9,9; e estilo participativo es equivalente a 1,9; y la delegacion
es igua a lider 1,1. Entonces, ¢es e liderazgo situacional simplemente el grid

administrativo con una diferencia bésica —el reemplazo del punto 9,9 (un estilo para
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toda ocasién)- con la recomendacion de que estilo “correcto” debe gjustarse con la

preparacion adecuada de |los seguidores?

Hersey y Blanchard dicen “no”. Sefialan que el grid enfatiza la preocupacion por
la produccién y la gente, que son dimensiones de actitudes. En contraste, € liderazgo
situacional enfatiza e comportamiento de tarea y relaciones. Tal vez pueda
comprenderse mejor la teoria de liderazgo situacional si se le considera como una
adaptacion bastante directa del marco del grid para que reflgje cuatro etapas de la

preparacion adecuada de |os seguidores.

TEORIA DE INTERCAMBIO LIDER-MIEMBRO

La teoria de intercambio lider-miembro (ILM) dice que, en virtud de las
presiones de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un pequefio grupo
de subordinados. Estos individuos constituyen e grupo “in” —se confia en ellos,
obtienen una cantidad desproporcionada de la atencion del lider y es mas probable que
reciban privilegios especiales-. Otros subordinados estan en el grupo “out”. Obtienen
menos tiempo del lider, participan menos de |las recompensas preferidas que controla al
lider y tienen relaciones de superior-subordinado con base en interacciones formales de
autoridad.

La teoria propone que en un momento inicial en la historia de la interaccion
entre un lider y un subordinado determinado, e lider implicitamente clasifica al
subordinado como un “in” o un “out” y que la relacion se mantiene relativamente
estable en e curso del tiempo. No esta clarala forma exacta como €l lider escoge quién
esta dentro de cada categoria, pero hay evidencias de que los lideres tienden a escoger a
los miembros del grupo “in” porgue tienen caracteristicas personales (por €emplo,
edad, sexo, actitudes) que son parecidas a las del lider, un mayor nivel de competencia
que los miembros del grupo “out” y/o una personalidad extrovertida. (véase figura5).
La teoria ILM predice que los subordinados con estatus de grupo “in” tendran
calificaciones mas elevadas en e desempefio, menos rotacioén y mayor satisfaccion con
su superior. De manera mas especifica, la teoria y la investigacion que la rodean

proporcionan considerable evidencia de que los lideres s establecen diferencias entre
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los subordinados, que estas disparidades distan mucho de ser aeatorias, y que € estatus

de grupo “in” y de grupo “out” esta relacionado con € desempefio y satisfaccion del

empleado.
Figura 5. Teoria del lider - miembro
Compatibilidad personal,
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TEORIA TRAYECTORIA-META

Robert House desarroll6 la teoria trayectoria—meta como un modelo de
contingencia sobre € liderazgo que extrae los elementos claves de la investigacion del
liderazgo de Ohio State sobre la estructuracion inicial y la consideracion, y la teoria de

las expectativas de la motivacion.

La esencia de la teoria establece que latarea del lider es ayudar a sus seguidores
a adcanzar sus metas y proporcionar las instrucciones 0 €l apoyo necesarios para
asegurarse de que sus metas sean compatibles con los objetivos globales del grupo o la
organizacion. El término trayectoria—meta se deriva de la creencia de que los lideres
eficaces aclaran la trayectoria, para ayudar a que sus seguidores pasen de donde estén
hasta el logro de sus metas de trabagjo, y que vuelvan mas f&cil el transito alo largo de la

trayectoriaa reducir los obstaculosy trampas que pudieran surgir.

De acuerdo a la teoria trayectoria—meta, e comportamiento del lider es

aceptable para los subordinados en el grado en que éstos o ven como una fuente
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inmediata de satisfaccion o como un medio de satisfaccion futura. EI comportamiento

de un lider es motivacional en el grado en que:

1) Haga que la sdatisfaccion de las necesidades del subordinado dependa del
desempefio eficaz de este Ultimo; y
2) Proporcione la capacitacion, direccion, apoyo y recompensas que Son necesarios

parael desemperfio eficaz.

Para comprobar estas afirmaciones, House identifico cuatro comportamientos de

liderazgo que son:

t El lider directivo hace saber a sus subordinados 1o que se espera de ellos,
programa €l trabajo a realizar y da instrucciones especificas de la manera en que
se deben desarrollar las tareas.

t  El lider apoyador es amigable y muestra preocupacion por las necesidades de los
subordinados.

t  El lider participativo consulta con sus subordinados y utiliza sus sugerencias antes
de tomar una decision.

t El lider orientado a la redizacion fija metas desafiantes y espera que los
subordinados se desempefien a su més ato nivel. En contraste con e punto de
Fiedler sobre el comportamiento de un lider, House supone que los lideres son

flexibles.

La teoria trayectoria—meta implica que € mismo lider puede mostrar cualquiera

de estos comportamientos, o todos, de acuerdo con la situacion.

Como lo muestra la figura 6, la teoria trayectoria-meta propone dos clases de
variables situacionales o de contingencia que moderan la relacion comportamiento del
lider-resultados: aquellos en e ambiente que estan fuera del control del subordinado
(estructura de la tarea, €l sistema formal de autoridad y e grupo de trabajo) y aquellos
que forman parte de las caracteristicas personales del subordinado (sitio de control,
experienciay habilidad percibida).
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L os factores ambientales determinan € tipo de comportamiento del lider que se
requiere como complemento, si es que se han de maximizar los resultados de los
subordinados; las caracteristicas personales del subordinado determinan la forma como
seinterpreta el ambientey el comportamiento del lider. De manera que la teoria plantea
que €l comportamiento del lider sera ineficaz cuando es redundante con las fuentes de

estructura ambiental, o cuando es incongruente con las caracteristicas del subordinado.

Figura 6. Teoria de la Trayectoria-Meta

Factores de contingencia

ambiental

o Estructura de tarea

o Sistema de autoridad
formal

¢ Grupo de trabajo

Comportamiento de! lider
o Directivo Orientado al lagro
* Paticipativo De apoyo

Factores de cortingercia
subordinados

o Stiode contrdl

o Experiencia

o Habilidad percibida

A continuacion se presentan algunos eemplos de hipétesis que han

evolucionado de lateoriatrayectoria-meta:

F El liderazgo directivo conduce a una mayor satisfaccion cuando las tareas son

ambiguas o de gran tension, que cuando son altamente estructuradas y bien delimitadas.
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P El liderazgo de apoyo proporciona un alto desempefio y satisfaccion de los
empleados cuando |os subordinados estan desarrollando tareas estructuradas.

] Es probable que se perciba e liderazgo directivo como redundante entre los
subordinados que perciben que tienen una gran habilidad o considerable experiencia

' Mientras mas claray burocrética sea la relacion formal de autoridad, mas deben
exhibir los lideres un comportamiento de apoyo y reducir el comportamiento directivo.

’ El liderazgo directivo llevard a una mayor satisfaccion de los empleados cuando
exista gran conflicto dentro de un grupo de trabgjo.

P Los subordinados son un sitio interno de control (aquellos que creen que
controlan su propio destino) estaran més satisfechos con un estilo participativo.

r L os subordinados con un sitio externo de control estardn mas satisfechos con un
estilo directivo.

E El liderazgo orientado hacia la realizacion mejorard las expectativas de los
subordinados de que € esfuerzo lleve a un ato desempefio, cuando las tareas estan

estructuradas de manera ambigua.

El desempefio y satisfaccion del empelado suelen estar influidos positivamente
cuando el lider compensa las cosas que faltan, ya sea en e empleado o en el ambiente
de trabajo. Sin embargo, € lider que pasa su tiempo explicando las tareas cuando éstas
ya estan claras, o cuando el empleado tiene la habilidad y experiencias para mangjarlas
sin interferencia, tal vez resulte ineficaz, porque el empleado considerara que dicho

comportamiento directivo es redundante o hasta insultante.

EL MODELO LIDER-PARTICIPACION

Hacia 1973, Vroom y Phillip Y etton desarrollaron un modelo lider-participacion
que relacionaba e comportamiento en el liderazgo y la participacion con la toma de
decisiones. Estos investigadores reconocieron que las estructuras de las tareas plantean
exigencias que son diferentes para las actividades rutinarias y no rutinarias, y
argumentaban que el comportamiento en el liderazgo debe gjustarse para reflgar la

estructurade latarea.
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El modelo de Vroom y Yetton era normativo —proporcionaba un conjunto
secuencial de reglas que deberia seguirse para determinar forma y nivel deseables de
participacion en la toma de decisiones, segin lo dictaban diferentes situaciones-. El
modelo era un complejo arbol de decisiones que incorporaba siete contingencias (cuya
utilidad podia identificarse a efectuar selecciones de “si” 0 “no”) y cinco estilos

alternativos de liderazgo.

De una investigacion mas reciente realizada por Vroom y Arthur Jago resultd
una revison de este modelo. El nuevo modelo retiene los mismos cinco estilos
alternativos de liderazgo, pero amplia las variables de contingencia a 12, 10 de las
cuales podian contestarse de acuerdo con una escala de 5 puntos. La siguiente tabla lista

las 12 variables.

Variables de Contingencia en e modelo revisado de lider-participacion

RQ: Requisito de calidad
¢Qué tan importante es la calidad técnica de esta decision?
1 2 3 4 5
Sin importancia Poca importancia Importancia promedio Mucha importancia Importancia crucial

RC: Requisito de compromiso
¢Qué grado de importancia tiene subordinar el compromiso a la decision?
1 2 3 4 5

Sin importancia Poca importancia Importancia promedio Mucha importancia Importancia crucial

IL: Informacién del lider
¢ Tienen usted suficiente informacion para tomar una decision de alta calidad?
1 2 3 4 5

No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

EP: Estructura del problema
¢ Esta bien estructurado el problema?
1 2 3 4 5

No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

PC: Probabilidad del compromiso
Si usted tuviera que tomar una decision, ¢tiene la seguridad razonable de que sus subordinados se comprometerian con la
decision?

1 2 3 4 5

No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

CM: Congruencia de metas
¢ Comparten los subordinados las metas organizacionales que deben alcanzarse para resolver este problema?
1 2 3 4 5
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No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

CS: Conflicto entre subordinados
¢ Es probable que surjan conflictos entre los subordinados por la preferencia entre soluciones?
1 2 3 4 5

No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

IS: Informacion de subordinados

¢ Tienen los subordinados suficiente informacion para tomar una decision de alta calidad?
1 2 3 4 5
No Tal vez no Tal vez Tal vez si Si

RT: Restricciones de tiempo

¢ Limita una restriccién de tiempo crucialmente grave su capacidad de involucrar a los subordinados?
1 5
No Si

DG: Dispersion geogréfica

¢ Son prohibitivamente altos los costos asociados con el agrupamiento fisico de los subordinados que estan dispersos?
1 5
No Si

MT: Motivacién-tiempo
¢Qué tan importante es para usted que se reduzca al minimo el tiempo que se requiere para tomar una decision?
1 2 3 4 5

Sin importancia Poca importancia Importancia promedio Mucha importancia Importancia crucial

MD: Motivacién-desarrollo

¢ Qué tan importante es para usted maximizar las oportunidades para el desarrollo de los subordinados?

1 2 3 4 5

Sin importancia Poca importancia Importancia promedio Mucha importancia Importancia crucial

El modelo supone que puede ser factible la aplicacion de cualquiera de cinco
comportamientos en una situacion determinada: Autocrético | (Al); Autocrético |1 (All);
Conasultor | (CI); Consultor 11 (ClI); y Grupo |1 (GII).

e Al. Uno resuelve el problema o toma una decision por si mismo, utilizando la
informacion disponible en ese momento.

e All. Se obtiene la informacion necesaria de los subordinados y luego por si
mismo decide la solucion del problema. Puede decirles o no a los
subordinados cua es e problema en e momento de obtener de ellos la
informacion. Es claro que € papel de los subordinados es sblo e de
proporcionar lainformacion necesaria en lugar de generar o evaluar soluciones

dternativas.
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e CI. Se compromete €l problema con los subordinados correspondientes en
forma individual, obteniendo sus ideas y sugerencias sin reunirlos como
grupo. Entonces se toma la decision, que puede reflgjar o no la influencia de
los subordinados.

e CIl. Uno comparte € problema con los subordinados como grupo, obteniendo
de manera colectiva sus puntos de vista y sugerencias. Entonces se toma la
decision, que puede reflgjar o no lainfluencia de los subordinados.

e Gll. Uno comparte e problema con los subordinados como grupo. De manera
conjunta se generan y evallan aternativas, y se trata de llegar a un acuerdo
(consenso) sobre la solucion.

Vroom y Jago han desarrollado un programa de computadora que reduce la
complgidad del nuevo modelo, pero todavia se puede utilizar los &rboles de toma de
decisiones para seleccionar su estilo de liderazgo cuando no hay matices de gris, es
decir, cuando € estatus de una variable es tan claro que una respuesta “si” 0 “no” tiene
un sentido inequivoco, no hay restricciones de tiempo que signifiquen limitaciones

decisivasy los subordinados no estan dispersos geogréficamente.
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Lafigura 7 muestra uno de estos arboles de toma de decisiones.

Figura 7. El modelo revisado de participacion de liderazgo

(nrohlemas de ariinn nrecinnadn nor el tiemnn dnnde <e 11itiliza el arhol de decicinneg)

RQ | Requisito de Calidad: ¢Qué tan importante es la calidad técnica de esta
decision?

RC | Requisito de Compromiso: ¢Qué tan importante es el compromiso del subordinado
con la decision?

IL | Informacion de lider: ¢ Tienen usted suficiente informacion para tomar una
decision de alta calidad?

EP | Estructura del problema: ¢ Esta bien estructurado el problema?

PC | Probabilidad del compromiso: Si usted tuviera que tomar una decision, ¢ tiene la

seguridad razonable de que sus subordinados se
comprometerian con la decision?

CM | Congruencia de metas: ¢ Comparten los subordinados las metas
organizacionales que deben lograrse con la solucién de
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CS | Conflicto de subordinados: ¢Es probable que surjan conflictos entre los
subordinados por la preferencia entre soluciones?

IS | Informacidn de los subordinados: | ¢ Tienen los subordinados suficiente informacion para
tomar una decision de alta calidad?
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CONTINGENCIASEN EL LIDERAZGO EFECTIVO

Ya se hizo alusion a la gran cantidad de contingencias que pueden influir en la
efectividad del liderazgo. En particular se desea enfocar el impacto de la relacion entre
el supervisor (un lider) y e superior (también un lider), las caracteristicas de los

subordinadosy e impacto de lo “favorable de las situaciones’ y €l tipo de organizacion.

Lafuncidon deenlacey el superior del supervisor

Si los rasgos y la conducta de los supervisores tienen un impacto en el
desempefio de sus subordinados, obviamente se infiere que los rasgos y la conducta de
los superiores de los supervisores tienen un impacto en € desempefio de los

SuUpervisores.

El fendmeno del patrocinio puede afectar mucho el éxito de un gerente en
términos de incrementos en pago o promociones. Si, por gemplo, debido a agun
beneficio mutuo un administrador se convierte en e protegido de algin gecutivo de
mas alto nivel, tendr4 toda la probabilidad de ganar consecuentemente. Puede no
necesariamente haber correlacion entre el patrocinio y la efectividad del protegido con
los subordinados.

Investigaciones de Fleifhman y otros en la International Harvester Company
encontraron gue la conducta y las actitudes de los encargados estaban fuertemente
influidas por la conducta y las actitudes de sus superiores. Aquellos encargados que
trabajaban con superiores que creaban un ambiente ato en consideracion a su vez
calificaron mas ato en consideracion en términos de actitudes y conducta que los

encargados que trabajaban en ambientes administrativos bajos en consideracion.

Ademas, cuanto mayor es la estructuracion del superior mayor es la del
encargado. Otro estudio encontré un alto grado de estructuraciéon por parte de la alta
administracion la cual se traspasaba alas actitudes de |os supervisores en cuanto a como
deberian supervisar. En cambio, los supervisores en una compafiia més democratica

creian en la menor imposicién de estructuras a los subordinados.
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Un estudio realizado por Bowersy Seashore en una compariia de seguros de vida
encontrd que habia una fuerte relacion entre las conductas de liderazgo gerencialesy las

conductas de liderazgo entre comparieros para citar sus conclusiones,

“... e mgor preeditor del apoyo de comparieros es e apoyo
gerencial. Del énfasis en objetivo de los compafieros, las facilidades de
interaccion proporcionadas por la gerencia; de las facilidades de trabajo

entre comparieros, las facilidades de interaccion dadas por la gerencia” .

Evidentemente, la conducta de la alta administracién fija e patréon para los
lideres subordinados y asi sucesivamente a través de la organizacion. La influencia
ascendente y con otros grupos es también una conducta importante del lider. Varios
investigadores de la Universidad de Michigan han llegado a la conclusién de que los
supervisores en grupos de alta produccion tienden a hacer enlaces efectivos con otros
grupos. En particular, la capacidad de un administrador para influir en un superior

tendra un efecto en el desempefio de los lideres.

Una investigacion del Pelz en una importante compafiia de servicios e éctricos
sugirio la conclusion de que los subordinados estaban mas satisfechos con supervisores
que influian en sus superiores al ayudar a los subordinados a lograr sus objetivos que
con supervisores no tan exitosos en influir en sus supervisores a nombre de sus

subordinados.

Es importante también la efectiva vinculacion con otros departamentos y
secciones. Likert informa que grupos de produccién alta suelen tener lideres que son
enlaces efectivos con otros grupos organizacionales, asi como también con el grupo

inmediatamente arriba.

Mann y Dent informaron que €l supervisor que era considerado por los
subordinados como miembro y como representante del grupo de trabgjo y de la
administracién tendia a ser calificado més ato por sus superiores. El supervisor efectivo
era visto como integrador de los objetivos de los subordinados con |os objetivos de las
empresas.
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Entonces en cierto sentido €l lider efectivo es también un subordinado efectivo.
Las investigaciones muestran que aquellos que fueron denominados como lideres

deseados por sus compafieros eran también escogidos como seguidores deseados.

Por tanto, parece que €l lider efectivo tiene atributos que también le permiten

funcionar bien en relaciones subordinadas con otros.

Investigaciones realizadas por Comrey, Faiffner y High acerca de précticas
administrativas en bosgues gubernamentales, oficinas gubernamentales, talleres
militares de maquinaria y plantas armadoras de aviones encontraron que los
supervisores en los grupos més efectivos sentian que se les estaba dando libertad para
tomar decisiones que creian que ellos deberian de tomar y que se les estaba confiriendo
autoridad necesaria para hacerlo. Ademas, tenian confianza en recibir apoyo de sus

superiores para sus decisiones.
Aun maés, los subordinados de supervisores en las mejores unidades percibieron

que tenian influencia con los superiores para obtener incrementos de salarios y otros

beneficiosy para obtener apoyo para diversas decisiones.

98



CARACTERISTICASDE LOS SUBORDINADOS

Ciertos fendmenos individuales y de grupo tienen un efecto en la eficienciay la
satisfaccion. La edad, a gjuste de la personalidad, los valores de grupo y la cohesion de
grupo tienen consecuencias importantes. De la misma manera acerca de seleccion de
gjecutivos, investigaciones que sugieren que los lideres suelen tener mayor inteligencia
gue los subordinados inmediatos, pero que la discrepancia puede no ser grande. Esta
investigacion hace surgir la posibilidad de que una discrepancia demasiado grande
puede crear serios problemas de comprension y comunicaciones entre los lideres y los
subordinados, y también que si los lideres tienen menor inteligencia que uno o0 mas de

sus subordinados les puede resultar dificil mantener su papel de liderazgo.

Existe evidencia para esta ultima posibilidad. Gehiselli y Lodhal encontraron
que cuando uno de los subordinados del encargado del superior a é en capacidad de
supervisién, medida mediante un inventario auto descriptivo, €l encargado era menos
altamente calificado por la ata administracion que si fuera mejor que todos sus
subordinados. Ademas los encargados a cargo de grupos que tienen considerable
capacidad para la auto administracion que si estuvieran asignados a grupos con menos
capacidad.

Fleishman y colaboradores encontraron que a medida que a mayor es el logro
educacional del grupo de trabgjo menor es la tasa de queas del grupo. Los
investigadores especularon que este fendmeno surge de la capacidad de los trabajadores
para entender y apreciar € papel del encargado y para comprender la razén de las
decisiones. La menor tasa de quejas también se puede deber simplemente a decisiones
gue son mejores porgue toman decisiones que Son Mejores porque se toman en un grupo
con mayor nivel educativo. La efectividad del uso de la participacion por parte del
supervisor parece estar parcialmente determinada por las caracteristicas personales de
los subordinados.

Vroom encontré que en e paso de empleados con una gran necesidad de
independencia, cuanto mayor es su participacion psicologica en asuntos relativos a

trabajo més favorables son sus actitudes hacia el puesto.
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Por otro lado, en el caso de empleados con una baja necesidad de independencia
no habria précticamente relacién entre la participacion psicologicay la actitud hacia el
puesto. En resumen, la personalidad parecié ser uno de los determinantes de la relacion
entre la participacion y la satisfaccion en e trabgjo. Vroom afirma que los estudios
acerca de participacion que ignoran los efectos de la personalidad tienden a subestimar
los efectos de la participacion en algunas personas y a subestimar las consecuencias en
otros.

Un estudio de Haythorn encontré que las tendencias autoritarias de los
subordinados, medias por la Escala F, afectaban la conducta del lider y del grupo, sin
importar la personalidad del lider. Los observadores informaron que los lideres de grupo
autoritarios solian ser més agresivas y mas autocréticos y se esforzaban por la
prominencia individual que en grupos con seguidores igualitarios. Ademas los grupos
con seguidores autoritarios mostraban mayor insatisfaccion, mas conflicto entre
personalidades, menos motivacion hacia € objetivo del grupo y menos productividad

gue con seguidores igualitarios.
Un estudio experimental de Fodor encontré que la tension del grupo inducida

por comentarios destructivos por un miembro de un grupo de trabajo daba como

resaltado conducta més autoritaria por parte del supervisor.
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MOTIVACION

ANTECEDENTES

Motivacion es un tema sumamente importante para € desarrollo de nuestra
investigacion, por lo tanto se desarrollaran |os antecedentes de Motivacion para dar una

aperturaa desarrollo de este tema.

L os sistemas sociales se caracterizan por su complejidad, aperturay esfuerzo por
lograr € equilibrio, asi como por su multiplicidad de propésitos y objetivos. El
individuo también encaja en esta definicion: es complegjo, consta de una multitud de
subsistemas; esta abierto, pues actlia con arreglo a unos inputs recibidos del mundo
exterior; trata de encontrar un equilibrio entre su deseo de persistenciay estabilidad y su
necesidad de crecimiento y cambio; y tiene una multiplicidad de objetivos, algunos de

|os cuales se contradicen entre si.

Por giemplo, un hombre se puede encontrar con que su deseo de pasar el tiempo
con su familia pugna con su necesidad de dedicar muchas horas a su actividad laboral
para tener éxito. O bien, el deseo de un estudiante universitario de llevar a su novia a
baile, quiza4 se oponga directamente a su necesidad de estudiar, porque a la mafiana

siguiente tiene un examen.

Como Vinacke ha demostrado, existe un niUmero de variables que afectan a la
cantidad o calidad del rendimiento laboral de una persona inteligencia, aptitud,
coordinacion muscular, experiencia anterior, practica en € trabajo y motivacion'®. La
figura 1 indica larelacion de estas variables con € output del individuo, es decir, con

su rendimiento.

“W.E.Vinake: Motivation as a complex Problem, en Nebraska Symposium on Motivation (autor dela
edicion: M.Jones), University of Nebraska Press, Lincoln, Nebraska, 1962, pags 1-49.
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Figural.
Variables queinfluyen en e rendimiento.
Input Actuacion (dentro del individuo) output (fuera)
(fuera del individuo)

Aptitud einteligencia
Factores no intelectuales
(destreza manual, Cantidad y

Trabajo, tarea o E?g griirﬁignpmlar) cyidad e
actividad que ha dacl et
de Ilr\galizarqsue (incluidos los rasgos de — rendimiento
la personalidad)

Experienciaen latarea.
Motivacion

La motivacion se puede definir como “las condiciones responsables de la
variacion de la intensidad, calidad y direccion del comportamiento”. Las condiciones
son extrinsecas e intrinsecas al individuo. Casi todo el comportamiento tiene su origen
en los esfuerzos que realiza @ individuo para satisfacer sus necesidades. De igud
manera, las personas evitan las actividades que no les proporcionan recompensa o ayuda
o0 las que tendrian como consecuencia un castigo, un tipo negativo de satisfaccion de

necesidades.

El sistema de motivacion es muy complejo en los seres humanosy e individuo

puede tener muchos motivos muy relacionados entre si y algunas veces contradictorias.

Por consiguiente, el sistema de motivacion requiere una funcion de direccion.
Tal orientacion puede revestir la forma de valores, sentimientos, habitos y mecanismos
de defensa del individuo. Todo €ello se halla comprendido en la palabra “actitud” usada
por Vinacke. Como él o hace notar, las actitudes se desarrollan a lo largo del tiempo,
son relativamente permanentes y son estructuras cognoscitivas que determinan o guian

el comportamiento del individuo.

Como el comportamiento tiene consecuencias positivas y negativas, cualquier

comportamiento especifico es una interrelacion compleja de las percepciones que €l
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individuo tiene del objetivo y de su propia actuacion, de la situacion exterior y de la
tarea, de la importancia de ésta, del grado en que satisfara sus motivaciones y

necesidades y de su dificultad.

El individuo puede estar muy motivado para alcanzar €l éxito, pero s la tarea

parece demasiado dificil o poco remuneradora quizani siguieralainicie.

La figura 2 indica que e comportamiento es una funcion directa de la tarea o
actividad percibida (incluidas las posibles recompensas o |a ayuda para la consecucion
de dicha tared) y las actitudes y estado motivacional actuales del individuo. Dicho de
otro modo, él siempre se esta preguntando ¢Qué gano yo con ello?. El comportamiento
particular que tiene lugar en una situacion dada s e resultado de su respuesta a dicha

pregunta.

Figura2. Sistemademotivacion del ser humano.

I nput Actuacion Output
Tarea 0 actividad : -
percibida, incluidas |as Motivosy actitudes :
dificultades, su (mecanismos de Comportamiento
impotanciay las direccion)
recompensas.
A

MODEL OS DE SISTEMASDE MOTIVACION

Un “modelo” es una representacion de la realidad. Sin embargo, como quiera
que la“realidad” es distinta para cada persona, se necesita mas de un modelo. A través
de la historia se han hecho muchas suposiciones 0 “modelos’ distintos para intentar

explicar por qué las personas trabajan y se comportan como lo hacen. En la actualidad
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ninguno de estos model os aparece en un estado completamente puro. Més bien forman
un continuo alo largo del cual se pueden colocar e comportamiento de los trabajadores

y las ideas que guian las acciones de |0s supervisores.

L os model os de motivacion del hombre son:

e Modelo defuerzay coercion.
e Modelo econdmico/mecanico

e Modelo de crecimiento o de sistema abierto

A) Modelo defuerzay coercion.
Muchos de los primero model os del hombre dependian de la coercidn y lafuerza

como “motivadores”.

Antes de la Revolucion Francesa, la ingtitucion de la servidumbre fue una forma
de motivacion coercitiva, como lo fue la esclavitud en los Estados Unidos. En realidad,
la autoridad coercitiva se utiliz6 ampliamente en Inglaterra en las organizaciones
industriales inmediatamente después de la Revolucion Industrial. Sin embargo, es un

hecho que ni laesclavitud ni el feudalismo fueron econdémicamente viables.

La confianza en la coercion ha causado también otros problemas. La coercién
utilizada por los nazis durante la Segunda Guerra Mundia tuvo como consecuencia un
alto indice de sabotaje en la fabrica de material de guerra. En la era pos-estainiana, los
jefes soviéticos no han conseguido mantener un estado coercitivo y sus métodos mas
esclarecidos de motivacion han sido causa de una considerable suavizacion de las
disposiciones estatales acompafiada de una “descentralizacion” de la toma de
decisiones. En la actualidad, la China comunista se enfrenta con la necesidad alternativa
de mostrarse aln més coercitiva o de seguir la pauta marcada por Rusia y suavizar
algunas de las medidas gque previamente se estimaron necesarias para mantener altos

niveles de produccion.

B) M odelo econdémico/mecanico
Este modelo se separa en dos ramas las cuales son |as siguientes:
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> Modelo Econémico

» Modelo de Condicionamiento Operante.

1.- modelo econdémico. La llamada teoria econdmica de la motivacion sustituyo a
modelo coercitivo del comportamiento humano mucho antes de que Adam Smith
formulase en 1776 sus suposiciones acerca del hombre econdmico. Los modelos
coercitivo y economico se utilizaron conjuntamente durante largo tiempo, quiza mas
claramente en e mundo de la navegacion y arededor del tiempo de la Guerra de la
Independencia Norteamericana. Los marineros eran azotados a menudo y €l dinero se

usaba como motivacion econémica

Fue Adam Smith el que hizo la mejor labor de conceptualizacion del modelo del
hombre econdmico. Este modelo se basa fundamentalmente en la suposicion de que €

hombre trabagja principa mente por dinero.

Se le considera como una méaquina que no tiene nada que ver con los
sentimientos sociales ni necesita otras recompensas tales como las sensaciones de
realizacion y de éxito, y sdlo estd motivado para hacer lo que le proporciona la mayor

recompensa econdmica inmediata.

El concepto del hombre econémico-racional fue popularizado por Taylor y més,
particularmente, por los expertos de la eficacia que siguieron su jemplo en los afios 20
y 30. En este modelo se hacen muchas de las mismas suposiciones acerca de la
naturaleza del hombre que se hacen en e modelo coercitivo: e hombre se motiva
fundamentalmente por el dinero; es intrinsecamente ineficaz y perezoso; sélo responde
cuando se le “soborna’ con recompensas econdmicas; hay que planearle el trabajo muy
detalladamente y s se quiere lograr que el trabgo se realice correctamente, el director

necesita supervisar y controlar estrechamente las actividades de | os trabajadores.

La importancia de la remuneracién como motivadora ha sido muy discutida. En
general, los directores y los economistas tienden a sobrestimar considerablemente su
importancia, en tanto que los psicologos y |os soci6logos tienden a subestimarla.
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Es muy frecuente que los tedricos consideren laremuneracién bien como renta
“financiera’, bien como renta “psicolégica’. En reaidad cumple ambas funciones; es
necesaria alguna clase de renta para satisfacer ambos tipos de necesidades, las

psicoldgicasy las de seguridad.

2.- Modelo de Condicionamiento Operante. En la teoria del condicionamiento
operante se da por sentado que e hombre responde a las recompensas. €l
comportamiento que sea reforzado con recompensas continuard; si no recibe esa ayuda,
cesara. Todo lo que se necesita para obtener una “ respuesta operante” (comportamiento)
es que e comportamiento sea “reforzado” con algun tipo de recompensa. Como afirma
Nord: “si e resultado es agradable para e individuo, es probable que aumente la

posibilidad de que se repita su respuesta’ ™. Lo inverso es cierto también, por supuesto.

Nord afirma que aungue € condicionamiento operante de Skinner es aplicable a
una gran variedad de situaciones, o ha sido objeto de la suficiente atencion por parte de
los tedricos interesados en la motivacion humana. Hace notar que uno de los factores
més importantes del condicionamiento operante es e patron de frecuencia de
recompensa de un comportamiento particular. Uno de los patrones es el continuo, en €
cua el esfuerzo, o recompensa, sigue a la respuesta cada vez que esta se produce.
Describe también varios patrones de “refuerzo parcia” y demuestra que un programa de
refuerzo variable o aeatorio da lugar a patrones de respuestas més constantes y

duraderas que los programas gue son fijos o continuos.

C) Modelo de Crecimiento o de Sistema Abierto.
Tanto en e modelo de coercién como en el econdémico-mecanico se da por
sentado que el hombre es controlado por su ambiente. Sin embargo, en el modelo de

crecimiento o de sistema abierto se considera que e hombre:

1.- Toma decisiones habitualmente por si mismo

2.- Esintencional y tiene objetivos individualizados

> W.R. Nord: “Beyond the Teaching machina: The Neglected Area of Operant Conditioning in the
Theory and Practice of Management”, Organizational Behavior and Human Performance, 4,4 (nov. de
1969), pags, 375-401.
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3.- Observa solamente las 6rdenes que son compatibles con sus propias necesidades y
valores.
4.- Tiene motivos mas complejos e interrelacionados gque los de cualquiera de los otros
model os.
5.- Se esfuerza por lograr el crecimiento, la responsabilidad y el éxito cuando estan
presentes |as condiciones propicias paraello.

Estas suposiciones las han utilizado los tedricos para marchar en dos direcciones
relacionadas entre si: |as teorias de Maslow sobre el hombre que sé autorrealizay las de

Herzberg y sus colaboradores sobre higiene/crecimiento.

Estas dos teorias de motivacion se estudiaran mas adelante desarrollando cada

una de las caracteristicas que las forman.

Después de haber desarrollado los antecedentes de Motivacion, consideramos

importante hacer una amplia definicidn de Motivacion que se muestra a continuacion:

CONCEPTO DE MOTIVACION

Un Motivo: es lo que impulsa a una persona a actuar en determinada forma, o
cuando menos, a desarrollar una propension paras un estimulo externo, o bien puede
generarse internamente en los procesos fisiol6gicos y de pensamiento del individuo. Las
diferencias en cuanto a motivacion son sin duda, la consideracion importante para

comprender y predecir |as diferencias individual es de la conducta.

Por |o tanto definimos la motivacién como la voluntad de g ercer altos niveles de
esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, voluntad que esta condicionada por
la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual. En tanto
que la motivacién se ocupa del esfuerzo para alcanzar cualquier meta, limitaremos este

enfoque a las metas organizacionales.

La motivacion y satisfaccion son cosas distintas. La motivacion se refiere a
impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. La satisfaccion serefiere a gusto

gue se experimenta cuando colma un deseo. En otras palabras, motivacion implica
107



impulso hacia un resultado, mientras que la satisfaccion implica resultados ya

experimentados.

Es de suma importancia, sefialar agunas definiciones que autores destacados en
el ambito de la organizacion han dado sobre la motivacion, las cuales a continuacion se

explican:

DEFINICIONESDE MOTIVACION

A continuacion presentamos agunas definiciones de motivacion hechas por

diversos autores;

Burkhard Severs.- La motivacién se constituye como un elemento —tanto para las
ciencias sociales como para la organizacion del trabagjo en si misma- cuando el sentido
desaparece o0 ha sido perdido en el trabajo; la perdida de sentido del trabajo se encuentra
directamente conectada con €l grado creciente de diferenciacion y fragmentacion, con e
modo en el que e trabgjo ha sido y es organizado en la mayoria de las empresas
occidentales. Como consecuencia, las teorias de la motivacion se han constituido en
substitutos de esa busgueda de sentido.

Boles.- Agente, factor o fuerza que ayuda a explicar la conducta, es una causa hipotética
de conducta.

Dunnette.- la motivacion es importante (en la industria) porque abarca la fase de accion
de la conducta y continua explicando “se puede llevar a caballo a bebedero, pero no
hacerlo tomar agua’.

McClelland.- Un motivo es e restablecimiento por un indicio de un cambio en una
situaciéon afectiva. En nuestro sistema todos los motivos son aprendidos. Ciertos
estimulos o situaciones que implican discrepancia entre las expectativas (nivel de
adaptacion) y la percepcion son fuertes de afectos primarios no aprendidos, de
naturaleza positiva o negativa. Todos los motivos son adquiridos y la motivacion se
basa en el afecto”.

Maier.- emplearemos el término motivacion para caracterizar € proceso que determind
la manifestacion de la conducta o influye sobre su expresion futura, por las

consecuencias aque tal conducta conduce’.
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“El concepto de motivacién es muy amplio, de hecho los psicologos han tratado
de circunscribirlo, acentuando algun aspecto del complicado proceso de determinacion.
L os aspectos mas importantes son: € energético, regulacion y direccion. Asi podemos
definir el estudio de la motivacion de manera amplia como la blsgueda de todos los
determinantes de la actividad humana y animal...” “considero la motivaciéon como €l
proceso que despierta la accion, la mantiene la actividad en progreso y regulariza el
patrén de actividad” . (Y oung, Motivation and Emotion, 1961).

Maslow. Desarroll6 una teoria de la motivacién que describe € proceso por € que €
individuo pasa de las necesidades basicas, como alimentarse y mantener relaciones
sexuales, a las necesidades superiores. Este proceso lo denomind autorrealizacion y

consiste en el desarrollo integral de las posibilidades personales.

Para nuestra investigacion elegiremos esta Ultima definicion de Maslow, ya que
consideramos que su teoria es la més acertada. Ademas de que la teoria de liderazgo de
Blake y Mouton se estudian tipos de liderazgo, los cuales podemos encontrar una
mejor explicacion relacionandolos con la teoria de Maslow, que maneja una escala de

necesidades que los individuos segiin su grado de Motivacion.

A continuaciéon presentaremos algunas de las Teorias de Motivacion, de las

cuales nos centraremos en la teoria de Maslow como o mencionamos anteriormente.
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TEORIASDE MOTIVACION

L as teorias que desarrollaremos en esta investigacion son las siguientes:
Jerarquia de las Necesidades de Maslow
Teoriade las Necesidades de McClelland

Teoriade Herzberg

O O O O

Teoria de las Expectativas

JERARQUIA DE LASNECESIDADES. TEORIA DE MASLOW

En 1943 Maslow formul6 su concepto de jerarquia de necesidades que influyen
en el comportamiento humano. Maslow concibié esa jerarquia por € hecho de que €
hombre es una criatura que demuestra sus necesidades en € transcurso de lavida. Segn
Maslow:

¢ Los motivos del adulto son muy complejos y ningln motivo Unico afecta al
comportamiento. Méas bien son muchos los motivos que pueden actuar al mismo
tiempo.

 Existe una jerarquia de necesidades, por 1o que, en genera, las necesidades de
bajo nivel han de ser satisfechas, parcialmente al menos, antes de satisfacer una
necesidad de alto nivel.

+ Una necesidad satisfecha no es un motivador. Dicho de otro modo, cuando se
satisface una necesidad, surge otra que la reemplaza, de forma que, en cierto
sentido, € hombre siempre se halla en situacién de necesitado.

% Las necesidades de alto nivel se pueden satisfacer de muchos méas modos

distintos que las de bajo nivel.

Maslow, identifico, también cinco niveles de necesidades. fisiologicas, de
seguridad, de afiliacion, de estimay de autorrealizacion (Ver figura 3), las cuales cada
una se explicaran con més detalle. En la actuaidad, |a jerarquia de las necesidades de

Maslow es una de las teorias més atrayentes y populares de la literatura sobre el tema.
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Figura 3
JERARQUIA DE LASNECESIDADES.

A

DE
AUTORREALIZACION

DE ESTIMA

DE AFILIACION

| DE SEGURIDAD |

/ | FISIOLOGICAS | \

% Lasnecesidades fisiolégicas.

Las necesidades que suelen tomarse como punto de partida de la teoria de la
motivacion son los [lamados impulsos fisiol égicos. Algunos conceptos acerca de estas
necesidades. primero, € desarrollo del concepto de homeostasis, y segundo, €
descubrimiento de que los apetitos son una indicacion eficiente de verdaderas

necesidades o carencias en € organismo.

La homeostasis se refiere a los esfuerzos autométicos del cuerpo por mantener
un estado constante y normal de torrente sanguineo. Canon ha descrito este proceso en
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relacion con: 1) € contenido del agua, 2) de sal, 3) de azlcar, 4) de proteinas, 5) de
grasas, 6) de calcio, 7) de oxigeno, 8) un nivel constante de lon hidrogeno, 9) la
temperatura constante de la sangre. Pero no podemos declarar homeostéticas todas las
necesidades fisiologicas. Estos impulsos fisioldgicos 0 necesidades deben considerarse
insdlitos y no tipicos, puesto que son aislables y localizables en el cuerpo, son

relativamente independientes entre si, de otras motivacionesy del organismo en total.

Cualquiera de las necesidades fisioldgicas y la conducta consumatoria que las
acompafa serviran asimismo de canales para otras clases de necesidades. Aunque esas
necesidades fisiolégicas sean relativamente aislables, no lo son por completo, las
necesi dades fisiol 6gicas son las mas dominantes de todas, en el ser humano su principal
motivacion son probablemente las necesidades fisiol 6gicas, todas las otras necesidades
pueden tornarse inexistentes. Otra caracteristica peculiar del organismo humano cuando
gueda dominado por una cierta necesidad es gque también tiende a cambiar toda su
filosofia del futuro. Las condiciones de urgencias son raras en una sociedad pacifica que
funcione con normalidad. Gran parte de las investigaciones son hechas con ratas. La
cultura misma es una arma adaptativa, una de cuyas principal es funciones es hacer que

las urgencias fisiol 6gicas ocurran cada vez menos a menudo.

Una manera de oscurecer las motivaciones “superiores’ y éstas, en lugar del
hambre fisiolégica, dominan e organismo. Cuando éstas a su vez quedan satisfechas,
vuelven a surgir necesidades nuevas (todavia mas superiores), y asi sucesivamente. Esto
es lo que queremos decir cuando afirmamos que las necesidades humanas y bésicas

estén organizadas en una jerarquia de prepotenciarelativa.

Una de las principales consecuencias es que la satisfaccién se vuelve un
concepto tan importante como la privacion en la teoria de las motivaciones, pues libera
el organismo de la dominacion de una necesidad relativamente mas fisiologica, o que
permite que surjan otras metas mas sociales. Las necesidades fisioldgicas junto con sus
objetivos parciales, cuando estédn cronicamente satisfechas, dejan de existir como
determinantes activos u organizadores de la conducta. Solo existen en € sentido de que
podrian resurgir paradominar al organismo si ho de vieran ser satisfechas.
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Una necesidad que se satisface deja de ser una necesidad. El organismo queda

dominado y su conducta organizada tan sélo por las necesidades insatisfechas.

+ Lasnecesidades de seguridad

Si las necesidades fisiol6gicas quedan relativamente bien satisfechas, entonces
surge un nuevo conjunto de necesidades, las necesidades de seguridad. Las necesidades
fisiologicas pueden servir como los organizadores casi exclusivos de la conducta,
poniendo a su servicio todas las capacidades del organismo, € que entonces podremos

describir como un mecanismo dedicado a la busgueda de |a seguridad.

Podria decirse que un hombre en este estado, si es |o bastante extremo y cronico,
vive cas en exclusiva para la seguridad. Una razon de la apariencia més clara de la
reaccion de amenaza o de peligro en los nifios pequefios es que no inhiben esa reaccion,
mientras que a los adultos de nuestra sociedad se les ha ensefiado a inhibir a toda costa.
En los infantes también podemos ver una reaccion mucho més directa a varios tipos de
enfermedades corporales, estas enfermedades parecen amenazas inmediatas per se, y d

parecer hacen que €l nifio se sientainseguro.

Otro indicador de la necesidad de seguridad del nifio es su preferencia por algin
tipo de interrumpida rutina o ritmo. Parece desear un mundo predecible y ordenado. Los
nifios pequefios parecen crecer megor con un sistema gue tiene a menos un cierto
lineamiento de rigidez, en que hay algun tipo de programa, algo con lo que se pueda
contar no slo en el presente sino también lgjos en €l futuro; el nifio necesita un mundo
organizado y no uno desorganizado o mal estructurado. La ira de los padres o las
amenazas de castigo dirigidas a nifio, como insultarlo, hablarle con rudeza, sacudirlo,
tratarlo brutalmente o el castigo fisico, son un terror que pueden representar el temor de
perder e amor de sus padres, puede surgir en nifios totalmente rechazados, que parecen
aferrarse a sus padres méas por simple deseo de seguridad y proteccion que por una

esperanza de amor.

El nifio comin en nuestra sociedad prefiere en general un mundo seguro,
ordenado, predecible y organizado con el que pueda contar, en € cual no ocurran cosas
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inesperadas, incontrolables y peligrosas. Los nifios criados en una familia amorosa, que
nunca los amenaza, ordinariamente no reaccionan como lo descrito antes. Las
reacciones a peligro suelen surgir por lo comun ante objetos, o situaciones que también

los adultos consideran peligrosos.

En nuestra cultura, el adulto saludable, normal y afortunado halogrado satisfacer
sus necesidades de seguridad. La sociedad “buena’, pacifica, suele hacer que sus
miembros se sientan bastante seguros ante animal es feroces, temperaturas extremas, etc.
Otros aspectos generales como la busqueda de seguridad y estabilidad en e mundo
pueden verse en |la preferencia por las cosas familiares méas que por las exdticas o por o

conocido por encima de |o desconocido.

% Necesidad de afiliacion
S estan bastante satisfechas las necesidades fisiologicas y de seguridades,
entonces surgiran las necesidades de amor, afecto y pertenencia a un grupo, y todo €l
ciclo ya descrito se repetira con este nuevo centro. Ahora la persona sentira la ausencia
de amigos, de una novia, de una esposa o de tener hijos. Sentira hambre de tener
relaciones afectuosas, de llegar atener un lugar en el grupo, y se esforzaré intensamente
por alcanzar este objetivo. En nuestra sociedad, el descuido de estas necesidades es el

nucleo que se encuentra en casos de mala adaptacion y de una sicopatologia més grave.

El amor y €l afecto suelen ser considerados como ambivalencia'y suelen estar
protegidos con muchas restricciones e inhibiciones. Los tedricos de la sicopatologia han
considerado que € descuido de la necesidad de amor es béasico en el cuadro de la mala
adaptacion. El amor no es sindbnimo de sexo, € sexo se puede estudiar como necesidad

fisiol6gica, lanecesidad de amor incluye dar y recibir amor.

+ Necesidades de estima
En nuestra sociedad todos sienten la necesidad o el deseo de contar con un
concepto de uno mismo estable y firmemente basado, de autorrespeto, autoestimay de
la estima de los demés. Con autoestima basada se fundamente en una capacidad real, un
logro y el respeto de los demas. Estas necesidades se pueden clasificar en dos conjuntos
subsidiarios. Primero, el deseo de fuerza, de éxito, de adecuacion, de confianza frente
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al mundo y de independencia y libertad. Segundo, € deseo de reputacion o prestigio,

reconocimiento, atencidn, importancia o apreciacion.

La satisfaccion de la necesidad de autoestima produce sentimientos de
confianza, dignidad, fuerza, capacidad y adecuacion de ser Util y necesario en este
mundo. Pero es descuido de estas necesidades produce sentimientos de inferioridad,
debilidad e impotencia. Estos sentimientos hacen surgir tendencias compensatorias o

neuroticas.

% Necesidad de autorrealizacion.
Lo que el hombre puede ser, debe serlo. A esta necesidad podemos Ilamarla de
autorrealizacion. Se refiere a deseo de completarse, es decir, la tendencia a redlizar 1o
que se era en potencia. Podemos describir esta tendencia como el deseo de volverse més

y més |o que se es, de volverse todo |0 que se es capaz de ser.

Apoyo delnvestigacion parala Teoria dela Jerarquia delas necesidades.

La investigacion ha mostrado desde hace mucho que las personas tienden a
interpretar al mundo en términos de sus necesidades menos satisfechas. Stagner informo
de dos estudios en que personas con hambre percibieron una proporcién de figuras
ambiguas proyectadas en una pantalla como articulos o instrumentos de aimento, como
cuchillos y tenedores. Personas bien alimentadas hablaron de un menor porcentge de
articulos relacionados con e hombre'® las personas con hambre estaban
inconscientemente buscando maneras de satisfacer una necesidad no satisfecha. Esto
proporciona algun apoyo a la nocién de que, conscientemente 0 no, las personas tienden

adar lamayor prioridad a sus necesidades menos satisfechas.

Sin embargo, en una revision de la investigacion, Porter, Lawer y Hanckman
Ilegaron a la conclusién de que, aungue existe fuerte evidencia de que la activacion de
necesidades de orden superior depende de |a satisfaccion de necesidades de seguridad y

existencia, hay poca evidencia de que las necesidades de orden superior acttan de

16 Ross Stagner, Psychology of Industrial Conflict (Nueva Y ork: John Wiley & Sons, Inc. 1956).
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manera jeré&rquica. Parece que las personas pueden estar motivadas por varias

necesidades de orden superior simultaneamente.

Ademas, llegaron a la conclusion de que las necesidades de orden inferior,
tienden a reducir la motivacion para buscar resultados que satisficieran esas
necesidades, cuando menos temporalmente, mientras que las necesidades de
autorrealizacion o crecimiento no acttan de esta manera.

Una vez activada, la autorrealizacion parece ser una necesidad insaciable y
creciente, a menos que, como Porter y otros establecen, exista “... una amenaza a la
satisfaccion de las necesidades de nivel inferior de la persona’!’ esto habla a favor del
argumento de que los gerentes deben prestar atencién simultaneamente a una amplia

gama de necesi dades humanas

Y Lyman W. Porter Edward E. Lawer 111, y Richard Hackman, Behavioir in Organizations (Nueva Y ork:
McGraw-Hill Book Company, 1975) pags 43-45.
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TEORIA DE LASNECESIDADES DE McCLELLAND

Anteriormente mencionamos la Teoria de las necesidades de Maslow, en dicha
teoria se mangjaban las necesidades del nivel mas alto como o son las de desarrollo y
de autorrealizacion, las cudles se satisfacen Unicamente después de que han sido
satisfechas las necesidades de los cuatro niveles anteriores. En este quinto nivel, al
individuo le preocupa € desarrollo de todas sus posibilidades. Esto requiere estar
psicol6gicamente sano. En esta etapa, a la que muchas personas nunca llegan, €
individuo adquiere una mejor percepcion de la realidad, se acepta a si mismo y a los
demés, es més creador, y, en cierto modo, es méas capaz de ser completamente humano

en larealizacion y desarrollo de todas sus posibilidades.

El modelo del hombre que se autodesarrolla y autorealiza se basa en la
suposicion de que el hombre tiene necesidades innatas de crecimiento y maduracién que
experimenta un sentimiento de propésito y realizacion en la vida y en su trabgjo. A
medida que va satisfaciendo sus necesidades de bajo nivel se van activando las de nivel

mas ato.

McClelland, en su examen del afan de éxito'®, ofrece agunas pruebas de la
necesidad de autorrealizacion. A un grupo de personas que Sse sometieron a sus
experimentos, McClelland les pidié que escribieran una historia sobre un conjunto de
fotografias que luego fueron clasificadas con arreglo alos testimonios de realizacion; en
esta “técnica proyectiva’, las fotografias eran relativamente ambiguas y la persona

sometida a la prueba se veia obligada a proyectarse a escribir acerca de ellas.

McClelland comprobd que las historias escritas por gecutivos de nivel medio
contenian més referencias a la necesidad de triunfar que las escritas por ejecutivos
situados mas abajo 0 més arriba en la jerarquia organizacional. Afirma que la necesidad
de triunfar impulsa a un hombre hacia arriba hasta |os puestos directivos de tipo medio,

en las grandes compafiias, el gecutivo de alto nivel ha satisfecho ya esta necesidad.

18 D.McClelland: “business Drive and National Achievemente” , Harvard Business Review, 40, 4 (Julio-
agosto 1962), pags 99-112.
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McClelland cree también que se puede determinar la naturaleza globa de la
“sociedad anhelante de éxito” examinando los libros de lectura de los nifios de varias
culturas. Cuanto més orientada hacia €l éxito esta la sociedad, mayor es el nimero de
narraciones que tienen como tema central €l éxito. Cree ademas que se puede adiestrar a
las personas para que sean grandes triunfadoras y que la capacitacion para el triunfo
puede influir en el crecimiento de las naciones. Como la jerarquia de Maslow abarca un
campo amplio y puede entrar en juego varios niveles a la vez (por gemplo, las
necesidades de seguridad, sociales y del ego), no todos los motivos pueden ser
satisfechos en un lugar y en un momento. Algunos aspectos del trabajo pueden ser mas
satisfactorios que otros; algunos motivos pueden estar relacionados solamente con €l
comportamiento en e empleo, mientras que otros estan reservados para €l

comportamiento que tiene lugar aparte del mismo.

Lyman Porter, a aplicar la jerarquia de las necesidades de Maslow a personal
directivo, investigd deficiencias percibidas en la satisfaccion de las necesidades de cas
2,000 directivos de numerosas compafiias.’® Prepar6 un cuestionario dividido en cinco
categorias de necesidades. de seguridad, sociales, de estimacion, de autonomia y de
autorrealizacion. Las respuestas fueron agrupadas con arreglo alos niveles de direccion:

de gerente, de subdirector, medio, alto, medio bajo y bgjo.

Porter comprobd que los directivos de todos los niveles tienen similares
necesidades sociales y de seguridad. Sin embargo, la satisfaccién de las tres necesidades
de nivel mas alto variaban considerablemente de acuerdo con la categoria del gecutivo:
cuanto mas bajo era el nivel del directivo, menos probable era que estuvieran satisfechas
estas necesidades.

No obstante, la satisfaccién de las necesidades de estimacion, autonomia y
autorrealizacion parecian ser criticamente deficientes en todos los niveles de direccion,
con laexcepcion quiza del mas alto, como McClelland habria predicho. Porter concluyé

gue la alta direccion quiza debiera preocuparse de las satisfacciones y motivaciones de

9 .M. Porter: “ Job Attitudes in Managemente: |. Perceived deficiencies in Need Fulfillment asa
Function of Job Level”, Journal of Applied Psychology, 46,56 (1962), pags 375-387.
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sus gjecutivos de bajo nivel en la misma medida que de las motivaciones de los obreros
manuales.

Por lo tanto, McClelland contribuyé a la comprensién de la motivacion al
identificar tres tipos de necesidades bésicas de motivacion® Las clasificd como
necesidades de poder, necesidad de asociacion y necesidad de logro. Se han efectuado
ya numerosas investigaciones sobre métodos de prueba de individuos en relacion con
estos tres tipos de necesidades, ademés de lo cua e propio McClelland y sus
colaboradores han abundado en sus investigaciones, en particular sobre la necesidad de
logro. Estos tres impulsos (poder, asociacion y logro) son de especial importancia para
la administracion, puesto que debe reconocerse que todos ellos permiten que una

empresa organi zada funcione adecuadamente.

Necesidad de poder

McClelland y otros investigadores han confirmado que las personas con una
gran necesidad de poder se interesan enormemente en gjercer influencia'y control. Por
lo general tales individuos persiguen posiciones de liderazgo; son con frecuencia buenos
conversadores, s bien un tanto dados a discutir; son empefiosos, francos, obstinados y

exigentes, y les gusta ensefiar y hablar en publico.

Necesidad de asociacion

Las personas con una gran necesidad de asociacion suelen disfrutar
enormemente que se les tenga estimacion y tienden a evitar la desazon de ser
rechazados por un grupo socia. Como individuos, es probable que les preocupe
mantener buenas relaciones sociales, experimentar la sensacién de comprension y
proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar a quienes se ven en problemas y gozar

de amigables interacciones con los demés.

Necesidad delogro
Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso deseo de
éxito y un igualmente intenso temor al fracaso. Gustan de los retos, y se proponen metas

moderadamente dificiles (aunque no imposibles. Son realistas frente a riesgo; es

2 David C. McClelland, The Achievemente Motive (Nueva Y ork, Appleton)Enero-febrero 1965 pp. 6-24.
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improbable que sean temerarios, puesto que mas bien prefieren analizar y evauar los
problemas, asumir la responsabilidad personal del cumplimiento de sus labores vy les
gusta obtener especificay expedita retroalimentacion sobre lo que hacen. Tienden a ser
infatigables, les gusta trabajar por muchas horas, no se preocupan excesivamente por el

fracaso en caso de que éste ocurray por lo general prefieren hacerse cargo ellos mismos

de sus asuntos.
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TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE DE HERZBERG

El psicdlogo Frederick Herzberg propuso la teoria de la motivacion-higiene. En
la creencia de que la relacion de un individuo con su trabajo es bésica, y de que su
actitud hacia este trabgjo bien puede determinar e éxito o fracaso del individuo,
Herzbeg investigd la pregunta “ ¢Qué desea la gente de su puesto?’. Le pidié a la gente
que describiera en detalle situaciones en que se sentia excepcionalmente bien 'y mal en
Su puesto. Se tabularon y categorizaron las respuestas, las cuales se muestran en la

siguiente figura 4.

Figura4

COMPARACION DE SATISFACTORESE INSATISFACTORES.
Factores que en € trabajo que|Factoresqueen € trabajo dieron lugar a
dieron lugar a una gran|unagran satisfaccion.
insatisfaccion
Politicas y administracion de la|Logro
compafia
Supervision Reconocimiento
Relacion con el supervisor El trabajo mismo
Condiciones de trabajo Responsabilidad
Sueldos Ascenso
Relacion con |os comparieros crecimiento
Vida personal
Relacion con los subordinados
Status
Seguridad

A partir de esta informacion, Herberg llegd a la conclusion de que las respuestas
que daba la gente cuando se sentia bien en su puesto eran significativamente diferentes
de las respuestas que daba cuando se sentia mal. Como se ve en la figura 4, ciertas
caracteristicas tienden a mostrar una relacion consistente con la satisfaccion en e puesto
(factores del lado derecho de la figura), y otros con la insatisfaccion en el puesto (el
lado izquierdo de la figura). Parece que los factores intrinsecos, como los logros, el

reconocimiento, €l trabgo mismo, la responsabilidad, los ascensos y e crecimiento
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estan relacionados con la satisfaccion en e puesto. Cuando las personas interrogadas se

sentian bien en su trabajo, tendian a atribuir estas caracteristicas a ellos mismos.

En cambio, cuando estaban insatisfechos, tendian a citar factores extrinsecos,
como las politicas y la administracion de la compaiia, la supervision, las relaciones

interpersonalesy las condiciones de trabgjo.

Herzberg dice que los datos sugieren que lo opuesto a la satisfaccion no es la
insatisfaccion, como se creia tradicionalmente. La eliminacion de las caracteristicas
insatisfactorias de un puesto no necesariamente lo convierte en satisfactorio. Como se
muestra en la figura 5, Herzberg propone que sus resultados indican la existencia de un
continuo dua: lo opuesto a “satisfaccion” es “no satisfaccion”, y lo opuesto a

“insatisfaccion” es‘“no insatisfaccion”

Figurab
PUNTOSDE VISTA CONTRASTANTESDE
LA SATISFACCIONY LA INSATISFACCION

Punto de vista tradiciona
I |

Satisfaccion insatisfaccion

Puntos devista de Her zberg

Satisfaccion insati sfaccion

No satisfaccion insatisfaccion

De acuerdo con Herberg, los factores que llevan a la satisfaccion en € puesto
son separados y distintos de aguellos que conducen a la insatisfaccion en el puesto. Por
tanto, los administradores que procuran eliminar factores que crean la insatisfaccion en
el puesto pueden traer la paz, pero no necesariamente la motivacién. Estaran aplacando
asu fuerza de trabajo, en lugar de motivarla. Como resultado, Herzberg haindicado que
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caracteristicas como las politicas y la administracion de la empresa, la supervision, las
relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo y los sueldos pueden conceptuarse

como factores de higiene.

Cuando son adecuados, la gente no estard insatisfecha; sin embargo, tampoco
estard satisfecha. S deseamos motivar a la gente en su puesto, Herzberg sugiere dar
énfasis a los logros, e reconocimiento, € trabgo mismo, la responsabilidad y €l

crecimiento.

Estas son las caracteristicas que la gente encuentra intrinsecamente gratificantes.
La teoria de la motivacion-higiene no carece de detractores. Entre las criticas de la

teoria se incluyen las siguientes:

1.-El procedimiento que utilizd Herzberg esta limitado por su metodologia. Cuando las
cosas van bien, la gente tiende atomar para si misma el crédito. A lainversa, culpan del
fracaso a ambiente externo.

2.-Se cuestiona la confiabilidad de la metodologia de Herzberg. Puesto que los
calificadores tienen que formular interpretaciones, es posible que puedan contaminar los
resultados interpretando una respuesta de una manera, mientras que tratan a otra similar
en forma diferente.

3.-Esta teoria, en e grado en que es vdlida, proporciona una explicacion de la
satisfaccién en € puesto. En realidad no es unateoria de la motivacion.

4.-No se utiliz6 una medida global de la satisfaccién. En otras palabras, a una personale
puede disgustar parte de su puesto y, sin embargo, todavia pensar que e puesto es
aceptable.

5.-La teoria es inconsistente con la investigacion anterior. La teoria de la motivacion-
higiene pasa por ato las variables situacional es.

6..-Herzberg supone una relacion entre la satisfaccion y la productividad. Pero la
metodologia de investigacion que utilizd se dirigia solamente a la satisfaccién, no a la
productividad. Para hacer que dicha investigacion sea adecuada, uno debe supone que

existe una gran relacion entre la satisfaccion y la productividad.*

2« Satisfaccion y Productividad” es unarelacion de conceptos que més adel ante analizaremos.
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TEORIA DE LASEXPECTATIVAS

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivacion aceptadas mas
ampliamente es la teoria de las expectativas, de Victor Vroom?Aunque tiene sus

criticas, lamayor parte de la evidencia de lainvestigacién apoya esta teoria.

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a actuar en
determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que e acto esté seguido
por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado para el individuo. En
términos més practicos, la teoria de las expectativas dice que un empleado se motiva
para gjercer un ato nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevara a una buena
evauacion de su desempefio; una buena evaluacion dara lugar a recompensas
organizacionales, como bonificaciones, incrementos de salario o un ascenso; y las
recompensas satisfaran las metas personales del empleado. Por tanto, la teoria se enfoca
en tres relaciones.

1. Relacion esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe e individuo de que
gjercer una cantidad determinada de esfuerzo llevaréa al desempefio.

2. Relacion desempefio-recompensa: €l grado hasta el cua € individuo cree que
desempefiarse a un nivel determinado lo conducira a logro de un resultado
deseado.

3. Relacion recompensas-metas personales. el grado hasta el cual |as recompensas
organizacional es satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y

lo atractivas que son esas posibles recompensas parala persona.

La teoria de las expectativas ayuda a explicar la razon por la que muchos
trabajadores no estan motivados en sus puestos y simplemente trabajan al minimo para
“irla pasando”. Esto es evidente cuando vemos con algo més de detale las tres
relaciones de la teoria. Las presentamos como preguntas que |os empleados necesitan

responder afirmativamente si se hade maximizar su motivacion.

22/ Vroom: Work and Motivation,john Wiley, Nueva Y ork, 1964.
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En primer lugar, si rindo un maximo esfuerzo ¢se reconocera en mi evaluacion
de desempefio? Para muchos empleados, |a respuesta es no ¢Por qué?. Su nivel de
habilidades puede ser deficiente, lo que significa que, no importa que tan duro trabajen,
no es probable que tengan un ato desempefio. El sistema de evaluacion de desempefio
de la organizacion puede estar disefiado para evaluar factores de no desempefio, como
lealtad, iniciativa o valor, lo que significa gue mayor esfuerzo no dard como resultado
necesariamente una mejor evaluacion. Otra posibilidad es que el empleado, esté o no en
lo cierto, perciba que no le agrada a su jefe. Como resultado, espera obtener una
evaluacion pobre sin que importe su nivel de esfuerzo. Estos gjemplos sugieren que una
posible fuente de baja motivacion de los empleados es su creencia de que, no importa
qué tan duro trabajen, la probabilidad de obtener una buena eval uacién de desempefio es

baja.

En segundo lugar, si obtengo una buena evaluacion de desempefio, ¢dara lugar a
recompensas organizacionales?. Muchos empleados creen que la relacion desempefio-
recompensa en su puesto es débil. La razdon, que profundizaremos es que las
organizaciones premian muchas cosas ademas del simple desempefio. Por eemplo,
cuando se asignan pagos a los empleados por factores como la antigtiedad, el grado de
cooperacion, o “adular” a jefe, es probable que los empleados vean la relacion

desempefio-recompensa como débil y desmotivante.

Por ultimo, s soy recompensado, ¢son atractivas las recompensas para mis
intereses personaes?. El empleado trabaja duro con la esperanza de obtener un ascenso,
pero, en su lugar, recibe un incremento de sueldo. O e empleado desea un puesto mas
interesante y desafiante, pero solo recibe unas palabras de elogio. O e empleado realiza
un esfuerzo adicional para que se le reubique en la oficina de la empresa en Paris, pero
es enviado a Chicago. Estos g emplos ilustran la importancia de que las recompensas

estén disefiadas para atender |as necesidades de |os empleados.
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EL INDIVIDUO EN INTERACCION CON LA ORGANIZACION

Ahora que hemos examinado varias teorias de la motivacion, es importante

analizar al individuo en relacion con la organizacion en donde se desarrolla.

Por lo tanto consideraremos a individuo como un subsistema en interaccién con
un sistema mayor: la organizacién social. El comportamiento es la consecuencia de una
causa; la gente trabaja para satisfacer unas necesidades y, en este sentido, las personas
siempre estan motivadas. Por consiguiente, €l individuo llega a la organizacion con un
conjunto de necesidades;, s la organizacion proporciona un clima propicio a la
satisfaccion de las mismas, trabagjara. Pero, si € sistema mayor no proporciona estas
oportunidades de satisfacer las necesidades, subordinara las metas de la organizacion a
la satisfaccion de sus propias necesidades. Por ejemplo, es muy conocido el caso del
hombre que compré un coche que tragueteaba. Después de haber llevado €l vehiculo a
vendedor varias veces, se efectud una investigacion concienzuda para localizar la causa
del tragueteo. Finamente, el mecanico encontrd una botella colgada de un cordel en el
interior de una de las puertas delanteras. Una nota unida a la botella decia “hace ruido
¢verdad?’. El saboteador habia estado claramente motivado, pero en una forma
evidentemente contraria a los objetivos del fabricante. Este giemplo explica el hecho de
que sea més fécil cambiar la situacion, de modo que el individuo pueda satisfacer sus

necesidades en €l trabgo, en lugar de tratar de reformar al individuo.

Cuando una persona actla reciprocamente con la organizacion, surgen dos

elementos clave.

1.- Lainteraccion es siempre un proceso de intercambio bilateral. A menos que ambas
partes se beneficien del intercambio, la interaccion se reducird o sera detenida por la
parte insatisfecha. Como dice Homans:

El comportamiento social es un intercambio de bienes: de bienes
materiales, pero también de bienes inmateriales, tales como los simbolos de
la aprobacion o del prestigio. Las personas que dan mucho a otras tratan

de obtener mucho de ellas, y las que obtienen mucho de otras estan
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sometidas a presion para darles mucho. Este proceso influencia tiende a
dar resultado cuando existe equilibrio en los intercambios. Para la persona
gue interviene en un intercambio, 1o que da puede ser un coste para €lla,
del mismo modo que lo gque obtiene puede ser una recompensa... N0 solo
trata de que sea un maximo para €ella, sino que trata de que nadie en su
grupo se beneficie mas de lo que €ella se estd beneficiando. El coste y €l
valor de lo que da y de lo que obtiene varia con la cantidad de lo que da y

delo que obtiene.?®

Por eso la motivacion es un equilibrio: esigua ala recompensa menos el costo
(M = R — C). Permanecer en una organizacion supone unos costes personaes. el
individuo tiene que renunciar a parte de su independencia y autonomia para tener un
empleo fijo y seguro. Por consiguiente, espera algo de la organizacion a cambio de

entregar su tiempo.

2.- Lainteraccion siempre entrafia un sentido de obligacion mutua. Si cualquiera de las
dos personas de una interaccion falta a sus obligaciones con la otra, la relacion
probablemente se interrumpira. Por supuesto, en una organizacion, para mantener su
estabilidad es de esencia importancia este proceso de obligacion mutua o

interdependencia.

Definimos el “contrato psicolégico” como el mutuo intercambio o reciprocidad
entre e individuo y la organizacion. Esto comprende el proceso de influencia para
reconciliar €l conflicto entre los objetivos de la organizacién (sistema mayor) y los de
los empleados (subsistema). En este contrato psicolégico se estipula que la
remuneracion material y la “renta psicologica’ le seran entregados a individuo a
cambio de su compromiso de trabajar para los objetivos de la organizacion. En otras
palabras, €l contrato psicologico constituye la suma total de las expectativas percibidas
por € individuo y la organizacion acerca de su relacion la organizacion espera que €
empleado trabaje, que trabaje con ahinco y que obedezca y use la autoridad que se le

confiere para hacer cumplir estas expectativas. El empleado espera la remuneracion por

% G. Homans. Socia Behavior as Exchange. American Journal of Sociology, (mayo, 1958), pags. 597-
606.
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su trabajo y un trato justo y correcto por parte de la organizacion. Si la organizacion no
corresponde a las esperanzas del individuo, éste es probable que rescinda su

compromiso o adapte una actitud de alejamiento y apatia.

Para ampliar € desarrollo de la relacion entre el individuo y la organizacion
Etzioni ha ideado una tipologia para clasificar los diferentes tipos de organizaciones con
arreglo a las clases de poder gercidas por la organizacion y a las de compromiso y
expectativas del empleado.?

1.- Si la organizacion gerce fundamentalmente e poder y la autoridad coercitivos,
como ocurre en el caso de las carceles, instituciones penales, campos de concentracion o
de trabajos forzados, lo probable es que € trabgjador se enajene y se alge

psicol 6gicamente de la organizacion ala que se le obliga a pertenecer.

2.- El segundo tipo de organizacion g erce fundamental mente |a autoridad racional/legal
y usa las recompensas econdmicas a cambio de la calidad de miembro y del
rendimiento. La reaccion del miembro es primordialmente calculadora: percibe su
contrato como una “ razonable jornada de trabgjo a cambio de una razonable

remuneracion”.

3.- Los hospitales, las universidades, las asociaciones profesionales y las instituciones
religiosas son ejemplos de organizaciones gque subrayan las recompensas normativas,
la calidad de miembro de la organizacion o la oportunidad de realizar una tarea o
desempefiar una funcién tienen un valor intrinseco. EI miembro de este tipo de
organizacion considera que e compromiso con la misma tiene recompensas de valor
intrinseco; desempefia su funcion fundamentalmente porque la valora. Ademas, con
frecuencia acepta de buena gana las bajas recompensas econémicas gque proporcion este

tipo de organizacion.

En lafigura 6, se indican los nueve tipos de relaciones con la organizacion que
produce la tipologia de Etzioni. Este subraya que €l tipo de “ contrato psicoldgico’

depende en gran medida de |a clase de poder o autoridad utilizados por |a organizacion.

2 A Etzioni. A Comparative Andlisis of Complex Organizations, Free Press, 1961.
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Schein afirma que | os tipos de organizaciones que caen alo largo de la diagonal parecen
tener contratos psicolégicos viables y justos. La variedad de compromiso conseguido

esté en consonancia con las clases de autoridad gjercida.

Si una empresa manufacturera utiliza primordialmente la“ direccion cientifica’,
las recompensas econdmicas y la autoridad racional/legal, debe esperar de sus miembros
un tipo calculador de compromiso. Si espera que sus miembros sean “leales’, que
disfruten de su trabajo y que se comprometan moralmente, quiza esté pidiendo a sus

trabajadores que den mas de lo que estén recibiendo a cambio.

Figura6.
Tipos de compromiso frente a tipos de poder: € contrato psicol 6gico.
Tipode Tipo de poder
Compromiso
coer citivo utilitario Normativo

Alienante X

Calculador X

moral X

De la obra de A. Etzioni A Compartive Andlisis of Organizations ( adaptado),
Free Press, Glencoe, Illinois, 1961.

Nunca se ponderara suficientemente la importancia del contrato psicol 6gico para
los miembros de la organizacion y lainfluencia que g erce sobre ellos. En su exdmen de
literatura sobre la rotacion de la mano de obra entre agentes de seguros de vida,
empleados industriales, enfermeray empleados de supermercados, Scott encontrd varios
estudios que demostraban de un modo evidente que los nuevos empleados a menudo
abandonan sus empleos porque no tienen la oportunidad de “ lograr 10 que esperaban

cuando fueron contratados’?®

Scott recomienda vivamente que a los que aspiran a un empleo se les de una
imagen mucho més clara del mismo y de lo que la organizacion espera de ellos, con

objeto de que puedan elegir mejor.

% R. Scott. Job Expectancy-An Important Factor in Labor in Turnover. (mayor 1972), pags. 360-36.
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En los dltimos afos, la naturaleza del contrato psicol égico ha tendido a cambiar
lentamente de coercitivo / utilitario a utilitario / normativo, circunstancia que se ha
puesto particularmente de manifiesto en las organizaciones de investigacion y
desarrollo. Como quiera que las organizaciones esperan cada vez més que sus miembros
se entreguen a los objetivos organizacionales y se comprometan a valorar su propio
trabagjo, la direccion debe cambiar su papel en e contrato psicolégico para dar a los
trabajadores més oportunidad de compromiso persona, de tomar decisiones y de

crecimiento.
Después de haber estudiado algunas de las teorias de Motivacion y a individuo

en interaccién con la organizacion, desarrollaremos temas relacionados a la motivacion

como lo es su naturaleza'y sus dimensiones y algunos problemas de la motivacion.
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LA NATURALEZA DE LA MOTIVACION

No todas las conductas son motivadas, algunas son ala azar y de ali que sean
menos predecibles y probablemente no estan sujetas a influencias administrativas
importantes. Cierta conducta no motivada consiste en emociones y acciones reflegas.
También, no toda conducta motivada cae dentro de la influencia o interés directos del
gerente. El interés primordial del gerente estd en esa seccidn de la conducta motivada
que afecta la actuacion en el trabajo de los miembros de la organizacion, € nivel de
eficiencia, € interés en e trabajo y la participacion en las responsabilidades de la
compafia. El gerente sale beneficiado del entendimiento de la motivacion por medio de

una mejor introspeccion.

DIMENSIONESDE LA MOTIVACION

Tres dimensiones de la motivacion se revelan en € enorme y creciente acervo
de investigacion sobre la motivacién: 1) las fuerzas e influencias que operan dentro del
individuo, 2) influencias internas dentro de la organizacion misma y 3) influencias
externas en el ambiente de la organizacion. La motivacion no puede ser entendida
simplemente conociendo a individuo, ni siquiera conociendo los ambientes de la
organizacion o de fuera de ella, sino solamente por medio de la observacion y

entendimiento de |as tres cosas.

El individuo y la motivacion.

Cuando comenzo e pensamiento de la administracion cientifica a comienzos de
los 1900 proporciond solo unavista parcial de la motivacion y algunos supuestos fal sos.
Consideraba la motivacion principalmente desde el punto de vista del individuo y
pasaba por ato € efecto de los factores de la organizacion. Ademas, suponia que la
motivacion primordial del empleado era e deseo ilimitado de dinero y de adquisiciones
materiales. Ademas suponia que los obreros son los que constituyen e principa

problema en la motivacion.



Ahora nosotros sabemos que €l dinero no es la Unica fuerza motivadora en la
conducta del empleado en todo nivel. Estamos conscientes de que funcionan numerosas
caracteristicas de organizacion en la motivacion y de que los miembros de la

administracion mediay alta también tienen problemas de motivacion.

Para entender que motiva a los empleados debemos saber algo de sus fines,
deseos, necesidades y valores. Debemos también observar sus acciones en las
organizaciones cuando tratan de satisfacer sus necesidades. Es necesario descubrir los
componentes de la actividad organizacional que conduce a la satisfaccion en € trabajo

se relaciona con la productividad de los empleados.

Las necesidades humanas son numerosas y complgas. Ademés de las
necesidades fisicas, las mas importantes se derivan en gran parte del meollo cultura de
la sociedad y son de naturaleza psicoldgica y sociologica. Estas necesidades son
dificiles de descubrir e identificar porque la gente oculta sus verdaderas necesidades
bajo un velo de conducta socialmente aceptable. Ademas, la motivacion no siempre es
un fendmeno visible, manifiesto y fécilmente observable. La motivacion de los
individuos en situaciones particulares debe derivarse o deducirse de una conducta clara
y manifiesta. Este proceso de interpretacion que ocurre a traducir la conducta
observada en una apreciacion de las motivaciones subyacentes deja un amplio margen
de error. Los humanos somos observadores notablemente deficientes, incluso los
observadores entrenados comenten errores. El hecho de que la motivacion es altamente
emocional, irracional y no 16gica también enmascara las fuerzas de la motivacion en la
conducta individual. Lo que se espera |6gicamente a menudo no se materializa cuando
los gerentes tratan de motivar alos individuos y los gerentes pueden confiar demasiado
en las técnicas sencillas y directas que no reflgjan un entendimiento adecuado del

individuo.

Existe una relacion importante entre los elementos de la motivacion
pertenecientes a individuo y los que conciernen ala organizacion. Lateoria actua dela
motivacion trata a individuo como una persona integral, con motivaciones multiples,

complejas y cambiantes. De este modo |a motivacion es un atributo dindmico y no fijo,
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presente 0 no presente en e individuo. La motivacion es de naturaleza altamente

situacional.

M otivacion externa.

Las fuerzas de fuera de los limites inmediatos de la organizacion son también
motivadoras. Por eemplo, las carreras y ocupaciones tienen varios grados de
motivacion intrinseca 0 natural. Las carreras y las ocupaciones tienden a atraer a las
personas que ven en ellas un interés central de su vida. Asi la carrera u ocupacion

mismas motivan alos que se sienten atraidos.

L as profesiones proporcionan los gjemplos mas claros. Los doctores, abogados o
ingenieros, por gemplo, encuentran que su trabajo tiene un grado importante de
respetabilidad y de aceptacién social concedidas por la sociedad muy por encima del

tener un puesto en una organizacion dada.

Pero todos los trabajos y ocupaciones, no solo las profesores, poseen imagenes y
atributos conferidos en gran parte por la sociedad. Estas determinantes culturales,
costumbres y normas juegan un papel motivacional poderosos. La comunidad y los
vecinos tienen su manera especial de comportarse acerca de la forma como la gente se
gana la vida. La sociedad espera que el empleado mejore su situacion financiera, que
progrese en su compaiia 0 en su area de trabajo y que viva de una manera adecuada con
la clase de trabajo que hace. Estas son expectativas que se refieren al tipo de coche que

conduce, lamanea como seviste o sediviertey laclase de casay de barrio en que vive.
Las dimensiones externas de motivacioén no han sido estudiadas todavia por los

investigadores. Sin embargo, agunos investigadores han proporcionado Utiles

comienzos.
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ALGUNOSPROBLEMASDE MOTIVACION

Para ilustrar los conceptos de motivacion y para indicar 1o que e gecutivo en
relaciones puede encontrar de Util en la motivacion, vamos a estudiar algunos problemas
criticos con que la mayoria de las compafias se encuentran actualmente. Consideremos
las siguientes siete areas:

1.- productividad
2.-cambios

3.-disefio del trabgjo
4.-cientificos e ingenieros
5.-empleados problema
6.- dinero y lamotivacién

7.-ladisciplina

PRODUCTIVIDAD

La productividad es €l resultado neto del esfuerzo total de la compafiiay nace
del uso de capital, magquinaria y factores no humanos y de los esfuerzos de los
miembros de la organizacion.. e problema de primordial importancia aqui es como
proporcionar las condiciones que generen el deseo y la capacidad de los empleados para

efectuar su trabajo a niveles altamente productivosy eficientes.

Likert cita un cumulo cada vez mayor de pruebas que demuestran que una
organizacion puede obtener mucho mejores resultados desarrollando sus recursos
humanos en grupos bien organizados con metas de actuacion elevadas que haciendo
hincapié en una supervision basada en la relacién hombre-a-hombre. Los grupos de
trabajo contienen fuerzas motivadoras poderosas que acttan sobre los miembros del
grupo. La direccion administrativa puede motivarlos hacia una mayor productividad
desarrollando € orgullo y lealtad entre los grupos emparejados. Likert compar6 firmas
de productividad atay baja e informo que los grupos de ata productividad muestran
méas cooperacion entre los miembros del grupo para hacer el trabajo que los grupos de
baja ledtad. En grupos con dta leatad, el ausentismo tiende a ser menor y los

miembros muestra mayor identificacion con € grupo y mayor sentimiento de
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pertenencia a grupo. Tienden a caracterizar a esos grupos una mejor produccion con
menor tension y actitudes més favorables.

Las organizaciones varian ampliamente en su habilidad para motivar a sus
miembros mediante € cultivo del deseo de ayudar alograr las metas de la organizacion.
Esto también varia segin € nivel de organizacion. Cuanto mas bagjo es e nivel, més
bajo es e grado de motivacion paralogra las metas de la compafia. Por eso los obreros
presentan un serio problema en motivacion. El no obtener una motivacion adecuada
conduce a expresiones de indiferencia y hostilidad que toman las bien conocidas
formas de “hacer que hacen”, restricciones en la produccién y lealtad a los grupos
externos, como los sindicatos laborales. La oposicion a esfuerzo productivo toma
muchas formas y va desde resistencia pasiva hasta un ausentismo patente, retardos y

paros.

También en niveles més elevados pueden encontrarse manifestaciones de estos
sintomas. Los gecutivos no estdn inmunes a las presiones que actlan contra los
esfuerzos productivos.

Las normas de medicion de trabajo combinadas con los programas de incentivo

monetario son disefiadas frecuentemente por los ingenieros industrial es.

EL CAMBIO

El tema del cambio es decisivo en el estudio de la conducta de la organizacion.
El cambio sucede en varias esferas como en &reas técnicas, organizacion interna,
ambiente exterior, relaciones humanos y crecimiento econémico. Casi toda clase de
cambios influye sobre los miembros de una organizacion y las consecuencias del
cambio son por tanto de gran interés para los eecutivos de relaciones con los
empleados.

El cambio gjerce presiones e inquietudes entre los miembros de una fuerza de

trabagjo. También afade interés, entusiasmo y un sentido benéfico de desarrollo,
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excitacion y adelanto. EI cambio produce una importante fuerza de motivacion con tal
que se administre apropiadamente. Sin embargo, € administrar el cambio es dificil y la
mayoria de |os gecutivos carecen de técnicas adecuadas en esta &rea. EI cambio parece
inevitable, importante, intencionado e inteligente a menudo sera aceptado y afectara la
conducta de los empleados positivamente. EI cambio que se presenta caprichoso,
indeciso, sin relacion a una verdadera percepcion de los problemas o0 que sea
introducido arbitrariamente o de repente genera resistencia. La resistencia toma varias
formas; hostilidad, restriccion a la produccion, agresion contra € sistema o los
individuos, apatia o abandono, ausentismo y otros problemas. Alguna conducta de
resistencia es verbal, otra no verba. Unas son manifiestas, otras muchas son latentes. El
cambio de los empleados y éstos evallian los cambios alaluz de como les afectan. Si un
cambio amenaza o tiene demasiados angulos desconocidos y es arbitrario y sin
explicacion o notificacion anterior, generalmente apareceran resistencias en contra.

Aqui son beneficiosas | as consideraciones constructivas del estilo administrativo.

DISENO DE TRABAJO

En los ultimos afos se ha dado mucha atencién a disefio del trabajo como
elemento de motivacion, de moral de los empleados y de productividad. Los ingenieros
industriales, los socidlogos y los investigadores de persona han mostrado todos un

interés activo en los problemas del disefio del trabagjo.

Los estudios del disefio del trabajo han conducido a programas de la ampliacion
del trabajo en las organizaciones mercantiles. El punto de partida fue el reconocimiento
de que por medio de intensa especializacion las éreas y 10s trabgj os se habian recortado.
En bien de la eficiencia los trabgjos se dividieron en pequefios segmentos y fueron
asignados a empleados para un esfuerzo intenso. Asi los elementos significativos de los

trabajos fueron removidos par su distribucién alos especialistas.

Muchos puestos quedaron desprovistos de flexibilidad y de |as oportunidades de
tomar decisiones a discrecion de ali perdieron la facultad de motivar a través de un
sentido de satisfaccion y culminacion. Muchos trabajadores perdieron de vista los

objetivos totales por concentrarse en un segmento reducido de la actividad total.
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CIENTiIFICOSE INGENIEROS

La mayor investigacion ha dado mucha luz alos problemas de administracion de
los recursos de cientificos, de ingenieros y técnicos. La investigacion indica que los
problemas de administracion difieren entre los tres grupos de modo que cada uno de ser
considerado por separado. La investigacion también muestra que los conceptos de la
administracién burocrédtica y las précticas de organizacion apropiadas par una
administracién de compafiia de gran escala, no se aplican satisfactoriamente a estos
grupos. Los cientificos e ingenieros responden méas productivamente a disefios de
organizacion fluidos, flexibles, de iniciativa més que en las que hacen hincapié en los

preceptos del model o burocratico.

EMPLEADOS PROBLEMA

El tratar con empleados que en cierta manea no satisfacen o son indeficientes
[levalafuncién de relaciones con los empleados a su nivel dgido. EI método tradicional
para el departamento de relaciones con |os trabajadores es trabajar por medio de canales
de supervision, es decir, mediante la relacién hombre-jefe. Una meta de gran parte del
entrenamiento de persona administrativo ha sido la de ensefiarlos a enfrentarse a

algunos de los problemas més dificiles del trabajo con sus subordinados.

Para cualquier gerente los problemas entre sus subordinados se limitan
generalmente a un pequefio por ciento de su grupo. Es decir, un pegquefio nimero de
personas absorben un gran porcentaje de los problemas y preocupaciones especificas y
una gran parte del tiempo del gerente. Sin embargo, es imperativo tratar eficientemente
este grupo, no importa cuan pequefio sea, pues el impacto de su insatisfaccion puede ser

multiplicado alo largo del grupo y de la organizacion.

Vamos a considerar como g emplos de problemas de motivacion los siguientes
tipos de empleados:
+« Empleados con carreras detenidas
« El elusivo
++ El dinamo humano
¢ El perturbador
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Carreras detenidas. El fendbmeno de personas con carreras detenidas, a veces |lamadas
los acabados o los fosiles, es interesante en vista de la presion en nuestra sociedad de
trepar a la cumbre de las organizaciones y del fuerte énfasis sobre la educacion

conducente a desarrollo del individuo.

El elusivo. El “pelmazo”, € “hace que hace’, presenta un problema dificil de
motivacion. El andlisis del que ha llegado a topo contiene ideas que son también
valiosas en € trato del elusivo. El problema del individuo que no contribuye
suficientemente a la organizacion, o la detencion deliberada de esfuerzo, ha sido una
preocupacion constante desde el estudio formal de la administracion que comenzo
Frederick Taylor y e movimiento de administracién cientifica. Con todo, € esfuerzo
para investigar la conducta humana desde comienzos de 1900, se ha hecho muy poco
progreso en esta &rea. Sin embargo, el campo de la administracion de persona no se ha
guedado del todo sin palabra. La mayor parte de lo que puede decir estd en € campo de

|a motivacion.

El dinamo. Los individuos dinamos humanos a menudo son un problema serio, pues
pueden arruinar severamente una compafia. La peor combinacién es un individuo
mediocre que es un dinamo a mismo tiempo. El dinamo que a mismo tiempo es
brillante puede crear problemas, pero también puede hacer a la organizacion mucho
bien. A menudo puede llevar a cabo metas dificiles con tal que aguien canalice
afortunadamente sus energias y proporcione una direccién y conduccion firmes. El
dinamo es un individuo que tiene muchas energias fisicas y mentales. Esto conduce a
grandes demandas sobre otras personas y sobre los recursos de la organizaciéon. En
0casiones es un egoista, pues esta en el centro de toda la actividad y discusion. Quiere
estar en todo y sus colegas suelen acusarlo de ser un “operador” o un politico de la

organizacion.

El turbulento. Esta presente en toda organizacion y presenta un problema sustancial de
motivacion. A menudo o tratan duramente sus supervisores y colegas. Generalmente no
sabe por qué causa los problemas que provoca. Generalmente es una persona segurayy,

como el dinamo necesita atencion constante.
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EL DINEROY LA MOTIVACION

Un gran descubrimiento del movimiento de relaciones humanas fue que el
dinero no siempre es la principal fuerza motivadora en conducta del empleado. Es uno
de tantos factores de motivacion con muchisimas variables que determinan el peso que

confiere el empleado en diferentes épocasy circunstancias.

LA DISCIPLINA

La disciplina es un estado de orden sin e cua una organizacion no puede
mantenerse a si misma por mucho tiempo. La disciplina también representa un estado
mental del individuo que se describe megior como buen disposicion a subordinar sus
deseos inmediatos a las necesidades de la organizacion o del grupo., un tercer

significado de disciplina, confuso para muchos es el castigo.
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MOTIVACION, SATISFACCION Y PRODUCTIVIDAD

Algunos aspectos de la administracion de personal, como la contratacion, las
decisiones de promocién y capacitacion, en gran parte se basan en la premisa de que las
personas difieren significativamente unas de otras. EstA comprobado que las personas
difieren en términos de capacidades intelectuales, temperamento, capacidades motoras,
intereses, actitudes, nivel de aspiraciones, energia disponible, educacion, capacitacion y

experiencias.

Los administradores, por lo general toman decisiones acerca de la seleccion,
utilizacion y desarrollo de las personas con base en su conocimiento, y los miembros de
la organizacion rutinariamente gjustan su propia conducta para conciliar las diferencias
entre compaferos. Las caracteristicas individuales de los miembros de la organizacion
evidentemente pueden determinar el éxito organizacional, €l desempefio promedio o €

fracaso.

Consecuencias de la Frustracion

Quien se frustra a intentar algun resultado que desea se dirigira a resultados
deseados dternativos que mantienen promesas de satisfaccion de necesidades o
giercitard alguna clase de conducta defensiva en un intento de apaciguar sentimientos,
esto es, de reducir la tension.”® por lo general el término mecanismo de defensa se

utiliza para describir tal conducta.’

Ha habido aguna investigacion acerca de la conducta defensiva como
consecuencia de la frustracion en un ambito organizacional. Por gjemplo, en un estudio
de ochenta y dos empleados — enfermeras, secretarias, auxiliares de salud menta y
trabajadoras de oficina y de custodia en diversas organizaciones incluyendo una
instalacion de salud mental, una compafiia de servicios locales y una compafiia nacional
de seguros- Spector encontré que la frustracion puede tener consecuencias sumamente

disfuncionales en términos de objetivos disfuncionales.

% Maslow define frustraciones como “ una privacién amenazadora’. Ver Maslow, Motivacién and
Personality,22 ed. P4g. 106

2 Argyris define mecanismo de defensa como “cual quier secuencia de conducta en respuesta a una
amenaza cuyo objetivo es mantener el actual estado del yo contraamenazas...” Chris Argyris,
“Personality and Organization”
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Tales conductas autorreportadas, como |os argumentos interpersonales o intentar
herir a alguien, quejarse acerca del patrén o la organizacion a personas gjenas a la
empresa, ignorar a jefe, considerar €l renunciar, daiar o estropear intencional mente el
equipo, redlizar € trabajo incorrectamente, tomar tiempos libres no merecidos o

drogadiccién, aparecieron con frecuencia alarmantes.”®

SATISFACCION E INSATISFACCION DEL EMPLEADO

Los mecanismos de defensa, entonces, son insatisfacciones que se eliminan de
maneras improductivas y con frecuencia altamente costosas. Se pasa ahora a un examen
mas detallado de la satisfaccion y la insatisfaccion del trabagjador y de algunas

implicaciones parala administracion.

FACTORESDE LA SATISFACCION

A través de los afios se han hecho varios estudios en que se ha preguntado a los
trabajadores que factores del trabgjo son mas importantes para ellos en términos de
satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo. Estos estudios son de interés particular al
determinar qué satisfactores (objetivos o resultados) busca € trabajador en e medio
ambiente organizacional y qué insatisfacciones es probable que resulten en conducta

defensiva

Herzberg y sus con investigadores han resumido 16 de estos estudios, en los que
grandes grupos de empleados calificaron la importancia de diversos factores para la
satisfaccion en € trabajo. Estos grupos de empleados, los cuales fueron considerados
comparables por |os investigadores, representaban algo asi como once mil empleados en

muchas ocupaciones en los Estados Unidos y en el Reino Unido.

Promediando las cdlificaciones para los 16 estudios, las investigadores
encontraron diversos factores del trabgjo calificados de la siguiente manera, del mayor

al menor: seguridad, interés en € trabajo, oportunidad de avance, apreciacion del

% paul Spector, “ Relationship 0 Organizacional Frustration with Reported Behavioral Reactions of
Employees’ Journal of Applied Psychology, 60:635-637.
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supervisor, la compafiia y la administracion: aspectos intrinsecos del trabgo
(excluyendo facilidad), salarios, supervision ( incluyendo “ consideracién”, justicia,
estimulacion, etc.) aspectos sociales del trabajo, condiciones de trabajo, comunicacion,
horario, facilidad y beneficios.

Lalbgicasugiere que estos factores tal vez no sean mutuamente excluyentes. Por
egjemplo, la oportunidad de avance quiza no es independiente de actitudes acerca de
saarios y los sentimientos acerca de los salarios probablemente no sean enteramente
independientes de la apreciacion de la supervision. La seguridad en el trabajo es
obviamente béasica para |os salarios posteriores, asi como también paralos otros factores
(después se analizan con més detalle la interdependencia y/o la interaccién de tales
factores.
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(APITULO
METODOLOGIA



PROBLEMA

¢Queé estilo de liderazgo es el que predomina, de acuerdo alateoria de Blake y Mouton,
dentro del &rea de Recursos Humanos de una organizacion del sector publico, y su

impacto en la motivacion?

HIPOTESIS

El estilo de liderazgo 9.9 “ administradores de equipo” y tiene un impacto mayor en la

motivacion del personal.

DEFINICION DE VARIABLES

v' Variableindependiente.- Liderazgo
v" Variable dependiente.- Motivacion

DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES

Definicion conceptual de liderazgo
Liderazgo.- Arte o proceso de influir en las personas para gque se esfuercen

voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.

Definicion conceptual de motivacion
M otivacion.- Causa del comportamiento de un organismo, o razén por la que

un organismo lleva a cabo una actividad determinada.

DEFINICION OPERACIONAL DE VARIABLES

Definicion operacional de liderazgo
La definicion operacional serd producto de los resultados obtenidos a través de
la aplicacion de los cuestionarios aplicados a la organizacion publica (SHCP) del area

de Recursos Humanos.
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El cuestionario a aplicar sera disefiado de acuerdo ala Teoria de Blake y Mouton

yaque serd bagjo esta teoria que estudiaremos €l liderazgo.

Definicion operacional de motivacion

Los resultados arrojados daran lugar a la definicion conceptual del impacto de

motivacion, en dicho escenario.

SUJETOS

El estudio se rediz6 en e departamento de Recursos Humanos el cual cuenta
con 40 empleados, los cuales se encargan del movimiento del personal del SAT. Los
cuales dividen en: 1 coordinadora, 3 jefes de érea, 5 secretarias, 5 profesional técnico,

14 analistas y 12 técnicos.

Los sujetos a estudiar fueron 30 personas que laboran en e escenario
mencionado anteriormente. De estas 30 personas 10 laboran en e Departamento de
Control de Plazas y Movimientos de Persona, otras 10 en € Departamento de
Desarrollo de Personal y Control de Asistencia y las Ultimas 10 pertenecen a

Departamento de Prestacionesy Servicios.

ESCENARIO

La investigacion se realiz6 en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP), subdependencia Servicio de Administracion Tributaria (SAT), especificamente
en el area de Recursos Humanos. La cual se encuentra ubicada en Av. Reforma No. 37,
ler. Piso Modulo VII.
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INSTRUMENTOS

Como instrumentos consideramos 2 tipos de cuestionarios, los cuales van a

evauar el Estilo de Liderazgo de 3 jefesy laMotivacion para 30 personas.

=» Cuestionario de L iderazgo

El instrumento estilo de Liderazgo fue elaborado por Paul Hersey y Denneth H.
Blanchard, este cuestionario describe cuatro estilos de liderazgo, para adecuarlo a la
Teoria de Blake y Mouton se le agrego un quinto estilo. Se hizo unarevision cuidadosa
de cada una de las opciones, de tal forma que la opcion A, de todas las preguntas
siempre coincide con € estilo de liderazgo 9,1 la opcién B con € estilo 9,9, laopcion C

con el estilo 5,5, laopcién D con el estilo 1,9 y por ultimo laopcion E con € estilo 1,1.

Estudiando los siguientes estilos:

Cuadrante 1.9. Cuadrante 9.9.

Alta preocupacion por las personas. Alta preocupacion por las personas

Baja preocupacién por la produccion. Alta preocupacion por la produccion.
Cuadrante 5.5

Adecuada preocupacion por |as personas.

/A decuada preocupacion por latarea.

Cuadrante 1.1 Cuadrante 9.1.
Baja preocupacién por |as personas Baja preocupacién por las personas.
Baja preocupacion por la produccion. Alta preocupacion por la produccion.

El cuestionario consta de 12 preguntas, cada pregunta tiene como respuestas (A,
B,C,DyE), end cua selepidea participante seleccione con una X larespuesta que
mas se acerque a su forma de pensar y actuar ante dicha situacion, la pregunta expone
un problemay las cinco respuestas describen cada uno de los estilos de liderazgo,

tratando de que piense en lo que haria si estuviera en dicha situacion descrita.
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Lasrespuestas A, B, C, D, E, describen los siguientes estilos:

Tabla 1. Los5 estilos de liderazgo

A Baja preocupacion por las personas— Alta preocupacion por la o1
produccion.

. Alta preocupacion por las personas— Alta preocupacion por la 99
produccion.

c Adecuada preocupacion por las personas— Adecuada -

preocupacion por la produccion.

b Alta preocupacion por las per sonas— Baja preocupacion por la 19
produccion.

e Baja preocupacion por las personas— Baja preocupacion por la 11
produccion.

El siguiente cuestionario es un gjemplo de como se calificara éste.
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Ejemplo:
Cuestionario de Liderazgo

INSTRUCCIONES. Lea cuidadosamente cada una de las situaciones que a continuacion se exponen y
conteste del 1 al 5. Colocando como nimero 1 en e paréntesis de la derecha la que méas se acerque a su

forma de pensar y luego la 2 la que menos se apeguey asi sucesivamente.

1. Sus subordinados no estan respondiendo Gltimamente a su conversacion amistosa y
obvia preocupacion por su bienestar. El rendimiento de sus subordinados desciende
rapidamente: El lider haria.

A) Insista en €l uso de procedimientos uniformes y en la necesidad del cumplimiento (3)

de tareas
B) Hable con los subordinados y luego establezca los objetivos (1)
C) Tratade intervenir en la solucion del problema, pero no se preocupa (5)

D) Este disponible para tratar los asuntos pero no se presione para participar en la (2)
discusion.

E) No intervenga intencional mente. (4)

2. El rendimiento observable de su grupo esta aumentando. Usted ha estado haciendo lo
posible por asegurarse de que todos los miembros conozcan sus responsabilidades y sus
niveles de rendimiento que de ellos se esper an.

A) Deimportanciaalastareasy fechas limites (2)

B) Inicie unainteraccion amistosa, pero continué asegurandose que todos los miembros (1)
estén a tanto de sus responsabilidades y de los niveles de rendimiento que €ellos se
esperan.

C) Hace saber sobre lo que espera de ellos pero no insiste (4)
D) Haga lo que se pueda para que € grupo se sienta importante e involucrado en los ( 3)
asuntos de la empresa

E) No realice ninguna accién determinada (5)

3. Los miembros de su grupo no pueden solucionar un problema por si solo. Normalmente

usted los ha dejado solos. El rendimientoy lasrelaciones inter per sonales han sido buenas.

A) Actué répiday firmemente para corregir lasituacion y dirigir a grupo (4)
B) Trabgje con €l grupoy trate de solucionar |os problemas (2)
C) Toma €l asunto sin preocupacion (5)

D) Anime a grupo para que trabaje en € problema y este a su disposicion para (3)
cualquier discusion
E) Deje que € grupo resuelve solo (1)
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4. Usted esta considerando un cambio, sus subordinados tienen excelentes antecedentes de
logros.

Ellosrespetan la necesidad de cambio.

A) Anuncie los cambiosy luego hagan que se cumplan bajo una estrecha supervision ~ (5)

B) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo usted mismo €l cambio  (3)

C) Hace el cambio sin preocuparse en lo que piensen ni en las tareas (1)
D) Permita que € grupo se involucre en e desarrollo del cambio, pero no sea (2)
demasiado autoritario

E) Permita a grupo que formule su propia direccion (4)

5. El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los Gltimos meses. L os miembros no se
preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de los roles y responsabilidades ha
ayudado en € pasado.

Han necesitado que se les recuer de continuamente que tienen que cumplir con sustareas a
tiempo.

A) Redefinalosrolesy responsabilidades y supervise estrictamente. (4)

B) Incorpore la solucion a las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se (2)
alcancen los objetivos

C) Vigila se logre e cumplimiento de tareas y toma opiniones del grupo pero no es (3)
demasiado estricto

D) Permita que € grupo se involucre en la determinacién de los roles y (1)
responsabilidades pero no sea demasiado autoritario

E) Permita que el grupo formule su propia direccion (5)

6. Usted entra a ocupar una posicion en la organizacién donde las operaciones son
eficientes. El administrador anterior controla estrictamente la situaciéon. Usted quiere
mantener una situacion productiva, pero desearia comenzar a humanizar €l ambiente.

A) Participar con € grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros (1)

organicen larealizacion

B) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan (3)
C) Intentael cambio, pero no es estricto y no se preocupa (4)
D) Daimportancia ala necesidad de cumplir con latarea (2)

E) Mostrandose dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el (5)
control de larealizacion en los miembros

7. Este lider esta considerando algunos cambios importantes en su estructura organizativa.
Miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad de cambio. El grupo ha
sido productivo y ha demostrado flexibilidad en sus operaciones

A) Definir el cambio y supervisarlo estrictamente (1)
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B) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo e (2)
control de larealizacion de los mismos.

C) Atender a cambio, propuesto sin considerar todo |o que lleva acabo (5)

D) Participar con € grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros (4)
organicen larealizacion

E) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan (3)

8. El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Este lider, se
siente algo inseguro por su falta de direccién del grupo.

A) Discutir la situacién con e grupo y luego iniciar con € mismo los cambios (2)
necesarios

B) Mostrar que respalda a grupo en la discusion de la situaciéon , pero sin ser (5)
demasiado autoritarios

C) Hablar con e grupo, sobre su papel de director y establece alguna medidas sin (1)
tomar control de ellas

D) Mostrar que respalda a grupo en la discusiéon de la situaciéon , pero sin ser (3)
demasiados autoritario

E) Dejar a grupo solo (4)

9. Este lider ha sido nombrado por su superior jefe de un grupo que ha tardado bastante
en presentar sus recomendaciones respecto a la gecucion de ciertos cambios. El grupo
ademas no sabe con claridad cuales son sus objetivos. La asistencia a las sesiones han sido
escasas. Sus reuniones se han convertido casi en fiestas sociales. Sin embargo,
potencialmentetienen el talento necesario para ayudar.

A) Redefinir los niveles de claridad y supervisar cuidadosamente. (4)

B) Incorporar ala solucién la recomendaciones del grupo, pero vigilar que sealcancen (1)
los objetivos

C) Redlizar junto con & grupo dichos cambios, pero sin establecer los objetivos (3)
necesarios, solo e logro del cambio

D) Permitir que € grupo intervenga en la determinacion de los objetivos, pero sin ser (5)
demasiado autoritario

E) Dejar que € grupo busque solo |as soluciones a sus problemas (2)
10. L os subordinados, nor malmente capaces de responsabilizar se, no estan respondiendo a
lareciente redefinicion de niveles de calidad del lider

A) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente (3)

B) Incorporar ala solucion las recomendaciones del grupo, pero vigilar que seacancen (1)
los niveles de calidad

C) Lograr los niveles de calidad sugeridos, pero sin quedar satisfechos ninguno de los (2)
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dos

D) Permitir que € grupo intervenga en la redefinicion de los niveles de calidad, pero (5)
sin tomar en sus manos el control

E) Evitar la confrontacion a través de no aplicar presién; dejar la situacion sin (4)
intervenir

11.-Este lider ha sido ascendido a una nueva posicién. El jefe anterior no se involucra en
los asuntos del grupo. El grupo ha mangado bien sus tareas y la direccidn. Las
interrelaciones del grupo son buenas

A) Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia trabajar de una manera bien (4)
determinada

B) Discutir e rendimiento previo con e grupo y luego examinar la necesidad de (5)
précticas nuevas

C) Relacionarse con los asuntos del grupo, pero manteniéndose al margen (3)
D) Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma de decisiones y (2)
reforzar |as buenas contribuciones

E) Continuar dejando solo a grupo (D)
12. Informacién reciente indica que existen algunas dificultades internas entre los
subordinados. El grupo tiene antecedentes notables por sus logros. Los miembros han
logrado efectivamente objetivos de largo alcance. Han trabajado en armonia durante €
ano anterior. Todos estan bien capacitados para la tarea.

A) Actuar rapiday firmemente para corregir y dirigir (D)

B) Intentar con los subordinados la solucién propuesta por €l lider mismo y examinar la (2)
necesidad de nueva practicas

C) Sobrellevar las dificultades que existen entre los subordinados y mantener e nivel (3)
de tarea adquirido hasta el momento

D) Participar en ladiscusion del problema proporcionando apoyo a los subordinados  (5)

E) Permitir que los miembros del grupo encuentren solos sus soluciones (4)

Ya contestado € cuestionario, las respuestas seran colocadas en la siguiente
tabla, en la cual se puede observar que e sujeto contesto en la pregunta 1 en primer
lugar la respuesta del inciso B, en segundo lugar la respuesta del inciso D, en tercer
lugar la respuesta del inciso A, en cuarto lugar la respuesta del inciso E y en quinto

lugar larespuesta con € inciso C que fue la que menos se acerco a su formade pensar.
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Los nimeros gque se encuentran dentro de la tabla que son 1, 2, 3, 4, 5 nos
indican la prioridad que tuvieron por sus respuestas, lo que los lleva aidentificar cua es

su estilo de liderazgo.

Tablal Ejemplo

Resultados A B C D E
Pregunta 9,1 9,9 55 19 11

1 3 1 5 2 4

2 2 1 4 3 5

3 4 2 5 3 1

4 5 3 1 2 4

5 4 2 3 1 5

6 1 3 4 2 5

7 1 2 5 4 3

8 2 5 1 3 4

9 4 1 3 5 2

10 3 1 2 5 4

11 4 5 3 2 1

12 1 2 3 5 4
PrEmEe 2.83 2.33 3.25 3.08 35

Y aregistrados | os resultados en |a tabla anterior se obtiene el promedio de forma
vertical de cadauno de los estilos, y el estilo que obtenga el menor promedio es € estilo
que predomina, ya que es €l que mas se acerca a 1, por lo tanto es € estilo que
identifica a lider, y € que obtenga el méas ato promedio es € estilo que més esta
algjado de laformade pensar del lider.

Por gjemplo:

EnlacolumnaA, € sujeto tuvo como resultados, en primer lugar tres respuestas
con e nimero 1 preguntas (6, 7y 12), en segundo lugar dos respuestas con el nimero 2
en las preguntas (2 'y 8), en tercer lugar dos respuestas con €l nimero 3 en las preguntas
(1 y 10), en cuarto lugar cuatro respuestas con e numero 4 el cual se encontro en las
preguntas (3, 5, 9 y 11) y en quinto lugar una respuesta con el numero 5 la cua se
encontré en la pregunta (4), esto solamente fue para la columna A, y asi se andlizara

paralas siguientes columnas B, C, D, E. Observaremos a final de la tabla que en primer
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lugar € sujeto actuaria como un lider con un estilo de liderazgo B, es decir, un estilo
9,9.

Tablall
Estilos| A B C D E Estilo
: Resultados _
Puntuacio 91 9,9 55 19 1,1 Predominante
Promedio | ;a3 | 533 | 325 | 308 | 35 B 99

Esta tabla representa en forma sintetizada el estilo de Liderazgo que predominé
es decir, en este caso fue e estilo 9,9 de la columna B ya que obtuvo € menor

promedio.

=» Cuestionario de Motivacion

Se aplico e cuestionario de Motivacién, a un grupo seleccionado dentro de la
organizacion en donde se llevara acabo nuestro estudio y comprobacion de hipotesis.
El cuestionario consta de treinta preguntas, en donde e encuestado podra dar a conocer

de manera sinceray anénima su sentir en la organizacion parala que esta laborando.

En dicho cuestionario se establecieron y describieron ciertas situaciones,
pensamiento o factores observados en la organizacion a estudiar, a las cuales se tendra
que responder con base en la escala de Likert, la cual nos ayudara tanto a precisar e
nivel de motivacion, de manera intrinseca y extrinseca de la empresa como a recopilar

lainformacion general de la empresa.

¢En qué consiste e escalamiento Likert?

Este método fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los afios treinta;
sin embargo, se trata de un instrumento vigente y bastante popularizado. Consiste en un
conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante |os cuales se pide
la reaccion de los sujetos a los que se les administra. Es decir, se presenta cada
afirmacion y se pide a sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos
de la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico Asi, €l sujeto obtiene una
puntuacion respecto a la afirmacion y al final se obtiene su puntuacion total sumando

las puntuaciones obtenidas en relacion a todas las afirmaciones. Las afirmaciones
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califican a objeto de actitud que se esta midiendo y debe expresar solo una relacion

|6gica.

El cuestionario tomar& en cuenta diferentes categorias tanto extrinsecas como
intrinsecas tales como:

Relacion jefe-empleado

Relacién empleado-empleado

Ambiente de trabgjo

Autonomia

|dentidad
El cuestionario aplicado tendra los siguientes fines:

1. Locdlizar las principales causas que influyen en e comportamiento laboral de
los empleados dentro de la organi zacién sel eccionada para nuestro estudio.

2. Obtener informacion acerca de los factores que motivan a los empleados y poder
distinguir cuéles son los factores de la motivacion més fuertes y cuéles son los
maés débiles.

3. Conocer los factores extrinsecos e intrinsecos de la motivacion de los empleados
en la organizacién, para entender como dichos factores afectan las acciones de

dichos empleados dentro de la organizacion.

Se darén cinco opciones a elegir, de las cuales dos de elas son extremas (una
positivay otra negativa), dos son medias (una positivay una negativa) y otra es neutra).
Cada pregunta tendrd un puntagje con valores que van desde 1 hasta 5 puntos. Y de
acuerdo al puntgje total obtenido y al comportamiento observado a través de dichos
resultados se lograra llegar a los fines descritos anteriormente, se podra clasificar el
desempefio de cada uno de los empleados seleccionados dentro de la empresa segun
corresponda, ya sea altamente motivado, medianamente motivado o desmotivado, y se

podran analizar y hacer conclusiones de |o obtenido.

Laescalade clasificacion segiin € puntgje es lasiguiente:
De 30 a70 puntos= Altamente motivada

De 71 a 110 puntos= M edianamente motivada

De 111 a 150 puntos = Desmotivada
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Las puntuaciones de las escalas Likert se obtienen sumando los valores

obtenidos respecto a cada frase. Por ello se le denomina escala aditiva. Un g emplo de

como se calificardla escala Likert esla siguiente:

Ejemplo de como calificar una escala Likert

Cuestionario de Motivacion

PREGUNTAS Totalmente Meda En Totalmente
de acuerdo Deacuerdo igual descuerdo en
2 desacuerdo
1 3 4 5
1.-Cuando llego a mi trabajo, me
sento motivado para redizar mis X
labores.
2.- Cuando algo me causa un problema
en € trabajo o se me dificulta, siento X
entusiasmo por resolverlo.
3.-Me sento satisfecho con lo que X
hago en mi trabajo
4.- Cuando no logro cumplir con mis
. X
metas me siento mal
5.-Si algo me sale mal, ya no quiero X
seguir trabajando.
6.- Me conformo con las decisiones X
gue toman mis superiores.
7.-Me gusta acatarme a las Ordenes de X
mis superiores.
8.-Me gusta el lugar donde trabgjo. X
9.-Las relaciones con mis compafieros X
son buenas.
10.-Las relaciones con mis superiores X
son buenas.
11.- No me gusta faltar ami trabgjo. X
12.-No necesito ayuda para realizar X
mis labores.
13.-Medaflojerair atrabajar. X
14.- No me gusta pedir ayuda a mis
comparieros de trabajo. X
15.-Cuando necesito ayuda o apoyo de X
mis comparieros siempre me la dan.
16.-Cuando necesito ayuda o apoyo de X
mi's superiores siempre me la dan.
17.- El ambiente de trabajo en donde X
me desenvuelvo me agrada.
18- Me gustaria subir de puesto,
aungue €0 implica més X
responsabilidad.
19.- Me gusta el puesto que tengo y no X
lo cambiaria por otro.
20.-Considero que mi sueldo es X
suficiente.
21.- Me siento a gusto con € jefe que X
tengo.
22.-Me gusta trabajar. X
23.-Los incentivos me motivan a
trabajar més. X
24.-No tengo problemas en como se X
me indicalo que debo hacer.
25.- Me gusta gque mis comparferos X
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observen mi desempefio laboral.

26.- Me gusta la forma en que mi jefe
dirige su equipo de trabajo. X

27.-Si ya se me reconocio €l esfuerzo
que hice, ya no tengo que esforzarme X
més.

28.- Me gusta ayudar y apoyar a mis
comparieros de trabajo.

29.-Aungue tenga tiempo para ayudar
a mis compafieros, solo hago las X
|abores que me corresponden.

30.-Entre menos haga en € trabajo
mejor.

Vaor = 1+2+1+2+5+3+2+1+1+1+1+2+5+4+2+2+2+2+2+2+2+ 1+2+2+3+2+4+2+4+4=
69

Una puntuacion se considera dta o baja segin e numero de items o
afirmaciones. Por gemplo, en la escala para evaluar la actitud hacia la organizacion la
puntuacion minima posible es de 30 y la maxima es de 150, porque hay treinta
afirmaciones. La persona del ejemplo obtuvo 69, su actitud hacia la organizacion es

Altamente motivado, veamoslo graficamente.

30 60 69 90 120 150

Altamente Motivado Desmotivado

Si aguien obtiene una puntuacion de 37 (5+5+4+5+5+4+4+5) su actitud puede
calificarse como atamente motivado. En las escalas Likert a veces se cdlifica e
promedio obtenido en la escala mediante la sencilla formula PT/NT (donde PT es la
puntuacion total en la escalay NT es e numero de afirmaciones), y entonces una
puntuacion se analizaen el continuo 1-5 de la siguiente manera, con el giemplo de quien
obtuvo 69 en la escala (69/30) = 2.3:

1 2 2.3 3 4 5

Altamente Motivado Desmotivado

La escala Likert es, en estricto sentido, una medicion ordinal, sin embargo, es

comn que se le trabaje como s fuerade intervalo.?

% Hernandez Sampieri. Metodologia de la Investigacion. Editorial McGraw-Hill. Pag. 263-269.
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DISENO EXPERIMENTAL

Las Pruebas que se utilizaron para € presente trabajo de investigacion son las
siguientes:

+ Estadistica Descriptiva:

v" Medidas de tendencia central (media, mediana, moda)

v Medidas de dispersion ( desviacion estandar, porcentajes)
v Gréficas de barras

v Gréficas de pastel

PROCEDIMIENTO

= Se tomo una muestra de 30 empleados de la Subadministracion de Recursos
Humanos, la cua se divide en tres departamentos, a los cuales se les aplicaron
los instrumentos antes mencionados.

= Se les aplicd e cuestionario de Liderazgo a lider de cada uno de los
departamentos.

= Se les aplico e cuestionario de Motivacion a 10 trabgjadores de cada
departamento.

= Seredizd un concentrado de los datos de Motivacion para poder aplicarles los
meétodos estadisticos descritos anteriormente.

=  Seredizd un concentrado de los datos de liderazgo para aplicarles las gréficas
mencionadas anteriormente.

= Se procedio a correlacionar a ambos resultados de las pruebas de liderazgo y
motivacion , con el fin de arrojar resultados que nos ayudasen a probar la
hipétesis planteada en nuestro problema de investigacion.

=  Seredlizd e andlisis delos datos.

»  Por Ultimo se formularon las conclusiones.
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(ANTILO3
AMALIN Y RENULIADO)



ANALISISY RESULTADOS

Como vemos en e Marco de Referencia del Servicio de Administracion
Tributaria (SAT), ANEXO 2. Esta es una organizacion del sector publico, que cuenta
con diversas &reas entre ellas esta en la que nos enfocamos para reaizar nuestra
investigacion y esta cuanta con las siguientes areas.

e Administracion General de Innovaciony Calidad (AGIC)

e Administracion Central de Recursos Humanos

e Administracion Central de Materialesy Servicios Generales

e Administracion Central de Recursos Financieros

e Administracion Centra de Apoyo Juridico

e Administracion Central de Capacitacion Fiscal

e Coordinacién de las Subadministraciones de Innovacion y Calidad
e Coordinacion de Informética

e Coordinacion de Servicios Administrativos

e Departamento de Control de Gestion

La Administracion Central de Recursos Humanos es especificamente el area en
donde se realizd nuestra investigacion, esta a su vez cuenta con tres departamentos los
cuales son:

e Departamento de Control de Plazasy Movimientos del Personal
e Departamento de Desarrollo del Personal y Control de Asistencia

e Departamento de Prestacionesy Servicios

Estos tres departamentos son a los cuales se aplicaron los dos instrumentos antes
mencionados. El cuestionario de motivacion se le aplico a los tres departamentos que
fue un total de 30 personasy € cuestionario de liderazgo se le aplico alostres lideres de

|os respectivos departamentos.

A continuacion mostraremos los resultados obtenidos al aplicar 1os respectivos
cuestionarios de liderazgo y motivacion, en donde se muestran una serie de gréficas y
tablas que son parte importante de nuestro trabgjo de investigacion y de las cuales

tomamaos la evidencia para poder realizar nuestras conclusiones.
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EVALUACION DE LIDERAZGO

Se aplico € cuestionario de Hersey y Blanchard que fue adecuado a la Teoriade
Blake y Mouton paraincorporar un quinto estilo de liderazgo que menciona estateoriay

gue es e edtilo 55 que se refiere a una lider mediocre como ya se menciond

anteriormente en esa Teoria. Ver tabla1. Los 5 estilos de liderazgo. ¥

El cuestionario de liderazgo fue aplicado a los tres jefes de departamento de la
Subadminstracion de Recursos Humanos para determinar bgjo qué tipo de liderazgo
trabajan los lideres con respecto a enfoque de su desempefio, ya sea enfocado a las

tareas o alasrelaciones.

L os resultados de | os cuestionarios fueron:

Lider del Departamento de Control de Plazas y Movimiento de Personal.

Resultados A B C D E
Pregunta 9,1 9,9 55 1,9 1,1

1 3 1 2 4 5

2 4 1 2 3 5

3 4 1 3 2 5

4 4 1 5 2 3

5 5 1 2 3 4

6 3 5 1 4 2

7 4 1 3 2 5

8 1 2 3 4 5

9 1 2 3 4 5

10 1 2 5 3 4

11 4 3 1 2 5

12 2 3 4 1 5
FlEizelle 3 1.92 2.83 2.83 4.42

O ver Pag. 144
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Estilos| A B C D E Estilo
Resultados _
Puntuaci 91 9,9 55 19 11 Predominante
Piiomeaia 3 | 192 | 283 | 283 | 442 B 9.9

Latabla anterior indica, como se mangj6 en el ejemplo, el estilo de liderazgo con
el cua seidentificaa este lider, es decir, el estilo elegido por este lider fue el estilo 9,9
ya que fue € que obtuvo € mayor numero de respuestas con € nimero 1, es decir, €
promedio 1.92 el cua es € que mas se acerca a numero 1, convirtiéndose asi en €
estilo predominante de lider del Departamento de Control de Plazas y Movimiento de

Personal.

Como podemos observar este lider tienen un estilo de liderazgo 9,9 de acuerdo a
lateoria de Blake y Mouton donde dice que en €l estilo 9.9 el trabajo es cumplido por
personas comprometidas con interdependencia entre si mediante un interés comun en €

propésito de la organizacion y con confianzay respeto.

Blake y Mouton coincidieron en que € estilo més deseable es € estilo 9,9 yaque
se encontrd que los administradores se desempefian mejor con un estilo 9,9, ademés hay
evidencias que apoyan la conclusion de que un estilo 9,9 es més eficaz en todas las

situaciones.

Este es un lider que actia como un estilo 9,9 (alta tarea — alta relacion) y segin
la jerarquia de estilos nos indica ante situaciones especiales actuaria como un lider 5,5
(adecuada tarea — adecuada relacion), y por ultimo seria un lider 1,1 (baja tarea— baja

relacion). El estilo 1,1 es el que més esté alegjado de su forma de pensar.

A continuacion se presentan los resultados del lider del Departamento de
Desarrollo de Personal y Control de Asistencia.
161




Lider del Departamento de Desarrollo de Personal y Control de

Asistencia
Resultados A B C D E
Pregunta 0,1 9,9 55 1,9 11
1 4 1 3 2 5
> 3 2 2 1 5
3 3 2 5 1 4
4 1 2 2 3 5
5 2 4 3 1 5
6 2 5 2 1 3
7 3 1 2 2 5
8 1 3 7 4 5
9 1 2 2 3 5
10 1 3 2 7 5
11 4 3 1 7 5
12 > 1 2 3 5
Freinzele 225 242 35 208 4.75
Estilos| A B C D E Estilo
Puntuaci 9,1 9,9 55 19 11 ey Predominante
promedio | o5 | 540 | 35 | 208 | 475 D 1.9

Latabla anterior muestra que el estilo predominante es el estilo 1,9 ya que fue el
estilo que obtuvo e menor promedio, es decir, el més cercano a ndmero 1. En segundo
lugar ante situaciones especiales este lider actuaria con un estilo 9,1 y por ultimo

actuaria ante situaciones determinadas con un estilo 1,1.
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En este lider podemos observar que predomina €l estilo 1,9 € cual de acuerdo a
la Teoria de Blake y Mouton se caracteriza por la atencion a las necesidades de las
personas creando una atmdésfera organizacional comoda y amigable, pero se interesa

muy poco por la produccion, lo cual también afecta ala organizacion.

Este lider actia segun €l estilo de liderazgo 1,9, es decir, se comporta como un
lider que tiene bagja tarea y ata relacion por lo tanto se preocupa mucho por llevar una

buena relacién con los subordinados, pero descuida mucho lastareas aredlizar.

Podemos mencionar también que €l estilo que se encuentra en segundo lugar
jerdrquicamente es el estilo 9,1, y € estilo 1,1 es € que se alga mas de su forma de
pensar.

A continuacion se presentan los resultados del lider del Departamento de

Prestacionesy Servicios.

Lider del Departamento de Prestacionesy Servicios

Resultados A B c o E

Pregun 91 9,9 55 19 11

1 3 1 5 2 4

2 4 1 3 2 5

3 5 2 3 1 2

4 3 1 5 2 2

5 1 2 5 3 2

6 2 5 3 4 1

7 3 1 2 2 5

8 2 1 4 3 5

9 2 1 4 3 5

10 3 1 4 2 5

11 2 1 2 3 5

12 2 1 2 3 5
Promedio 2.83 150 3.67 2.67 4.33
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Estilos B C D E Estilo
Resultados _
Puntuaci 9,1 9,9 5,5 19 1,1 Predominante
Promedio | , g3 | 150 | 367 | 267 | 433 B 9.9

Latabla anterior muestra que €l estilo que se obtuvo en primer lugar como estilo

predominante fue el estilo 9,9 pues obtuvo el mayor nimero de respuestas con €

nimero 1, y por ultimo se obtiene e estilo 1,1 pues es el estilo que obtuvo e promedio

més alto por lo tanto es el estilo mas algjado de laforma de pensar de este lider.

En este lider también podemos observar que tiene un liderazgo 9,9 que hace

hincapié tanto en las personas como en la produccién. Considerando de acuerdo a

nuestra hipétesis que es € estilo més adecuado para una organi zacion.

Este lider actia como un lider de estilo 9,9 y segin su jerarquia de estilos

podemos observar que ante situaciones especiales actuariacomo el estilo 1,9y en tercer

lugar actuariacomo un lider 9,1, por ultimo actuariacomo un estilo 5,5y 1,1.
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EVALUACION DE MOTIVACION

El cuestionario de Motivacion fue elaborado por € equipo que esta realizando
esta investigacion, de acuerdo a la escala de Likert, €l cua consiste en un conjunto de
items presentado en forma de afirmaciones o juicios ante |os cuales se piden la reaccién
de los sujetos a los que se les administra, es decir se presenta cada afirmacion y se pide
al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de la escala, a cada
punto se le asigna un valor numérico. Asi el sujeto obtiene una puntuacion respecto ala
afirmacion y al final se obtiene su puntuacion total sumando las puntuaciones obtenidas

con relacion atodas las afirmaciones.
El cuestionario de Motivacion fue aplicado a los 30 subordinados de los tres
departamentos de la Subadministracién de Recursos Humanos, los cuales ya fueron

mencionados anteriormente se les aplico a diez personas de cada departamento.

Y a obtenido el puntgje total, la escala de clasificacion segun el puntge es la

siguiente:
Escala de puntos Motivacion Escala de valores
De 30 a 70 puntos = Altamente motivado 1a2.3333
De 71 a 110 puntos = Medianamente Motivado 2.3667 a 3.6667
De 111 a 150 puntos = Desmotivado 3.7a5
Clasificacion Motivacion Escala
Altamente Motivado AM 1a2.3333
Medianamente Motivado MM 2.3667 a 3.6667
Desmotivado D 3.7a5

Los valores que se le dieron a cada respuesta son |os siguientes:

Valores Escala

1 [Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Me da igual

En desacuerdo

a|djw N

Totalmente en desacuerdo|
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L os resultados de cada uno de |os departamentos se muestran en la siguiente tabla:

Departamento de Control de Plazas y Movimientos de Personal

Sujetos
Preguntas
11 2[3|4|5|6|7|8)|910]11|12/13|14(15(16|17(18]|19|20|21|22|23|24|25|26(27|28(29|30
1 1412|4442 |21 ]|1]2]4]2|2]|1]1]2]4|1]1|1]|1|2]|4|2]|3|2]|4]|4
2 1212|2421 |1 ]1]1|2]4]4]2]|2|1]1[|1]|2|1]1]|1]2|2]|2]|4|2]|4]|4
3 1/1]1]1]5|4 4|1 ]1]1]|1]|5|1]|5|1]|1|1]|1|5|5|1|1]1]1]1]1]|5|1|5]1
4 111144211 |1 ]2|2[4]4[1|1|1]1]4|1|1]1]|1]1|1]1]4]1|4]|4
5 1212|5321 ]|1]1]|1]2|5[4|2]2]2]|2]2|2]|2|1]|2|2|3|2]|4|2]|4]|4
6 1/2]1]1]4 4|2 |11 ]1]|1]4|5]|5|2]|2|1|1|1|4]|1|1]1]2]|2]|2|4|1|5]|5
7 1122|1442 ]2]|]2]|2|2|5|4]|5|2]|2]2|1]4|1]|2|1]1]2]2]2]|4|1]|4]|1
8 2222|4222 |2 ]2]|1|4]|5|2]|2]2|2|1]|4]|4|1[|1|2]2]|2]|2]|4|2]|4|4
9 222|222 |24 |2 ]2|2|2]|4]|4]|4|2|2]|2|4]|4|2]|2|4]2|2]|2]|4|2]|4|4
10 2|3 |1 |2]|4|2|2|3|2]2|2|2|4(4|2|2|2|1|3|3|2|1|2]|2(2|3|4|2|4|5
Moda 1121|2414 2|11 )1 ]|1]2|4]4|2]|2]|2]|1]|4|4|1|1|1|2]|2|2]|4|2]|4]|4

Esta tabla reflgja todos los resultados obtenidos de las diez personas del

Departamento de Control de Plazas y Movimientos de Persona que estan bagjo la

direccion de uno de los lideres calificados anteriormente y que pertenece a este

departamento. A continuacion se muestran |os resultados en forma de tabla, quienes son

los que salieron Altamente Motivados, Medianamente Motivados y Desmotivados con

relacion alas diez personas de este departamento.

Sujetos Media Motivacion Moda
1 2.3000 AM 1
2 2.0000 AM 1
3 2.1333 AM 1
4 1.9000 AM 1
5 2.3000 AM 2
6 2.2667 AM 1
7 2.3333 AM 2
8 24333 MM 2
9 2.6667 MM 2
10 2.5000 MM 2

General 2.2833 AM 1
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Aqui podemos observar de acuerdo a la escala de vaor que son 7 personas

Altamente Motivadas y 3 Medianamente Motivadas.

El departamento obtuvo un promedio de 2.2833 que segln la escala de puntaje
descrita anteriormente nos indica que € departamento esta altamente motivado
obteniendo asi una moda de 1, que nos indica que la mayoria de las personas de este
departamento respondieron a las preguntas expuestas en e cuestionario de motivacion
gue estan totalmente de acuerdo con las situaciones que dicho cuestionario les presenta.

A continuacion se andlizard e segundo departamento:

Departamento de Desarrollo de Personal y Control de Asistencia

Sujetos /
Preguntas

1|2|3]4|5(6|7|8(9|10|11[12]|13[14|15|16|17|18|19|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29 30
1 2(2]2[2|4|4(2]2[2| 2 |2 |4 |4 |4|2|2|2|2|4|5|2|2|2|2]|2|2]|4]|2]|4]|4
2 2|2|3|3]4|4[3[2|2| 2 |2 |2 |2|2|2[3|3|1]|4]|4|3|2|3|2|2|3[3]|2]|4]4
3 1)1(2(1|4]2|3]3]1] 2 |1 |2 |4|4|1|2]|3|3|3|5|3[1|3[1|1[3|5]|1]|5]|5
4 2(22[2/4l4l4]1|1|2 |t |1 |5 |41 |2|1|1[|4]4]2]|1|2]|4]|2]|2|5]|1]|2]|4
5 2|13|1|3|4[4|4|12]1| 2 |1 |4 |4]|4]|2|2[3|2|4]|4|3|1|2|2]|]2|3]|4|1]|4]|4
6 2|1]2[2|4|42]2[2| 2 |1 |4 |5|4|2|2|2|1[|4]|4]1|1|1]|2]|2|1]4]|2]|4]|5
7 2(1]1[2|4]22]2f2| 2 |1 |2 |4 ]4|2|2|2|1[|4]4]2|2|4]|2]|4]|2]4]|2]|4]|4
8 2|2|2|4]4|2|2]2|4| 4|2 |5 |2|5|4]|2]2|1]|2|4]|2|2|1|1]|4]2]|5]|2]|4]|5
9 2(2|1|4|4|4[2]22| 2 |1 |4 |5 |4|2|2|2|1|4]2]2|1|1]|2]|2]|2|4|2]|4]|5
10 2|1(1]4]4|3|3(3|12| 2 | 1|4 |4|4|2|2|2|1|2|B|1|1|1|1]|1|1]|4]1 5
Moda 212[2|2]4|42[2|2] 2 |1 |4 |4 ]4|2]2]2]|1]|4]4]2|1]|1|2]2|2]4|2]|4]|4

Sujetos Media Motivacion Moda

1 2.7000 MM 2

2 2.6667 MM 2

3 2.5333 MM 1

4 2.4333 MM 2

5 2.7333 MM 4

6 2.5000 MM 2

7 2.5333 MM 2

8 2.8333 MM 2

9 2.5667 MM 2

10 2.3000 AM 1

General 2.5800 MM 2
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Aqui podemos observar de acuerdo a la escala de vaor que son 1 personas

Altamente Motivadas y 9 Medianamente Motivadas. El departamento obtuvo un

promedio de 2.5800 que segun la escala de puntgje descrita anteriormente nos indica

que el departamento esta medianamente motivado obteniendo asi una moda de 2, que

nos indica que la mayoria de las personas de este departamento respondieron a las

preguntas expuestas en el cuestionario de motivacion que estan de acuerdo con las

situaciones gque dicho cuestionario les presenta.

A continuacion se andlizara el siguiente departamento:

Departamento de Prestaciones y Servicios

Sujetos /
Preguntas
1/2|3|4/5|6/7(8|9|10(11/12|13|14|15]|16(17|18|19/20|21|22|23|24|25|26|27 |28 |29 |30
1 2|2|2|1|5(3]|4|2|2|2|1]|1|5|2|2|2|2|1]|4]|4|2|1]2|2|2|2]|4]|1]|4]|5b
2 1)1]1]1|5|5/2]2|1|1 |1 |4|5]|2|2|1|1|H|2|2]|2]|1[|1]|2]|1|4|5|1]|5]5
3 2(2[14|4]4|12|12|12|2 |2 |2 |4]|4|2]|2|2|4]|4|2|2|2|2]|2]|2]|2]|4]|2]|4|4
4 1]1]1(2]4]412|12|2|2 |1 |2 |4 [4]|2]|2]|2|1]4]|4]|2[2]|4]|]2]|4]2]|4]|2]|4|4
5 1)11]1/4|4)1j1]1|1 |1 |5]|5|5|1 |11 |1 |1|4]1]1]1]2|3|1|1|1]5]|5
6 112|2|1|4|2|4]4|2| 1|2 |2]|2]|2|2 |1 |1 |1|2|2|1]1]|1]|1]1|1|4|2]|4]|5
7 1)12|1]4|3|5|1]1]1| 2|1 |2|5|5|2|2|1|1|2|4]|2]|1[|1|1]|1]|4|4|1]|4]5
8 1)1]1]1|5(2)2|1|1|1 |1 |1 |5 |5 |1 |1 |1 |1 |2|2|1]1|1|1]|1|1|5|1]|1]5
9 1)11]1]4]4)12]1]1|1 |2 |2 |4 |41 |11 |1 |4 |1|1]1[1]|1]|1]1]|4|1]|4]|4
10 2|1(1|1|5(4|3|1j1|1|1|1|4|2|1|2|1|1]|2]|2|2|1|1|2|3|2|5|1|5]|5
Moda Uy4yy4424y 1 11 225 2 20 2 11 1 2202 1 1 214 2 4 1 4 5

Nota: La Moda general de las respuestas de cada Departamento revisar con €l cuestionario de Motivacion

para ver que preguntas y respuestas fueron las que mas se repitieron, lo mismo para los otros dos

departamentos.

Sujetos Media Motivacion Moda
1 2.4667 MM 2
2 2.4000 MM 1
3 2.6333 MM 2
4 2.5667 MM 2
5 2.0667 AM 1
6 2.0333 AM 1
7 2.3333 AM 1
8 1.8000 AM 1
9 1.9000 AM 1
10 2.1333 AM 1

General 2.2333 AM 1
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Aqui podemos observar de acuerdo a la escala de vaor que son 6 personas

Altamente Motivadas y 4 Medianamente Motivadas.

El departamento obtuvo un promedio de 2.2333 que segln la escala de puntgje
descrita anteriormente nos indica que € departamento esta altamente motivado
obteniendo asi una moda de 1, que nos indica que la mayoria de las personas de este
departamento respondieron a las preguntas expuestas en el cuestionario de motivacion

gue estan totalmente de acuerdo con las situaciones que dicho cuestionario les presenta.

A continuacion se muestra una tabla que resume los tres departamentos en

general.
. Desviacion
Departamento Media Moda Esténdar
De Control de Plazas y
2.2833 1 0.2468477
Movimiento de Personal
Desarrollo de Personal y Control
2.5800 2 0.1801602
de Asistencia
De Prestaciones y Servicios 2.2333 1 0.21486933
General de la Subadministracién
2.3656 1 0.0333531
de Recursos Humanos

En esta tabla podemos ver que e Departamento de Control de Plazas y
Movimiento de Personal tienen una Media general de 2.2833, de acuerdo ala escala que
se dio anteriormente podemos decir que este departamento en general esta Altamente
Motivado, ya que ademés la Moda fue de 1, es decir la mayoria de las personas

contestaron que estan Totalmente.

En e Departamento de Persona y Control de Asistencia se obtuvo una Media
general de 2.58, de acuerdo a la escala establecida esto nos indica que e este
Departamento esta Medianamente Motivado, con una Moda de 2, que indica que la
mayoria de los sujetos de este Departamento esta De acuerdo a las situaciones que en €l

cuestionario se les expusieron.
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Por ultimo el Departamento de Prestaciones y Servicios obtuvo una Media de
2.2333, de acuerdo a la escala establecida nos indica que este Departamento esta
Altamente Motivado ya que su Moda fue de 1, es decir la mayoria de los sujetos de este

Departamento estuvo Totalmente.

Y finamente en genera por los tres Departamentos se obtuvo una Media de

2.3656, que indica que la gente en general esta Altamente Motivado.

A continuacién una tabla que nos indica € nimero de sujetos Altamente
Motivados, Medianamente Motivados y Desmotivados por cada Departamento y en

general por toda la Subadministracién de Recursos Humanos.

Altamente | Medianamente
DEPARTAMENTOS Desmotivado
Motivado Motivado

Departamento de Control de
Plazas y Movimientos de 7 3 0

Personal

Departamento de Desarrollo de
Personal y Control de 1 9 0

Asistencia

Departamento de Prestaciones

6 4 0
y Servicios
Resultados Generales de la
Subadministracion de Recursos 14 16 0

Humanos
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Resultados de Motivacion

6,
5 .
Numero de Personas O Altamente Motivado
4]
B Medianamente
3 Motivado
[0 Desmotivado
2,
1 _
(o=
Control de Plazas  Desarrollo de Prestaciones y
y Movimientos de Personal y Servicios
Personal Control de
Asistencia

Departamentos

Resultados de Motivacion en la Subadministracion de Recursos Humanos

La grafica anterior nos permite ver el nimero de personas motivadas por cada

departamento.

Departamento de control de Plazas y Movimientos de Personal. En este
departamento se observa que segun los resultados arrojados es 1 la persona Altamente

motivaday 9 personas Medianamente Motivadas.

Departamento de Desarrollo de Personal y control de Asistencia En este
departamento se observa que segun los resultados arrojados son 7 las personas

Altamente motivadasy 3 personas M edianamente M otivadas.

Departamento de Prestaciones y Servicios. En este departamento se observa que
seguin los resultados arrojados son 6 las personas Altamente motivadas y 4 personas

M edianamente Motivadas.
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A continuacion se muestran los resultados de forma global de toda la

Subadministracion de Recursos Humanos.

Subadministracion de Recursos Humanos
Altamente Medianamente
Desmotivado
Motivado Motivado
14 16 0
47 % 53% 0%

Resultado Global de Motivacion

Ndmero de
Personas

Altamente Motivado Medianamente Desmotivado
Motivado

Categorias

Resultados Globales de la Subadministracion de Recursos Humanos.
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Desmotivado
0%
Altamente
Motivado
Medianament 47%
e Motivado
53%
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RELACION DE LIDERAZGO-MOTIVACION

Se aplicaron los cuestionarios de Liderazgo y Motivacion en la
Subadministracion de Recursos Humanos del Servicio de Administracion Tributaria
(SAT), como vimos los resultados arrojados nos indicaron que el tipo de liderazgo
predominante fue el estilo 9,9 € cual se refiere a que las personas trabajan juntas para
lograr € resultados de primera calidad y que estan dispuestas a medir sus logros con €l
esténdar més alto posible. Todos los responsables se apoyan y se hacen responsables,

los unos alos otros, de los actos que gjerzan influencia en los resultados.

Este tipo de liderazgo es identificado como € lider que resuelve los problemas
en la organizacion, pero que ademas no solo se preocupa por tomas decisiones
correctas, sino que se tomen decisiones adecuadas. Ademés los objetivos de la
organizacion se tratan de lograr en comun acuerdo con la organizacion a través de una

accion de equipo y las relaciones en la organizacion se caracterizan por la confianzay el

respeto.

Con base en los resultados de las investigaciones de Blake y Mouton,
mencionados ya anteriormente se encontrd que los mejores dirigentes son aguellos que
se desempefian con un estilo 9,9 en contraste con un estilo 1,9 (tipo club campestre) o

un estilo 9,1 (tipo autoritario).

Tomando en cuenta lo dicho en el marco tedrico sobre el estilo 9,9 podemos
entender mejor laventagja de lateoria de Blakey Mouton y podemos interpretar que adn
cuando siendo lideres no hayamos llegado a un estilo 9,9, ese debe ser €l idea alograr,
y como la conducta no es estatica sino dinamicay € comportamiento de un lider que
aprende de sus experiencias esta en un constante desarrollo, podemos pensar que con

voluntad y capacitacion se podriallegar a un desempefio 9,9.

De acuerdo a las caracteristicas de un estilo de liderazgo 9,9 , llegamos a la
conclusion de que es € estilo ideal que todo lider quiere alcanzar. Pensamos en las
situaciones que se nos presentan cuando hemos estado sin saber qué hacer y con € jefe
encima pidiendo los resultados, parecia que no habia otra aternativa que la de tomar

medidas verdaderamente enérgicas para obtener resultados o abandonar la supervision”.
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Sin embargo, "El reto de la excelencia en la supervision es reconocer y actuar

seguin una posibilidad 9,9 en vez de conformarse con menos.

Por lo tanto, el estilo de liderazgo 9,9 nos hace pensar en subordinados altamente
motivados, debido a que como ya lo mencionamos, este lider se preocupa por la
produccion y por las relaciones humanas, pero como lo vimos en los resultados
arrojados de la Subadminstracion de Recursos humanos, € personal se encuentra
medianamente motivado.

Es decir, en e primer departamento en donde se aplicaron los cuestionarios fue
el departamento de Control de Plazas y Movimiento de Personal, en € cua predominé
un lider con un estilo 9,9.

Jerarquia Estilos
ler. lugar 9,9
20. lugar 5,5
3er. lugar 1,9
40. lugar 9,1
5°. lugar 1,1

El nivel de motivacion que se tuvo en este departamento fue el siguiente:

Altamente |Medianamente
DEPARTAMENTOS Desmotivado
Motivado Motivado

Departamento de Control de
Plazas 'y Movimientos de 7 3 0

Personal
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En este departamento como nos damos cuenta, €l estilo fue e 9,9 , lo cua nos
[leva a pensar en que los subordinados de este departamento tienen que ser altamente
motivados, y como se mostro en la tabla la mayoria de las personas estén atamente
motivadas, en segundo lugar se observa €l estilo 5,5, en tercer lugar € estilo 1,9, en
cuarto lugar € estilo 9,1y por ultimo € estilo 1,1 €l cual es el més aejado de todos los
estilos.

En e Departamento de Desarrollo de Personal y Control de Asistencia el
lider presentd una gran contradiccion en lajerarquizacion de los estilos como se muestra

a continuacion:

Jerarquia Estilo
ler. lugar 1,9
20. lugar 9,1
3er. lugar 9.9
40. lugar 5,5
5°. lugar 1,1

Por o tanto, este departamento es € que registra el menor numero de personas

altamente motivadas.

Altamente |Medianamente
DEPARTAMENTOS Desmotivado
Motivado Motivado

Departamento de Desarrollo de

Personal y Control de Asistencia

Este lider como podemos observar su estilo predominante esel 1,9 (altarelacion
— bgja tarea) por o tanto es un lider que hace hincapié en la importancia de las buenas
relaciones con |os subordinados, ya que piensan que s |os subordinados se encuentran
felices cooperan mejor con la organizacion, es decir, se encuentran motivados, pero

como se indica en la tabla anterior este es e departamento que presenta el menor

176




numero de personas atamente motivadas, por |o tanto se puede decir que €l hecho de
que €l lider se interese por |as buenas relaciones, no quiere decir que el subordinado esta

completamente satisfecho y altamente motivado.

Aungue este estilo 1,9 no es el estilo considerado como el optimo parallevar ala
organizacion al éxito, €l lider debe trabgjar junto con sus subordinados para alcanzar
este tipo de liderazgo, es decir, € estilo 9,9. Esto solamente se logra con €l trabajo en
equipo y con la adecuada preocupacion tanto por los objetivos organizacionaes, como

también en los objetivos particul ares.

Estos objetivos de cada persona debe ser tomados en cuenta por € lider ya que
para las personas esto tiene un gran valor, pues se llegan a considerar parte de la

organizacion, es decir, se sienten mas motivados alograr 10s objetivos organizacionales.

Ademas de que es muy importante la forma de actuar de la persona que los
representa, para lograr esta motivacion. Por o tanto, un lider que tiene un alto interés
por las personas pero un bajo interés por los resultados, implica una mediana

motivacion en los subordinados.

En el Departamento de Prestacionesy Servicios se tuvo la siguiente jerarquia
deedtilos:

Jerarquia Estilo
ler. lugar 9,9
20. lugar 1,9
3er. lugar 9,1
40. lugar 5,5
5°. lugar 11
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El nimero de personas motivadas es € siguiente:

Altamente |Medianamente
DEPARTAMENTOS Desmotivado
Motivado Motivado

Departamento de Prestaciones y

Servicios

Este departamento tuvo como estilo de liderazgo predominante el estilo 9,9
cuyas caracteristicas ya detallamos anteriormente y el cua tuvo el mayor numero de
personas atamente motivadas, es importante destacar que este departamento a
diferencia de los otros dos ya indicados anteriormente, es liderado por una mujer, con
esto podemos preguntarnos si ¢es diferente e estilo de liderazgo de las mujeres? Es
probable que, como administradoras, las mujeres empleen un estilo de liderazgo
diferente a de los hombres. En un estudio se constatd que las mujeres conciben el
liderazgo como un medio para transformar el interés de sus seguidores por ellos mismos
en interés por laempresa en su totalidad a través de la aplicacion de sus habilidades para
las relaciones interpersonales y de sus rasgos individuales para la motivacion de los

subordinados™.

Este estilo de liderazgo interactivo implica € comportamiento de poder e
informacion, la induccion de la participacion y e pleno reconocimiento de la
importancia de cada persona. Los hombres, por el contrario, tienden a concebir €
liderazgo como una secuencia de transacciones con sus subordinados. Ademés, hacen
un uso mas frecuente del control de recursos y de la autoridad que les concede su
puesto en la motivacién de su personal. Esto no significa que todas las mujeres y
hombres de éxito apliquen infaltablemente sus respectivos estilos de liderazgo.
Ciertamente algunos hombres recurren al liderazgo interactivo para la conduccion de
sus subordinados, y algunas mujeres se sirven de la estructura de mando tradicional para

dirigir a sus seguidores.

sl Judy B. Rosener, “Ways Women Lead”, en Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 1990,
pp.119-125
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Es importante mencionar también como otro aspecto importante para la
motivacion que el lider debe saber que los individuos son mucho méas que un mero
factor de produccion en los planes administrativos. Son miembros de sistemas sociales
de muchas organizaciones, son consumidores de bienes y servicios, y como tales
gjercen vita influencia en la demanda; son miembros de familias, escudas, iglesias,
asociaciones profesionales y partidos politicos. En estos diferentes papeles, los
individuos establecen leyes gque rigen sobre los administradores, una ética que orienta la
conducta y una tradicion de dignidad humana que es una de las caracteristicas més
importantes de toda sociedad. En pocas palabras, los administradores y |las personas a

las que dirigen son miembros interactuantes de |a organizacion.

Los individuos actian en diferentes papeles, pero al mismo tiempo cada uno de
ellos es diferente. Las empresas desarrollan reglas, procedimientos, horarios de trabajo,
normas de seguridad y descripciones de puestos, todos ellos bajo el supuesto técito de
gue, en esencia, todas las personas son iguales. Desde luego que este supuesto es
necesario en gran medida en las acciones organizadas, pero es igualmente importante
reconocer que cada individuo es Unico, con sus propias hecesidades, ambiciones,

actitudes, deseos de responsabilidad, nivel de conocimientosy habilidadesy potencial.

Si los lideres ignoran la complejidad e individualidad de las personas, corren €
riesgo de aplicar incorrectamente las generalizaciones acerca de la motivacion, el
liderazgo y la motivacién como lo observamos en € Departamento de Desarrollo de
Personal y Control de Asistencia en donde se encontré € menor nimero de personas
altamente motivadas, debido a la gran contradiccion que € lider presentaba. En una
empresa no todas las necesidades de los individuos pueden satisfacerse por completo, a
pesar de lo cua los administradores o lideres disponen de un amplio margen de accion
para realizar gjustes acordes con los individuos. Y si bien los requisitos que se deben
cumplir para ocupar cada puesto suelen derivarse de los planes empresariales y
organizacionales, este hecho no excluye necesariamente la posibilidad de redizar

gjustes en los puestos para adecuarl os a personas en situaciones especificas.
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



CONCLUSIONES

Uno de los aspectos mas importantes gque tiene una organizacion, es el tipo de
liderazgo que predomina en ella, pues este aspecto constituye la forma en que se
desarrolla la organizacion, es decir, si cuenta con un lider que es legitimo la
organizacion se desempefia eficazmente, y los miembros de la misma también, trabajan
junto con este lider de una manera adecuada y sin ningun conflicto pues el ha sido
adoptado como un lider que cumple con lo que los trabajadores quieren y este lider hace

que ellos se sientan parte de la organizacion.

Como podemos observar en nuestra investigacion, nuestra hipotesis apunta a que
el estilo 9,9 “administrador de equipo” de la teoria de Blake y Mouton es la més
deseable y apropiada para que €l personal de esa organizacion se encuentre motivada.
Sin embargo, 2 de 3 lideres encuestados presentaron un estilo de liderazgo 9,9 mientras
que e otro presento un estilo no muy definido esto tal vez es la razén de que €
departamento de éste lider no esta altamente motivado en comparacion con o de los

otros dos lideres.

Podemos destacar que en nuestra investigacion, efectivamente el estilo de
liderazgo que predomino fue e estilo 9,9. Sin embargo, la Subadministracion de
Recursos Humanos no se encuentra Altamente Motivada, quiza sea por ese lider que no
esta dentro de éste estilo ya que no se define especificamente cual es su estilo y tal ves

eso sea lo que no produzca una Alta Motivacion completa en la Subadministracion.

Abria que analizar si en verdad es esto |o que no provoca una Alta Motivacion o
cuales pueden ser los factores que impidan esta Alta Motivacion, de ser e lider €
causante se tendria que estudiar las variables que impiden a este lider ser un lider de
estilo 9,9 ya que segun se observo en e momento de aplicar € cuestionario actia de un
estilo u otro segin su conveniencia. Ya que los otros dos lideres demuestran que los
subordinados que estan a su cargo efectivamente la mayoria resulto estar Altamente
Motivada.
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RECOMENDACIONES

Nosotros recomendamos dar seguimiento a este tipo de problemas en cuanto el
liderazgo ya que son parte primordia para la direcciéon de la organizacion,
recomendamos de ser posible implementar un taller que permita identificar cuales
pueden ser los principales problemas de dirigir a personal, las causas de dichos
problemas y buscar |a solucién, para posteriormente ver la manera de como aplicar esa
solucion y posteriormente a los 2 0 3 meses volver a evaluar alos lideresy el personal
del cada departamento para lograr identificar los avances y seguir trabajando con base

en €llos.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

Datos per sonales

Edad:

Sexor

Estado Civil: [ | soltero [ | Casado [ |unionLibre
Escolaridad:

Datos laborales

Nivel que ocupa:
[ ] Coordinacion [_] Jefedeérea [ Secretaria [ ]Técnico
[ 1 Profesiona Técnico [_1 Analista Otro

Antigledad:
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Cuestionario de Liderazgo

INSTRUCCIONES. Lea cuidadosamente cada una de las situaciones que a continuacion se exponen y
conteste del 1 al 5. Colocando como nimero 1 en € paréntesis de la derecha la que més se acerque a su

forma de pensar y luego la 2 la que menos se apeguey asi sucesivamente.

1. Sus subordinados no estan respondiendo Gltimamente a su conversacion amistosa y
obvia preocupacion por su bienestar. El rendimiento de sus subordinados desciende
rapidamente: El lider haria.

A) Insista en el uso de procedimientos uniformesy en la necesidad del cumplimiento ()

detareas
B) Hable con los subordinados y luego establezca los objetivos ()
C) Tratade intervenir en la solucion del problema, pero no se preocupa ()

D) Este disponible para tratar los asuntos pero no se presione para participar en la ()
discusion.

E) No intervenga intencional mente. ()

2. El rendimiento observable de su grupo esta aumentando. Usted ha estado haciendo lo
posible por asegurarse de que todos los miembros conozcan sus responsabilidades y sus
niveles de rendimiento que de ellos se esperan.

A) Deimportanciaalastareasy fechas limites ()
B) Inicie unainteraccion amistosa, pero continué asegurandose que todos los miembros ()
estén al tanto de sus responsabilidades y de los niveles de rendimiento que €ellos se
esperan.

C) Hace saber sobre lo que espera de ellos pero no insiste ()
D) Haga lo que se pueda para que € grupo se sienta importante e involucrado en los ()
asuntos de la empresa

E) No realice ninguna accion determinada ()

3. Los miembros de su grupo no pueden solucionar un problema por si solo. Normalmente

usted los ha dejado solos. El rendimientoy lasrelacionesinter per sonales han sido buenas.

A) Actué répiday firmemente para corregir lasituacion y dirigir a grupo ()
B) Trabaje con & grupoy trate de solucionar los problemas ()
C) Tomael asunto sin preocupacion ()
D) Anime a grupo para que trabaje en € problema y este a su disposicion para ()

cualquier discusion

E) Deje que e grupo resuelve solo ()
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4. Usted esta considerando un cambio, sus subordinados tienen excelentes antecedentes de
logros.

Ellosrespetan la necesidad de cambio.

A) Anuncie los cambios y luego hagan que se cumplan bajo una estrecha supervision

(
B) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo usted mismo & cambio (
C) Hace el cambio sin preocuparse en lo que piensen ni en las tareas (

(

~— N~ ~—r

D) Permita que € grupo se involucre en e desarrollo del cambio, pero no sea
demasiado autoritario

E) Permitaa grupo que formule su propiadireccién ()

5. El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los Gltimos meses. L os miembros no se
preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de los roles y responsabilidades ha
ayudado en € pasado.

Han necesitado que se les recuer de continuamente que tienen que cumplir con sustareasa
tiempo.

A) Redefinalosrolesy responsabilidadesy supervise estrictamente. ()

B) Incorpore la solucion a las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se ()
alcancen los objetivos

C) Vigila se logre e cumplimiento de tareas y toma opiniones del grupo peronoes ()
demasiado estricto

D) Permita que € grupo se involucre en la determinacion de los roles y ()
responsabilidades pero no sea demasiado autoritario

E) Permita que el grupo formule su propia direccion ()

6. Usted entra a ocupar una posicion en la organizacién donde las operaciones son
eficientes. El administrador anterior controla estrictamente la situaciéon. Usted quiere
mantener una situacion productiva, pero desearia comenzar a humanizar €l ambiente.

A) Participar con € grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros ()
organicen larealizacion

B) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan
C) Intentael cambio, pero no es estricto y no se preocupa

D) Daimportancia ala necesidad de cumplir con latarea.

~ N~~~
~— N~ ~—r

E) Mostrandose dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo €l
control de larealizacion en los miembros

7. Este lider esta considerando algunos cambios importantes en su estructura organizativa.
Miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad de cambio. El grupo ha
sido productivo y ha demostrado flexibilidad en sus operaciones

A) Definir el cambio y supervisarlo estrictamente ()
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B) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo e ()
control de larealizacion de los mismos.

C) Atender al cambio, propuesto sin considerar todo lo que lleva acabo ()
D) Participar con el grupo en €l desarrollo del cambio pero degjar que los miembros ()
organicen larealizacion

E) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan ()

8. El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Este lider, se
siente algo inseguro por su falta de direccién del grupo.

A) Discutir la situacién con € grupo y luego iniciar con € mismo los cambios ()
necesarios

B) Mostrar que respalda a grupo en la discusién de la situacion , pero sin ser ()
demasiado autoritarios

C) Hablar con e grupo, sobre su papel de director y establece alguna medidas sin ()
tomar control de ellas

D) Mostrar que respalda a grupo en la discusiéon de la situaciéon , pero sin ser ()
demasiados autoritario

E) Dejar a grupo solo ()

9. Este lider ha sido nombrado por su superior jefe de un grupo que ha tardado bastante
en presentar sus recomendaciones respecto a la gecucion de ciertos cambios. El grupo
ademas no sabe con claridad cuales son sus objetivos. La asistencia a las sesiones han sido
escasas. Sus reuniones se han convertido casi en fiestas sociales. Sin embargo,
potencialmentetienen el talento necesario para ayudar.

A) Redefinir los niveles de claridad y supervisar cuidadosamente. ()
B) Incorporar ala solucién la recomendaciones del grupo, pero vigilar que sealcancen ()
los objetivos

C) Redlizar junto con € grupo dichos cambios, pero sin establecer los objetivos ()
necesarios, solo e logro del cambio

D) Permitir que e grupo intervenga en la determinacién de los objetivos, pero sinser ()
demasiado autoritario

E) Dejar que e grupo busque solo las soluciones a sus problemas ()
10. L os subordinados, nor malmente capaces de responsabilizar se, no estan respondiendo a
la reciente redefinicion de niveles de calidad del lider

A) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente ()
B) Incorporar ala solucidn las recomendaciones del grupo, pero vigilar quesealcancen ()
los niveles de calidad

C) Lograr los niveles de calidad sugeridos, pero sin quedar satisfechos ninguno delos ()
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dos

D) Permitir que & grupo intervenga en la redefinicion de los niveles de calidad, pero ()
sin tomar en sus manos el control

E) Evitar la confrontacion a través de no aplicar presién; dejar la situacion sin ()
intervenir

11.-Este lider ha sido ascendido a una nueva posicién. El jefe anterior no se involucra en
los asuntos del grupo. El grupo ha mangado bien sus tareas y la direccidn. Las
interrelaciones del grupo son buenas

A) Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia trabajar de una manera bien ()
determinada

B) Discutir e rendimiento previo con € grupo y luego examinar la necesidad de ()
précticas nuevas

C) Relacionarse con los asuntos del grupo, pero manteniéndose al margen ()
D) Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma de decisionesy ()
reforzar |as buenas contribuciones

E) Continuar dejando solo a grupo ()
12. Informacién reciente indica que existen algunas dificultades internas entre los
subordinados. El grupo tiene antecedentes notables por sus logros. Los miembros han
logrado efectivamente objetivos de largo alcance. Han trabajado en armonia durante €
ano anterior. Todos estan bien capacitados para la tarea.

A) Actuar rapiday firmemente paracorregir y dirigir ()
B) Intentar con los subordinados la solucién propuesta por €l lider mismoy examinarla ()
necesidad de nueva practicas

C) Sabrellevar las dificultades que existen entre los subordinados y mantener e nivel ()
de tarea adquirido hasta el momento

D) Participar en ladiscusion del problema proporcionando apoyo a los subordinados ()

E) Permitir que los miembros del grupo encuentren solos sus soluciones ( )
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CUESTIONARIO DE MOTIVACION

Datos per sonales

Edad:

Seo

Estado Civil: [ | soltero [ | Casado [ |unionLibre
Escolaridad:

Datos laborales

Nivel que ocupa:
[ ] Coordinacion [ ] Jefede érea [_] Secretaria [_]Técnico
L1 Profesional Técnico [ Anaista Otro

Antigledad:
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INSTRUCCIONES: Margue con una “X” de acuerdo a la forma de pensar y sentir en

cada una de las situaciones que se |le exponen, solo una de las cinco opciones. No omita

ninguna.
PREGUNTAS Totalmente De Meda En Totalmente
deacuerdo acuerdo igual descuerdo en
desacuerdo

1-Cuando llego a mi trabajo, me siento
motivado pararealizar mislabores.

2.- Cuando algo me causa un problema en el
trabajo o se me dificulta, siento entusiasmo por
resolverlo.

3.-Me siento satisfecho con lo que hago en mi
trabajo

4.- Cuando no logro cumplir con mis metas me
siento mal

5.-Si algo me sde mal, ya no quiero seguir
trabajando.

6.- Me conformo con las decisiones que toman
Mi'S superiores.

7.-Me gusta acatarme a las érdenes de mis
superiores.

8.-Me gusta el lugar donde trabgjo.

9.-Las relaciones con mis compafieros son
buenas.

10.-Las relaciones con mis superiores son
buenas.

11.- No me gusta faltar ami trabgjo.

12.-No necesito ayuda para realizar mis labores.

13.-Medaflojerair atrabgjar.

14.- No me gusta pedir ayuda a mis compafieros
detrabagjo.

15.-Cuando necesito ayuda o apoyo de mis
comparieros siempre me la dan.

16.-Cuando necesito ayuda o apoyo de mis
superiores siempre me la dan.

17.- El ambiente de trabgo en donde me
desenvuelvo me agrada.

18.- Me gustaria subir de puesto, aunque eso
implica més responsabilidad.

19.- Me gusta el puesto que tengo y no lo
cambiaria por otro.

20.-Considero que mi sueldo es suficiente.

21.- Me siento agusto con € jefe que tengo.

22.-Me gusta trabajar.

23.-Los incentivos me motivan atrabajar mas.

24.-No tengo problemas en como se meindicalo
gue debo hacer.

25.- Me gusta que mis compafieros observen mi
desempefio laboral.

26.- Me gusta la forma en que mi jefe dirige su
equipo de trabgjo.

27.-Si ya se me reconoci6 € esfuerzo que hice,
yano tengo que esforzarme mas.

28.- Me gusta ayudar y apoyar a mis compafieros
detrabgjo.

29.-Aungue tenga tiempo para ayudar a mis
compafieros, sblo hago las labores que me
corresponden.

30.-Entre menos haga en el trabajo mejor.
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ANEXO 2
SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT)

QUE ESEL SAT

A partir del primero de julio de 1997 surge € Servicio de Administracion
Tributaria (SAT) como un 6rgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, con caracter de autoridad fiscal con atribuciones y facultades
vinculadas con la determinacion y recaudacion de las contribuciones federales que hasta
ahora ha gjercido la Subsecretaria de Ingresos, que tendrd por objeto recaudar los
impuestos federales y otros conceptos destinados a cubrir los gastos previstos en el
presupuesto de egresos de la Federacion, paralo cua gozara de autonomia técnica para
dictar sus resoluciones.

MISION DEL SAT

Recaudar con calidad y eficiencia las contribuciones federales necesarias para
financiar €l gasto publico, asi como controlar la entrada y salida de mercancias del
territorio nacional, garantizando la correcta aplicacion de la legidacion fiscal y

aduanera, afin de propiciar e cumplimiento voluntario y oportuno.
VISION DEL SAT

Avanzar sustancialmente en el arraigamiento de una cultura ciudadana de

cumplimiento voluntario de las disposiciones fiscales y de comercio exterior.
OBJETIVOSDEL SAT

El SAT nace como respuesta a demandas y necesidades que surgen de la propia
dindmica econdmicay socia del pais, y se enmarca en latendencia mundial orientada a
modernizar y fortalecer las administraciones tributarias, como herramienta para que la
actividad de recaudacion de impuestos se realice de manera eficaz y eficiente y, ante
todo, en un marco de justicia'y equidad contributiva. De esta manera, a contar con una
organizacion especializada conformada con personal calificado, se podra responder con

agilidad, capacidad y oportunidad a las actuales circunstancias ddl pais.
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Esta medida es de capital importancia porque permitira disponer de los recursos
necesarios para g ecutar 10s programas propuestos por € gobierno federal paraimpulsar

el desarrollo nacional.

1. Aumentar la eficaciarecaudatoria.

2. Lograr conciencia de riesgo ante el incumplimiento.

3. Reducir el contrabando y la economiainformal.

4. Contar con un padron completo y confiable.

5. Establecer un control de obligaciones universal, oportuno y exhaustivo.

6. Mejorar laeficienciade la Administracién Tributaria.

7. Contar con una nueva cultura organizacional que impulse los valores de honestidad,
calidad, transparenciay vocacion de servicio, apegada alaley y con personal altamente
calificado.

8. Disponer de sistemas y procesos informéticos integrados y seguros, orientados a

procesos internosy a contribuyente.

9. Cambiar la percepcion del contribuyente hacia la Institucion por una imagen de

honestidad, calidad, transparencia, servicio, apego alaley y profesionalismo.

Lineas Estratégicas por Objetivo

1.- Aumentar la eficacia recaudatoria

1.1 Coordinar y orientar las acciones de las &reas del SAT para incrementar la

eficacia recaudatoria.

1.2 Redefinir lapresenciageogréficay nivel delas Administraciones del SAT.

1.3 Facilitar y propiciar e cumplimiento voluntario.

2.- Lograr conciencia deriesgo ante el incumplimiento
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2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

Establecer vigilancia especia a contribuyentes con indicios de evasion.

Fortalecer lafiscalizacion dirigidaa omisosy renuentes.

Accion penal contra evasoresy difusion amplia.

Difundir publicay periddicamente los resultados de combate ala evasion.

Disefiar programas por rama de actividad especifica.

Redlizar auditorias especificasalVA y IEPS.

Disefiar programas especificos de fiscalizacion a grandes retenedores con

enfasis en el sector publico.

Enfatizar la fiscalizacion de personas fisicas con altos ingresos.

Vigilar los ingresos de los contribuyentes con informacion del Sistema

Financiero.

2.10 Coordinar acciones con las Administraciones Fiscales del extranjero.

2.11 Fiscalizar coordinadamente pagos a extranjero.

2.12 Interactuar con &reas juridicas para emitir procedimientos y resoluciones

apegadas a derecho

3.- Reducir € contrabando y la economia informal

31

3.2

3.3

34

35

Aprovechar latecnologia para mejorar la supervision y operacion aduanera.

Incrementar acciones penales en contra de |os contrabandistas.

Intensificar la coordinacion con otras dependencias publicas para evitar la

introduccion y venta de mercancias ilegales.

Fortalecer la supervision y sancion alos agentes aduanales.

Coordinar acciones con las Administraciones Aduaneras de otros paises.
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3.6

3.7

3.8

3.9

Establecer alianzas estratégicas con los sectores afectados por la competencia
dedleal.

Disefiar programas integrales preventivos y correctivos a los tianguis

(intermediarios, productoresy proveedores) para evitar la economiainformal.

Evitar que el destino de las mercancias propiedad del Fisco Federal afecte ala

economiaformal.

Vigilar que los procedimientos y sanciones administrativas no contengan

vicios formalesy procedimentales.

4.- Contar con un padron completo y confiable

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

Analizar y disefiar una base de datos que contenga la totalidad de |os padrones.

Integrar latotalidad de |os padrones del SAT.

Depurar €l padron actual.

Crear € sistema de ubicacion geogréafica de contribuyentes.

Incorporar a padrén de recaudacion alos omisos de la economiainformal.

Estimar € universo de contribuyentes fuera del padrén.

Redlizar operativos de campo paraintegrar contribuyentes.

Conformar € censo de contribuyentes asalariados y de trabajadores del campo

5.- Establecer un control de obligaciones universal, oportuno y exhaustivo

51

52

5.3

Vigilar el Cumplimiento de Obligaciones Fiscales.

Controlar e cumplimiento de obligaciones, derechos y aprovechamientos

periédicos.
Ampliar el uso del Internet en la operacion de los sistemas de recaudaci on.
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5.4

55

5.6

Readlizar notificaciones por medios el ectronicos.

Marcar alos incumplidos en € padrén que corresponda, afin de suspender los

beneficios vincul ados.

Coordinar lavigilancia de obligaciones con las éreas de Auditoriay Juridica.

6.- Mgorar la eficiencia de la Administracion Tributaria

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

6.10

6.11

Fomentar |a cultura de hacer més con menos, creando una conciencia de costo.

Promover una coordinacion 'y supervision €ficientes entre las
Administraciones Generales y Locales que garanticen su funcionamiento

integral.

Efectuar revison de procesos sustantivos internos, simplificacion y

eliminacion de tramites.

Revisar y adecuar las estructuras organicas internas de la Administracion

Tributaria.

Reasignar personal y recursos hacia éreas redituabl es.

Mejorar y optimizar los espacios e instalaciones del SAT.

Desarrollar esquemas de remuneracion con base a resultados.

Transformar el esquema de estimul os para premiar la eficienciay la calidad.

Establecer y continuar operando programas permanentes de destino de

mercancias de comercio exterior.

Establecer programas permanentes para € desalojo de bienes puestos a
disposicion de la Administracion General de Destino de Bienes de Comercio
Exterior Propiedad del Fisco Federal.

Lograr una normatividad homogénea dentro del marco delaLey.
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7.- Contar con una nueva cultura organizacional que impulse los valores de

honestidad, calidad, transparencia y vocaciéon de servicio, apegada a la ley y con

personal altamente calificado

7.1

7.2

7.3

74

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

7.10

Promover la formacion de personal dentro de los valores de honestidad,

calidad, transparencia, vocacion de servicio y apego alalLey.

Promover una cultura de transparencia

Implementar la cultura de Planeacion Estratégica.

Redisefiar y llevar alaprécticael Servicio Fiscal de Carrera.

Promover esquemas de capacitacion eficientes.

Formar servidores publicos de mando con habilidades gerenciales y técnicas.
Establecer mecanismos para garantizar la confiabilidad institucional .
Establecer mecanismos de inteligencia para detectar conductas de corrupcion.

Establecer mecanismos de sancion a la corrupcion, mediante la remocion y

denuncia de servidores publicos deshonestos.

Mantener remuneraciones competitivas en el mercado.

8.- Disponer de sistemas y procesos informaticos integrados y seguros, orientados a

procesos internosy al contribuyente.

8.1

8.2

8.3

8.4

Integrar y centralizar los sistemas informéticos.

Fortalecer y vigilar los esqguemas de seguridad de lainformacion.

Promover el acceso de las areas del SAT a la informacion, bajo perfiles

especificos.

Promover la subcontratacion de distintas empresas para las diferentes etapas

de los proyectos.
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8.5 Digitalizacion de oficinas.

8.6 Contar con unainfraestructura tecnolégica de punta.

8.7 Ampliar lainteraccion con los contribuyentes via medios el ectronicos.
8.8 Racionalizar el uso de los recursos informaticos.

8.9 Redisefiar e sistemade notificacion

9.- Cambiar la percepcién del contribuyente hacia la Institucion por una imagen de

honestidad, calidad, transparencia, servicio, apego ala Ley y profesionalismo
9.1 Consolidar laatencion integra a contribuyente.
9.2 Incrementar lacalidad en el servicioy satisfaccion del contribuyente.
9.3 Inculcar en € personal del SAT, lamisticade servicio a cliente.
9.4 Fecilitar el cumplimiento de obligaciones fiscales por medios el ectronicos.
9.5 Transparentar, simplificar o eliminar trdmites del contribuyente.
9.6 Establecer un sistema de sondeo externo sobre e servicio.

9.7 Difundir los resultados y € seguimiento de las encuestas de opinion, al

personal y ala ciudadania, por areay por Administracion.

9.8 Acercar los servicios a los contribuyentes, promoviendo medios remotos de
atencion.
9.9

FUNCIONESDEL SAT

El SAT asume a partir del primero de julio las funciones que tenia
encomendadas |la Subsecretaria de Ingresos en lo relativo a la determinacion,
liquidacion y recaudacion de impuestos y demés contribuciones y sus accesorios, asi

como la vigilancia en e correcto cumplimiento de las obligaciones fiscales. En €
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desarrollo de esta funcion se destaca la necesidad de garantizar |a aplicacion correcta 'y

oportuna de lalegislacion fiscal y aduanera de maneraimparcia y transparente.

Otro punto fundamental para lograr el objeto del SAT es e de contar con
personal cada vez mejor capacitado, o que dara como resultado una mayor calidad en
los servicios que se prestan a publico y, sobre todo, una atencion mas eficiente a los

contribuyentes.

Este organismo gozaré de autonomia de gestion y presupuestacion para realizar
sus objetivos, pero de manera importante hay que subrayar que dispondra de autonomia
técnica paradictar sus resoluciones.

Trimestralmente, la Contraloria Interna del propio organismo realizara una
evauacion de la administracion tributaria para corroborar € cumplimiento de los

objetivos y metas aprobados.

INTEGRACION DEL SAT

El SAT esta integrado por una Junta de Gobierno que constituye su 6rgano
principal de direccién, por las Unidades Administrativas que lo conforman y por un
Presidente que ser4d nombrado y removido por e Presidente de la Republica. El
Presidente del SAT sera el enlace entre el SAT y |las demas entidades gubernamentales a
nivel federal, estatal y municipal y de los sectores socia y privado, en las funciones
encomendadas al propio Servicio de Administracién Tributaria. Por su parte, la Junta de
Gobierno del SAT esta configurada por € titular de la Secretaria de Hacienda que funge
como presidente, asi como dos representantes de la propia dependencia, € presidente
del SAT y dos funcionarios del mismo organismo. Entre sus principales atribuciones
estd la de establecer medidas de politica fiscal y aduanera necesarias para la

formulacion y gjecucion del Plan Nacional de Desarrollo y de los programas sectoriales.

El patrimonio del SAT se conforma con |os recursos financieros y materiales, asi
como con los ingresos gque actualmente tiene asignados la Subsecretaria de Ingresos.
Adicionalmente, e SAT recibira recursos en proporcion a sus esfuerzos de

productividad y eficiencia.
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VINCULACION PERMANTENTE DE LOS TRABAJADORES

El SAT mantendrd una vinculacion efectiva y permanente como una via de
excelencia hacia € nuevo servicio tributario con los contribuyentes del pais, asi como
con todas aquellas personas interesadas en su funcionamiento, para lo cua contara con
instancias de consultay comités especializados que coadyuvaréan en € logro permanente

de sus metas.

INCORPORACION PAULATINA DE LAS MEDIDAS QUE PERMITIRAN
ALCANZAR SUSOBJETIVOS

Por ultimo, & proceso de desarrollo del nuevo esgquema de organizacion que
significa e SAT, permitird que paulatinamente se vayan cumpliendo las metas

establecidas para el logro de sus objetivos por € propuestos.
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ADMINISTRACION GENERAL DE INOVACION Y CALIDAD (AGIC)

Administraciéon Central de Recur sos Humanos
MISION

Administrar los recursos humanos, a fin de lograr su optimizacion, racionalidad
y transparencia mediante la innovacion de procesos de calidad, para el fortalecimiento
de los servicios proporcionados a las areas del SAT, contribuyendo a la mision

institucional.

VISION

Ser una Administracion General Innovadora en la administracion de los
recursos humanos, reconocida por la calidad y espiritu de servicio en apoyo a la misiéon
y vision del SAT, basado en la construccién de una cultura inspirada en los valores de

honestidad, transparencia y compromiso.

VALORES
Honestidad
Transparencia

Compromiso

OBJETIVO

1) Controlar la operacion y administracion de los recursos humanos asignados a las
Administraciones Locales, ala Aduana que le corresponda, brindarle apoyo ala
propia Subadministracién de Innovacion y Calidad, con estricto apego a la
normatividad vigente y a los lineamientos emitidos por las Administraciones
Centrales de Recursos Humanos y de Capacitacion fiscal de la Administracion
General de Innovacién y Calidad, para atender y proporcionar en tiempo y forma
los servicios requeridos en esta materia.

2) Establecer las politicas, normas y programas en materia de administracion y
desarrollo de personal, de relaciones sindicales, y de organizacion, que
coadyuven al logro de los objetivos del Servicio de Administracién Tributaria,
asi como difundir y supervisar su gecucion.
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FUNCIONES

— Proponer y establecer, las politicas, normas, lineamientos, y programas, para la
planeacion, coordinacién, administraciéon, evaluacion y desarrollo del persona del
Servicio de Administracion Tributaria, asi como para las relaciones sindicaes, la
prestacion de los servicios sociales y recreativos que se otorguen a dicho personal, y de

laorganizacion funcional y estructural de las unidades administrativas que lo integran.

— Establecer y difundir los sistemas, procedimientos y métodos que en materia de
administracion de personal, deberén observar las unidades administrativas del Servicio

de Administracién Tributaria, asi como supervisar y evaluar sus resultados.

— Formular e integrar conjuntamente con la Administracion Centra de Recursos
Financierosy € Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera, €
anteproyecto de presupuesto de servicios personales, autorizar a las unidades
administrativas del Servicio de Administracion Tributaria € egercicio de las

asignaciones presupuéstales en lamateriay vigilar su aplicacion.

— Establecer y dirigir los sistemas y procedimientos para la asignacion de |os recursos
presupuéstales de servicios personales aprobados para las unidades administrativas del
SAT, asi como para la operacion automatizada del control del presupuesto de servicios
personales, € pago de remuneraciones de los empleados, la comprobacion de la
operacion de los recursos presupuéstales, la conciliacion del registro de afectaciones
presupuéstales, la conciliacién del registro de afectaciones presupuéstales, y €
seguimiento del gjercicio y aplicacion del gasto.

— Determinar los criterios técnicos en materia de reclutamiento y seleccién de personal

de base, para los movimientos en el puesto, la validacién y operacién de los
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nombramientos, contratacion, incrementos, licencias, promociones, bajas,
reubicaciones, reasignaciones, para la asistenciay puntualidad, pago de remuneraciones
y prestaciones, aplicacion de descuentos, expedicion de identificaciones, de relaciones
sindicales y de seguridad e higiene en € trabao, que requieran los servidores publicos

que integran este Organo Desconcentrado.

— Establecer y dirigir las politicas y lineamientos autorizados, para otorgar el
nombramiento del persona del Servicio de Administracion Tributaria, asi como para

cesarlo cuando proceda conforme ala normatividad vigente.

— Validar conforme a las politicas, normas y lineamientos vigentes, los nombramientos
del personal reinstalado en cumplimiento a una resolucion, laudo o sentencia, asi como
la contratacion de servicios por honorarios, las permutas, €l cambio de funciones o de
adscripcién cuando e cambio se efectle de la unidad administrativa de que seatitular el

servidor publico, conforme a articulo 2° del Reglamento Interior vigente, a otra distinta.

— Definir la politicalabora y auxiliar en la conduccion de las relaciones con e sindicato
Nacional de Trabajadores, asi como participar en la expedicidn, revision y modificacion
de las condiciones Generales de Trabagjo, difundirlas entre e persona del Servicio de
Administracion Tributaria y vigilar su correcto cumplimiento, asi como representar al

SAT en las controversiasy juicios de orden laboral que se presenten.

— Participar y asesorar, conjuntamente con las unidades administrativas, en la practica
de diligencias e investigaciones para e levantamiento de constancias y actas
administrativas, por incumplimiento de obligaciones laborales en que pudieraincurrir el
personal, asi como para dar cumplimiento a lo establecido en la Ley Federal de

Responsabilidades de los Servidores Publicos, y para imponer y revocar las medidas
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disciplinarias a que se haga acreedor € personal del Servicio de Administracion

Tributaria, asi como firmas los Acuerdo de Baja o Cese cuando procedan.

— Emitir y establecer las politicas, lineamientos y criterios para la modificacién o
adecuacion a las estructuras organicas funcionales y ocupaciones de las unidades
administrativas del Servicio de Administracion Tributaria, asi como la actualizacion

sistematica de las mismas, de conformidad ala normatividad aplicable en la materia.

— Establecer los lineamientos para la formulacion del Proyecto de manua de
Organizacion Genera del Servicio de Administracion Tributaria; proponerlo a la
Procuraduria Fiscal de la Federacion para su publicacion en € Diario Oficia de la
Federacion.

— Normar, orientar y asesorar a las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, en la eaboracion de los manuales de organizacion
especificos y de procedimientos, asi como la autorizaciéon y registro oficial de los

mi Smos.

— Conducir las acciones relativas a la aplicacion de programas de simplificacion,
modernizacion y desarrollo de proyectos que coadyuven a mejorar la operacion
administrativa del Servicio de Administracion Tributaria, en coordinacion con las

unidades administrativas que |o integran.

— Coordinar conjuntamente con el Secretariado Técnico de la Comision del Servicio
Fisca de Carrera, los planes de formacién profesional a través de programas de

capacitacion, induccion y desarrollo de personal.
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— Establecer y coordinar conjuntamente con €l Secretariado Técnico de la Comision del
Servicio Fisca de Carrera, la elaboracion e instrumentacion de Programas de
Capacitacion internos y externos para personal técnico operativo y de mandos mediosy

superiores de la Administracion General de Innovacion y Calidad.

— Autorizar y establecer los lineamientos, planes y programas para € Servicio Social,
dentro de las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria, asi
como de los recursos presupuéstales para su desarrollo, implantacion, seguimiento y
optimizacion de su operacion.

— Orientar y promover el desarrollo profesional de los servidores publicos del Servicio
de Administracion Tributaria, mediante la implementacion de mecanismos en materia

de becas a través de instituciones educativas nacionales y extranjeras.

— Fijar las normas, lineamientos y programas para la elaboracion de credenciales de

identificacion del personal del Servicio de Administracion Tributaria.

— Participar y proponer la celebracién de convenios con e ISSSTE para proporcional
los servicios médicos preventivos en las instalaciones del Servicio de Administracion
Tributaria.

— Establecer directrices para la redizacion de actividades de servicios sociaes,
educativos, culturales, deportivosy recreativos en beneficio del personal del Servicio de
Administracion Tributaria, asi como conducir la evaluacién de planes 'y programas que

se implementen al respecto proponiendo en su caso las modificaciones que procedan.

204



— Establecer, promover y vigilar el Sistema de Orientacion e Informacién del Servicio

de Administracion Tributaria
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