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INTRODUCCION

Desde sus formas de organizacién mas primitivas, es interesante reparar en el hecho de

que el ser humano se encuentra inmerso en un sistema de jerarquias.

De hecho, como apuntan los autores modernos, en su mirada sobre la especie humana,
el que exista una rigida jerarquia social entre grupos de primates, es de vital importancia en el dia a
dia, cuando se establece un miembro dominante en la clspide de esta estructura y el resto de los

integrantes debajo de él, casi desde una conduccion tiranica.

En el caso del hombre al pasar a su papel de cazador, actividad que exigia un trabajo
grupal, el estilo tiranico primitivo tenia que modificarse para poder asegurarse la colaboracion de los

miembros mas débiles cuando estuviesen de caza.

Y con la evolucién de las civilizaciones, la busqueda de una explicacion al por qué
ciertos individuos ejercen una influencia sobre otros, ha sido un punto importante para muchos
pensadores a lo largo de los siglos. Desde el pasado remoto surgen ecos que testimonian la aparicion

de lideres y seguidores.

El liderazgo surgiéd tedricamente a partir de la teoria de las relaciones humanas, que
pasé a constatar la enorme influencia del liderazgo informal sobre el comportamiento de las personas.
Mientras que anteriormente, con la teoria clasica, se enfatizaba Unicamente la autoridad formal,
considerando apenas la direccion de los niveles jerarquicos superiores sobre los niveles inferiores,

exclusivamente en los aspectos relacionados con las actividades y funciones del cargo.*

Actualmente a través del estudio y la investigacion, se observa que la conducta de los
lideres se mueve en muchas direcciones, asi como también se deben cuestionar las motivaciones de los
mismos. En una serie de estudios, se llegd a la conclusion de que las teorias del liderazgo se basan en
un modelo demasiado simplista de la naturaleza humana, por ello para entender el por qué algunas

personas llegan a ser lideres, es preciso adoptar una posicion psicoanalitica.

Con todo esto se busca dar una Optica, a partir del analisis, para determinar como
afectan las técnicas de motivacion y el liderazgo aplicadas a las empresas, en la consecucidn de sus
metas.

Para ello buscamos responder a los siguientes interrogantes:

L CHIAVENATO, 1. (1.994). Introduccién a la teorfa general de la administracién. Colombia: Mc Graw Hill, 32
edicion, Pag. 137.
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. ¢Qué tipo de liderazgo influye mejor en la organizacidn y en la motivacién del

personal?

. ¢Cudles son las distintas herramientas que el lider utiliza para motivar?

. ¢Cuadl es la relacion entre motivacion y liderazgo?

. ¢Coémo determinar el modo de la eleccion de un lider, que lleve una empresa
al éxito?

Se supone que los distintos tipos de liderazgo influyen en la motivacién del personal.

Con ello, el trabajo en equipo, el nivel jerarquico y el tipo de liderazgo que se ejercen dentro del

plantel determinan la efectividad del trabajo para alcanzar las metas. También se presume que

determinadas herramientas de motivacion causan un mejor rendimiento del personal en el desarrollo
de sus tareas; de alli la importancia del estudio propuesto.

La metodologia utilizada para el desarrollo de los capitulos se basa en el analisis de

documentos, en un marco principalmente cualitativo.



CAPITULO |

LIDERAZGO

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion. La habilidad para dirigir en
forma efectiva es una de las claves para ser un administrador efectivo; también debe quedar claro que
la ejecucion de esos aspectos esenciales de la administracion (la realizacién de una tarea
administrativa completa) tiene una influencia importante para asegurar que los administradores sean
lideres efectivos. Los administradores deben ejercer todos los elementos de su papel con el objeto de
combinar recursos humanos y materiales para lograr los objetivos grupales deseados. La clave para
hacer esta combinacion es la existencia de un papel claro y determinado grado de autoridad o libertad
para apoyar las acciones de los grupos.

La esencia del liderazgo es el seguimiento; es la disposicion que las personas tienen para
seguir a alguien, lo que hace que una persona sea lider. Ademas las personas tienden a seguir a
quienes consideran que les proporcionan los medios para lograr sus propios deseos, aspiraciones y
necesidades. Como consecuencia, se puede observar que el liderazgo y la motivacion estan
interrelacionados en forma directa. Al comprender la motivacidn, es posible apreciar de mejor manera
qué es lo que las personas desean y por qué actlian en la forma en que lo hacen. Los lideres no so6lo
pueden responder a estos motivadores, sino que también pueden fomentarlos u obstaculizarlos a través

del clima organizacional que propician.

1. CONCEPTO DE LIDERAZGO

“Se define liderazgo como influencia, como el arte o proceso de influir sobre las

personas para que intenten con buena disposicion y entusiasmo lograr metas de grupo™.?

2HAMPTON, D. R. (1.985). Administracién Contemporanea. México: Mc Graw Hill, 2° Edicién, Pag. 561.
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1.1. Componentes del liderazgo

Los lideres prevén el futuro; inspiran a los miembros de la organizacidn y trazan la ruta
que ésta seguird. Los lideres deben infundir valores, ya sea que su interés se centre en la calidad, la
honestidad y la asuncién de riesgos calculados o en los empleados y clientes.

Practicamente no hay grupo de personas que, desempefiandose a casi el nivel maximo
de su capacidad, carezca de un individuo a la cabeza, particularmente apto en el arte del liderazgo.
Todo indica que esa aptitud se compone de al menos cuatro importantes ingredientes: 1) la capacidad
para hacer un uso eficaz y responsable del poder, 2) la capacidad para comprender que los seres
humanos tienen diferentes motivaciones en diferentes momentos y situaciones, 3) la capacidad para
inspirar a los demas y 4) la capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmoésfera
conducente a la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de éstas.?

Estos autores afirman que el primer componente del liderazgo es el poder. La
naturaleza del poder y de las diferencias entre poder y autoridad se definen a continuacion:

. El poder es un concepto mucho mas amplio que el de autoridad. Es la
capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las opiniones de otras personas o
grupos.

. La autoridad en una organizacion es el derecho de un puesto (y por lo tanto de
la persona que lo ocupa) a ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras
personas.

El segundo componente del liderazgo es el profundo conocimiento de los individuos.
Como en toda clase de practica, no es lo mismo conocer la teoria de la motivacion, los tipos de
motivacion y la naturaleza de un sistema de motivacion para inspirar a los subordinados, que ser capaz
de aplicar estos conocimientos a personas y situaciones. Un administrador o cualquier otro lider en
conocimiento, al menos, del estado prevaleciente de la teoria de la motivacién y de los elementos de la
motivacion, se halla mas al tanto de la naturaleza e intensidad de las necesidades humanas y, por ende,
en mejores condiciones para definir y disefiar medios para satisfacerlas y para administrar en tal forma
gue se obtengan las respuestas deseadas.

El tercer componente del liderazgo es la rara capacidad para inspirar a los seguidores
para que empleen a fondo sus capacidades en la ejecucion de un proyecto. Mientras que el uso de los
motivadores se centra aparentemente en los subordinados y sus necesidades, la inspiracién proviene de
quienes encabezan 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.

* KOONTZ, H. & WEIHRICH, H. (1.999). Administracion perspectiva global. México: Mc Graw Hill, 11°
Edicion, Pag. 533.
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El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y el ambiente
que éste genera. La intensidad de la motivacion depende en gran medida de las expectativas, de la
percepcion que se tenga de las recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone requerira, de la
tarea por desarrollar y de otros factores presentes en las condiciones especificas, pero también del
ambiente organizacional.

Practicamente todas las funciones de una empresa organizada, resultan mas
satisfactorias para los participantes y mas productivas para la empresa, cuando se dispone de
individuos capaces de contribuir a que los demas cumplan su deseo de cosas, como dinero, categoria,
poder y orgullo por los logros alcanzados. EI mas importante principio de liderazgo es éste: los
individuos tienden a seguir a quienes, en su opinién, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas
personales. Por ello, cuanto mayor sea la comprension de los administradores de lo que motiva a sus
subordinados y de la forma como operan estas motivaciones, y cuanto mas demuestran comprenderlo

en sus acciones administrativas, tanto mas eficaces seran probablemente como lideres.*

2. LIDER

2.1. Concepto

Buscando responder al interrogante de ¢,Qué es un lider?, como primera aproximacion se
busca el origen etimoldgico de la palabra, que el diccionario® lo define como: “director, jefe,
conductor, etc. de una colectividad, especialmente de un partido politico. ElI que encabeza una
competencia”; en una idea mas definida la enciclopedia® lo define como la “persona que dirige o
arrastra a un grupo... el lider proporciona la cohesién necesaria para realizar lo fines del grupo. El
mando no es un fendmeno individual sino el resultado de interacciones sociales...”. Podemos decir

entonces que el liderazgo es una consecuencia del accionar del lider.

Es quien asume la responsabilidad de obtener de sus adeptos un esfuerzo de equipo y de
utilizarlo en realizacion de cierta mision. Procura combinar los esfuerzos individuales en un intento
coordinado para el logro de determinado proposito. El lider tiene que ser una persona que infunda

respeto, seguridad, admiracion y al mismo tiempo deseos de trabajar bajo su direccion.

* Ibidem.
® Diccionario enciclopédico Numen Plata. (1.995). Mendoza: Adalid. Pag. 670.

® Visor enciclopedia audiovisual. (1.995). Argentina: Visor. Tomo 15.
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2.2. Caracteristicas de un lider

. Energia mental y fisica.

. Serenidad.

. Saber refrenar la ira.

. Tener confianza en si mismo.
o Conocer a sus adeptos.

. Tener iniciativa.

. Tener facilidad de expresion.
. Tener facilidad de ensefianza.
. Tener competencia técnica.

. Ser responsable.

. Saber coordinar.

. Ser justo.

. Estar dispuesto a mitigar tensiones.

2.3. Habilidades del lider’

Un liderazgo exitoso depende de comportamientos, habilidades y acciones apropiadas, y
no de caracteristicas personales. Hay tres diferentes tipos de habilidades:

. La habilidad técnica: se refiere al conocimiento y capacidad de una persona
en cualquier tipo de proceso o técnica. En la medida en que se promueve a los empleados
hacia puestos de liderazgo, estas habilidades técnicas se vuelven proporcionalmente menos
importantes. Cada vez depende mas de las habilidades técnicas de sus subordinados, y en
muchos casos resulta que nunca han practicado alguna de las habilidades técnicas que
supervisan.

. La habilidad humana: es la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas y para obtener resultados del trabajo en equipo. Ningun lider, de cualquier nivel

jerarquico, escapa a la necesidad de poseer una importante habilidad humana.

"KOONTZ Y O’'DONNELL. (1.985). Administracién. México: Mc Graw Hill, 8° edicion, Pags. 442-443.
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. La habilidad conceptual: es la capacidad para pensar en términos de modelos,
marcos de referencia y relaciones amplias, como en los planes estratégicos de largo plazo. Se
torna cada vez mas importante en los puestos gerenciales superiores.

La habilidad conceptual tiene que ver con ideas, mientras que la habilidad humana se

centra en las personas Yy la habilidad técnica se refiere a cosas.

3. ENFOQUES DE LOS RASGOS DEL LIDERAZGO

Quiza la forma mas antigua de intentar descubrir la clave para un liderazgo efectivo es
observando los rasgos de los lideres.

Ralph Stogdill encontr6 que diversos investigadores han identificado rasgos especificos
relacionados con la capacidad de liderazgo: cinco rasgos fisicos (como energia, apariencia y altura),
cuatro rasgos de inteligencia y capacidad, dieciséis rasgos de personalidad (como adaptabilidad,
agresividad, entusiasmo y seguridad en uno mismo), seis caracteristicas relativas al desempefio de
tareas (como impulso de realizacion, persistencia e iniciativa) y nueve caracteristicas sociales (como
sentido de cooperacion, habilidades para las relaciones internas y capacidad administrativa).®

El lider se caracteriza por un fuerte impulso hacia la responsabilidad y hacia la
determinacion de tareas, vigor y perseverancia en la prosecucion de metas, aventurado y original en la
solucion de problemas, disposicién a aceptar las consecuencias de sus decisiones y acciones,
disposicion para mitigar tensiones interpersonales, disposicion para tolerar frustracién, habilidad para
influir sobre otras personas y capacidad para estructurar sistemas de interaccion social para lograr el
propdsito que se tiene a la vista.

La discusion es sobre la importancia de los rasgos que se deben poseer para que el
liderazgo siga en marcha. En general el estudio de los rasgos de los lideres no ha sido un enfoque muy
fructifero para explicar el 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, el enfoque de rasgos no ofrece ninguna indicacién sobre la cantidad que una
persona debe poseer de cada rasgo. Ademas, no existe acuerdo sobre cuales rasgos son en efecto
rasgos de liderazgo ni sobre sus relaciones con casos patentes de liderazgo. En realidad, la mayoria de

los asi llamados rasgos no son otra cosa que patrones de conducta.

® Ibidem, Pag. 563.



3.1. Estilos de liderazgo

La forma en que los administradores dirigen varia en cuanto menos dos dimensiones
importantes. La primera de éstas es la medida en que el lider se concentra en las personas que dirige,
considerando sus sentimientos y la calidad de su relacion mutua. El lider que esta fuertemente
orientado en esta direccidn se centra en las personas.

La segunda dimension es la medida en que el lider se concentra en la tarea que debe
desempefiarse, el proceso que se hace y los medios para realizar el trabajo. El lider que esta

fuertemente orientado en esta direccion se centra en las tareas.

3.1.1. El lider centrado en las personas

“Se describe al lider centrado en las personas de varias maneras: democratico
(consulta a sus subordinados respecto de acciones y decisiones probables y alienta su participacion),
permisivo (hace un uso muy reducido de su poder, en caso de usarlo, ya que les concede a sus
subordinados un alto grado de independencia en sus operaciones) u orientado a los seguidores”.’ La
esencia de este estilo de liderazgo es una sensibilidad hacia los subordinados como personas.

Se pueden resumir, como siguen, los descubrimientos de investigaciones sobre efectos
del liderazgo en las personas, la productividad, la satisfaccion de los empleados y la cohesion del
grupo:

. El liderazgo centrado en personas no esta consistentemente relacionado con la
productividad. No se puede asegurar que es posible aumentar la productividad si el lider se
orienta mas a las personas.

. El liderazgo orientado a las personas tiende a aumentar la satisfaccidn de ellas;

también tiende a aumentar la cohesion del grupo.

3.1.2. El lider centrado en las tareas

La esencia del estilo de este lider es una suprema preocupacion por la tarea misma y no
por los trabajadores como personas. El lider autocratico impone y espera cumplimientos, es dogmatico
y seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

El liderazgo de este tipo se correlaciona positivamente con la productividad. Tiende a

reducir la satisfaccion y la cohesion; sin embargo, existe una excepcion importante al estructurar la

® HAMPTON, D. R. (1.985). Administracién Contemporanea. México: Mc Graw Hill, 2° Edicién, Pag. 377.
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tarea de los subordinados, en el sentido de hacerles saber lo que se espera de ellos; por tanto, tiende a
aumentar la satisfaccion y la cohesién de los mismos.

Segun Hampton, la adaptacion de los estilos de liderazgo a diferentes contingencias ha
sido debidamente caracterizada por Robert Tannenbaun y Warren Schnidt, creadores del concepto del
continuo del liderazgo.

Estos autores conciben el liderazgo como un conjunto de una amplia variedad de
estilos, desde el extremadamente centrado en el jefe hasta el extremadamente centrado en los
subordinados. De esta manera, en lugar de proponer la eleccion entre dos estilos de liderazgo, en este
enfoque se ofrece una amplia variedad de estilos, ninguno de los cuales es considerado
infaliblemente, correcto o incorrecto.’

En la teoria del continuo se reconoce que la determinacion de un estilo de liderazgo
como adecuado depende del lider, los seguidores y la situacién. Los elementos mas importantes que
pueden influir en el estilo de un administrador pueden entenderse a lo largo de un continuo como: 1)
las fuerzas operantes en la personalidad del administrador, 2) las fuerzas presentes en los
subordinados, que habran de influir en la conducta del administrador y 3) las fuerzas presentes en la
situacidn, como los valores y tradiciones de la organizacion, la factibilidad de delegar autoridad sin
riesgos mayores para su resolucion y las presiones de tiempo.

El uso de un estilo u otro dependerd de la situacion. Un administrador puede ser
sumamente autocratico en una emergencia, también es probable que sean autocraticos cuando sélo
ellos tienen las respuestas a ciertas preguntas. Por su parte, un administrador de un grupo de cientificos

e investigadores, puede darles a éstos libre curso en el desarrollo de sus inversiones y experimentos.

3.2. ¢Es diferente el estilo de liderazgo de las mujeres?

Es probable que, como administradoras, las mujeres empleen un estilo de liderazgo
diferente al de los hombres. En un estudio se constat6 que las mujeres consiguen el liderazgo como un
medio para transformar el interés de sus seguidores por ellos mismos en interés por la empresa en su
totalidad, a través de la aplicacion de sus habilidades para las relaciones interpersonales y de sus
rasgos individuales para la motivacion de sus subordinados.

Este estilo de “liderazgo interactivo” implica el comportamiento de poder e
informacion, la induccion de la participacion y el pleno reconocimiento de la importancia de cada
persona. Los hombres, por el contrario, tienden a concebir el liderazgo como una secuencia de
transacciones con sus subordinados. Ademas, hacen un uso mas frecuente del control de recursos y de

la autoridad que les concede su puesto en la motivacion de su personal.

Y KOONTZ Y O'DONNELL. (1.985), op. cit., Pag.570.
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Esto no significa que todas las mujeres y hombres de éxito apliquen necesariamente sus
respectivos estilos de liderazgo.

Lo que es innegable es el rol de la mujer como lider en la actualidad, como sostiene
Margareth Henriquez, presidente y CEO de Chandon, seglin una nota dada a un medio local (2002, 14
de abril, Suplemento Negocios y Economia-Diario Uno, Entrevista: “la mujer tiene un rol como
lider, p. 7). En dicha entrevista dio condiciones del lider moderno, donde sostuvo que “la diferencia
del lider de hace cuarenta afios, es el sentido del humor™; ademas de agregar que “las grandes
debilidades vienen del sobreabuso de las fortalezas™. En su vision, “hay una serie de habilidades o
rasgos que estan muy asociados a la mujer y hay rasgos que se dan mas en los hombres™. Entre las
diferencias sefiala que ““el hombre es mas enfocado que la mujer y la mujer es mucho mas dispersa™.
Como conclusidn relaté que ““el mundo de los negocios, por motivos que ya no viene al caso analizar,
ha sido manejado por los hombres, pero a partir de que la mujer se da cuenta del control de natalidad
le permite participar en un mundo que fue disefiado por el hombre™.

Sobre este tema estudios recientes muestran la participacion de las mujeres en la
direccion empresarial, donde el porcentaje de mujeres que ocupan los mas altos niveles en las
empresas es escaso en Argentina y, cuando lo hacen, en general se concentran en las gerencias de
marketing, recursos humanos o relaciones publicas, si bien la formacion femenina crecid en los
altimos tiempos, esto no se traduce en el acceso a los puestos de mayor responsabilidad (2003, 30 de
marzo, Diario Uno, p. 33). En nuestro pais el 16% de las ejecutivas y managers son mujeres, segin
mediciones del 2002 y solo siete mujeres ocupan posiciones de board, lo que representa el 1,75% del
total de empresas relevadas.

En otros paises de la regidn, se pueden apreciar estadisticas similares, aunque no
sucede lo mismo en Colombia, El Salvador, Chile, México y Venezuela, que son los paises mas
avanzados en este aspecto.

Si ademéas se analizan las ramas de actividad donde es mas frecuente encontrar
mujeres ejecutivas y gerentes, sobre el total de cargos gerenciales, se observa que la mayor parte
(24%) pertenece al sector de laboratorios, seguido por consultoria, auditoria y recursos humanos

(21,5%) y tecnologia y telecomunicaciones (15,5%).

3.3. Estilos de conduccion actual
“En los mercados competitivos las empresas deben adaptarse al cambio o generarlo y

para ello implementan proyectos, como una forma en que las empresas se posicionan y ganan

mercados”. (2010, 28 de Marzo, Suplemento iEco - Diario Clarin, Nota a Esterkin, J., p. 3).

12



Los directivos de las empresas se enfrentan continuamente a la incertidumbre de que
dichos proyectos se ajusten a los plazos requeridos y cumplan con los presupuestos y el nivel de
calidad previsto.

Si bien una empresa debe decidir y seleccionar qué proyectos implementar para
concretar su estrategia, el principal factor del éxito es la ejecucion. El equipo y su lider son los que
hacen que las cosas sucedan; para ello se introduce un nuevo concepto: el gerente del proyecto, que

debe ser un lider, dado que debe definir y comunicar la visién del proyecto y ayudar a su equipo a

llegar a ella.
Las caracteristicas de liderazgo que debe reunir un gerente de proyecto son los

siguientes:

. Habilidad para definir una visién y transmitirla.

. Excelencia en relaciones personales.

o Excelencia en las actividades bésicas del dia a dia.

. Persistencia y poder de persuasion.

. Convivencia con la incertidumbre y el riesgo.

. Conciencia social.

3.4. Perspectivas mas recientes

Es posible que el estilo no deba reducirse a si el lider hace hincapié en las personas o en
las tareas. Quiza las situaciones no deban reducirse simplemente a qué tan bien se lleva el lider con sus
miembros, que tanto poder obtiene en su puesto de lider y que tan estructurada es la tarea. Dos
enfoques mas recientes para comprender el liderazgo, indican que deben tomarse en consideracion

mas factores.

Teoria del camino y metas

El lider tiene éxito cuando clarifica metas, cuando aumenta las recompensas para los
subordinados que las logren y cuando hace que sea facil transitar por el camino que lleva a esas metas.
La teoria del camino y meta se relaciona estrechamente con la teoria de las
expectativas en la motivacion. Esta teoria se concentra en la forma en que los lideres pueden afectar la
motivacion, fomentando la disponibilidad y el atractivo de las recompensas y fortaleciendo las
expectativas de que los esfuerzos pueden dar como resultado desempefio y que el desempefio da como

resultado recompensas.
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“La primera proposicion de la teoria es que la conducta del lider es aceptable y
satisfactoria para los subordinados, en la medida que estos contemplen que esa conducta es una
fuente inmediata de satisfaccion importante para una satisfaccion futura™. ™

La forma precisa en que un lider influye mejor sobre las recompensas y las

expectativas, dependen de la tarea y de las caracteristicas de los subordinados.

. Caracteristicas de la tarea: muestra que, para una tarea estructurada, en los
niveles altos, las conductas directivas de liderazgo estan asociadas con una baja satisfaccion en
el trabajo. También muestra que los altos niveles de liderazgo directivo van asociados con alta
satisfaccion en el trabajo para tareas no estructuradas. Cuando la tarea no esta estructurada una
mayor direccidn o apoyo para desarrollar una autodireccidn puede parecer Gtil y satisfactoria.
Por ello, se debe calcular la cantidad de direccion personal orientada a tareas para
complementar la estructura que proporciona el medio ambiente.

. Caracteristicas de los subordinados: la teoria del camino y meta es la primera
teoria sobre liderazgo que considera en forma explicita a los subordinados. Esta aumenta el
nimero de caracteristicas de subordinados que se investigan; pero una de las primeras que se
estudiaron fue el lugar de control. El lugar de control es una medida del grado en que las
personas consideran que influye, en la obtencion de lo que esperan, el medio ambiente. Las
personas que consideran que son agentes efectivos de sus propios destinos, son denominados
internos. Las personas que consideran que, en su mayoria, el azar y otras fuerzas externas son
responsables de lo que les sucede, son denominados externos. Los internos estan mas
satisfechos con un liderazgo participativo orientado a personas. Los externos estan mas
satisfechos con un liderazgo directivo orientado a las tareas, donde les clarifican las metas y
los métodos de trabajo desde el exterior.

Otra caracteristica de los subordinados, que influye sobre su satisfaccion con el
liderazgo, son sus percepciones de la propia habilidad para llevar a cabo la tarea. La teoria del
camino y meta predice que, conforme mayores sean las estimaciones que el subordinado tiene
de su habilidad, menor sera su satisfaccion con un liderazgo directivo. Los subordinados que
son nuevos en el puesto o que por cualquier otra razén dudan de su habilidad para cumplir
bien con su trabajo, consideran que las instrucciones son Utiles y satisfactorias.

La teoria del camino y metas implica que los administradores que practican el

liderazgo con efectividad saben coémo diagnosticar las situaciones.

T HAMPTON, D. R., op. cit., Pag. 385.
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Modelo de Vroom- Yetton

Una de las habilidades criticas que se requieren de todos los lideres, es la habilidad de
adaptar su conducta a la demandas de la situacién. Un componente de esta habilidad implica la
destreza para seleccionar el proceso apropiado de toma de decisiones para cada problema o para cada
situacion.™ Los lideres cambian formas de una tarea a otra y de un subordinado a otro, comportandose
directivos o participativos cuando les parece apropiado. Hampton, haciendo referencia a Victor Vroom
y Philips Yetton, indica que decidieron identificar un conjunto de reglas a través de las cuales los
lideres debieran ajustar su estilo de liderazgo a las demandas de la situacion.

Vroom y Yetton describen varios modelos de liderazgo o decisidn: autocratico,
democratico y en grupo.

La seleccion entre estos niveles alternativos de participacion debe ser guiada por tres

productos de las decisiones:

1- Calidad o racionalidad.

2- Aceptacion o compromiso de los subordinados para poner en practica
la decision.

3- El tiempo requerido para tomar la decisidn.

La participacion de los subordinados tiende a tener diversos efectos sobre estos
resultados. Lleva mas tiempo, pero puede aumentar la aceptacion de la decisidn por parte del grupo.
La participacion puede, aunque no siempre, mejorar la exactitud. Debido a que produce esos diferentes
resultados, los lideres deben decidir si han de utilizar la participacidn ponderando la importancia de los
tres resultados en situaciones especificas.

Una de las habilidades criticas que se requiere de todos los lideres es la de adaptar su
conducta a las demandas de la situacion, y un componente de esta habilidad implica la destreza para

seleccionar el proceso apropiado de toma de decisiones para cada problema o para cada decision.

Liderazgo transaccional y transformacional®

Administrar supone la eficaz y eficiente realizacion de las funciones administrativas.

Una de estas funciones se refiere a la direccion en general y al liderazgo en particular. Cabe distinguir
entonces entre lideres transaccionales y transformacionales.

. Lideres transaccionales: identifican qué necesitan sus subordinados para

cumplir sus objetivos, aclaran funciones y tareas organizacionales, premian el desempefio y

12 |bidem, P4g. 389.

3 KOONTZ, H. & WEIHRICH, H. (1.999), op.cit., Pag. 551-552.
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toman en cuenta las necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intentan
dirigir a la organizacion con toda eficiencia y eficacia.

. Lideres transformacionales: poseen asi mismo la capacidad de motivar, de
conformar la cultura organizacional y de crear un ambiente favorable para el cambio

organizacional.

4. TIPOS DE LIDERAZGO

4.1. Las teorias explicativas

“Para explicar mejor la influencia del superior sobre los subordinados o grupos de
subordinados, se desarrollaron varias teorias sobre el liderazgo, que pueden ser clasificadas en tres

grandes grupos:

a) Teorias de rasgos de personalidad.
b) Teorias sobre estilos de comportamiento del lider.
c) Teorias situacionales del liderazgo.

Cada uno de estos grupos de teorias presenta caracteristicas y enfoques propios muy
interesantes.” '

Las primeras son las teorias mas antiguas del liderazgo. Un rasgo es una cualidad o
caracteristica distintiva de la personalidad. Segln estas teorias, el lider es aquel que posee algunos
rasgos especificos de personalidad que lo distinguen de las demas personas; asi puede influir en el
comportamiento de las demas personas. Estas teorias parten del supuesto que ciertos individuos
poseen una combinacion especial de rasgos de personalidad, que pueden ser definidos y utilizados para
identificar futuros lideres potenciales, como también para evaluar la eficacia del liderazgo. Con ello,

los rasgos mas comunmente mencionados son:;

1- Rasgos fisicos: energia, apariencia y peso.
2- Rasgos intelectuales: adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y autoconfianza.
3- Rasgos sociales: cooperacion, habilidades interpersonales y habilidades

administrativas.
4- Rasgos relacionados con la tarea: impulso de realizacidn, persistencia e
iniciativa.

Sin embargo, las teorias de los rasgos presentan algunas dificultades, a saber:

4 CHIAVENATO, 1., (1.994), op. cit., P4gs. 139-147.
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. No todos los rasgos son igualmente importantes en la definicion de un lider,

pues algunos deberian tener mayor importancia que otros.

. Ignoran la influencia y la reaccidn de los subordinados en los resultados del
liderazgo.
. No hacen distincion entre los rasgos validos, en cuanto al alcance de diferentes

tipos de objetivos.

. Ignoran completamente la situacidn en que el liderazgo es efectivo.

. Dentro de este enfoque simplista, un individuo dotado de rasgos de liderazgo
es siempre lider durante todo el tiempo y cualquier situacién, lo que no ocurre en la realidad.

Por estas razones, las teorias que buscan explicar el liderazgo a través de los rasgos de
la personalidad del lider, cayeron en descrédito y perdieron su importancia.

El liderazgo en términos del estilo del comportamiento del lider, busca la relacion del
lider con los subordinados, la manera por la cual este orienta su conducta encontrando tres tipos de
liderazgo:

. Autoritario: el lider fija directrices, sin participacion del grupo y determina el
accionar y las técnicas para el desarrollo de las tareas. Presenta mayor trabajo productivo, pero
s6lo ante la presencia del lider. No genera iniciativa.

. Democratico: las directrices son debatidas y decididas por el grupo,
estimulado y asistido por el lider, de este modo se definen las acciones y la division de tareas.
El lider es un miembro mas del grupo. Las tareas y funciones estan dispersas y no se ven
adecuadamente, en cuanto a la calidad y cantidad del desempefio. Este enfoque es superior al
liberal, ya que hay mayor eficiencia.

. Liberal: el grupo tiene libertad completa para la toma de decisiones, con
minima participacion en debate. El lider se limita solo a hacer comentarios sobre las
actividades del grupo. En este caso el lider no aparece como guia, afectando asi la produccion,
con un bajisimo rendimiento por parte del personal.

En general se utilizan los tres tipos de liderazgo, de acuerdo con la situacion, las

personas y las tareas a ser ejecutadas.

“Para estimar como la conducta del lider afecta en la motivacién es conveniente
observar las consecuencias de un liderazgo positivo y otro negativo. Existen diferencias en las formas

715 asi, si en acercamiento destaca la

en que los lideres se acercan a la gente para motivarla
recompensa (econémica o de otro tipo) el lider utiliza un liderazgo positivo, obteniendo asi empleados
satisfechos. Si el énfasis se acentla en los castigos, el lider esta ejerciendo un liderazgo negativo,

logrando con este enfoque un desempefio aceptable, pero con alto costo humano, mostrandose como

5 fdem 4.
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dominantes y superiores. Se utilizan ambos estilos diariamente, pero el estilo dominante determina el
tipo de liderazgo dentro del grupo.
En relacién con los tipos de lideres se puede decir que el autoritario tiende a producir
un estilo negativo, en el democratico es, hasta cierto punto, positivo y el liberal es claramente positivo.
Las teorias situacionales del liderazgo, buscan explicar el liderazgo en un contexto mas
amplio que las teorias anteriormente presentadas, dado que parten del principio de que no existe un
Unico estilo o caracteristica de liderazgo valida para toda y cualquier situacion. Estas teorias son mas
atractivas para el gerente, toda vez que aumentan sus opciones y sus posibilidades de cambiar la
situacidn, para adecuarla a un modelo de liderazgo o entonces cambiar el modelo de liderazgo para
adecuarlo a la situacion. Bajo este punto de vista, los ingredientes fundamentales en la teoria
contingencial del liderazgo son tres: el lider, el grupo y la situacién. La variable situacion asume la

mayor importancia en la determinacidn de quién serd el lider y lo que debera desempefiar.

4.2. Liderazgo y autoridad*®

“La autoridad es una relacién que se da entre dos 0 mas personas, una que propone
algo para que los otros la ejecuten y en el otro extremo, personas que aceptan esas proposiciones, es
decir la obedecen.”

Una persona puede aceptar indicaciones u 6rdenes en tres situaciones distintas:

. Por convencimiento de los méritos de la proposicion.
. Puede no estar convencida por completo, pero aln asi obedecer.
. Puede obedecer y estar totalmente en desacuerdo.

4.2.1. Tipos de autoridad

Existen diferentes tipos de autoridad, a saber:

. Autoridad de linea: es aquella conferida a un superior para que dirija el
trabajo de un subordinado.

. Autoridad de staff: es aquella concedida a una persona para que apoye,
asesore y asista a otras que tienen autoridad de linea. No tiene autoridad sobre la linea, sélo

aconseja; no ordena o decide.

6 KOONTZ, H. & WEIHRICH, H. (1.999), op.cit., Pag. 302-308.

" Ibidem, Pég. 302.
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. Autoridad funcional: es el derecho concedido a una persona para que controle
ciertos procesos 0 actividades realizadas por personas de otros departamentos de la
organizacion. Esta autoridad no cumple con el principio de unidad de mando, ya que una

persona tendria dos jefes.

4.2.2. Motivos por los cuales la gente obedece

Los casos mas tipicos del porqué la gente obedece son:

. Autoridad por confianza: las personas aceptan las indicaciones y ordenes de
personas en cuya capacidad tienen confianza.

. Autoridad por identificacion: cuando una persona pertenece a un grupo y
comparte sus objetivos; las proposiciones hechas por los miembros serdn mas facilmente
aceptadas que si provinieran de personas de otros grupos.

. Autoridad por el poder de sancion: es cuando una persona obedece por miedo
a las consecuencias que puede traer su negativa.

. Autoridad por legitimidad: es la autoridad derivada de la creencia en el

derecho de otra persona a mandar y en el deber que uno tiene de obedecer.

4.2.3. Delegacion de autoridad

Delegar la autoridad es compartirla con otras personas o sectores de la organizacion, de
modo que la autoridad que antes estaba concentrada en una sola persona ahora se encuentra repartida
en dos 0 més.

La delegacion es importante porque:

. Permite una mejor distribucion del trabajo.
. Genera un mejor desarrollo del personal de la empresa.
. Permite que los dirigidos participen mas activamente en la organizacion.

5. EL LIDER Y EL LIDERAZGO

A modo de unién de conceptos, podemos resumir que si el liderazgo es una especie en
peligro, la amenaza no es la extincién. Mas bien, la tendencia del concepto a absorber en si mismo

todos los factores que deberian distinguirlo, es lo que lo convierte en una nocién amorfa e indefinible.
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El lider es necesario porque hay una exigencia de liderazgo, pero es dificil establecer el significado de
este Ultimo término. Sobre todo, es importante conservar la diferencia entre lider y liderazgo. Si por lo
primero debe entenderse un individuo en particular investido de un poder decisional, por lo segundo,
en cambio, debe entenderse la naturaleza de la accidn decisional realizada por ese individuo. En
resumen, si el lider es un actor, el liderazgo es una relacion. Una relacion que se activa para solucionar
un determinado problema, o para poner en marcha un determinado proceso decisional. La distincion
entre una cosa Y otra nos obliga a tener presente no sélo que el lider no coincide con el liderazgo, sino
también que el liderazgo es una actividad que se desarrolla en un contexto institucional (Baumgartner,
1989) y en un tiempo historico (Bienen y Van de Walle, 1991). Esto quiere decir que las cualidades de
la accion de mando ejercida por el mismo lider pueden cambiar si cambian los contextos y las
situaciones dentro de las cuales actla (Skowroneck, 2008; Pierson, 2004).

Desde luego, si bien son distintos, el lider y el liderazgo estan relacionados entre si: no
puede haber liderazgo sin lider, ni un lider puede continuar siéndolo si no ejercita su liderazgo. Y tanto
el uno como el otro responden a una exigencia, sin la cual no existiria la relacion entre ambos. La
exigencia es la siguiente: como producir un bien colectivo ante una pluralidad de diferentes
prioridades individuales (concierne a la naturaleza que deberia asumir ese bien colectivo). Es decir, el
lider es una de las repuestas al problema de la accion colectiva (Shepsle y Boncheck, 1997).

Las prioridades, multiples y diferentes, no pueden conciliarse, ni agregarse, si no hay
alguien que active esa conciliacién-agregacion. Es decir, crear una unidad a partir de la divisioén, o
mejor dicho, generar un bien colectivo que puede conciliar la multiplicidad de las prioridades
individuales.

Por tanto, los lideres son necesarios porque son Utiles. Después de todo, no hay un
grupo social mas o menos evolucionado que no tenga un lider. Encontramos liderazgo en todas partes,
porgue los lideres son necesarios en todas partes. ““Responden a una necesidad existencial: encontrar
una solucion para los problemas colectivos de determinado grupo, de manera que éste pueda
sobrevivir y reproducirse como tal”” (Fragmento de “El ascenso del principe democratico”, Fondo de

Cultura Econdmica, 2009).

6. LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION EN EL LIDERAZGO

Como una primera aproximacion, la innovacion es, segin el diccionario, “la

capacidad de introducir novedades en las cosas™.*®

18 Diccionario enciclopédico Numen Plata. (1.995). Mendoza: Adalid.
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Pero desde hace ya mucho tiempo que se ha abandonado la primitiva idea de que la
innovacion es resultado de la investigacion cientifica o tecnoldgica en exclusiva. Los hechos han
demostrado que los factores que determinan el avance de la innovacidn son muchos y diversos,
conformando un espacio de innovacion donde nacen, toman cuerpo, se transforman y mueren
iniciativas de naturaleza innovadora. Este caracter holistico de la innovacién hace que ésta no sea un
proceso facil de observar, ni en el momento de su nacimiento, ni en la trayectoria en la que
posteriormente toma forma y se desarrolla. Parece ser que son las condiciones preexistentes en cada
momento las que determinan la aparicién o no de iniciativas de innovacion y las que aportan o no la
suficiente energia personal para que su resultado sea visible. Estas condiciones tienen relacidn directa
con la motivacidn personal, con el deseo de autonomia, con unos apoyos socio-financieros y con un
entorno empresarial con necesidad y oportunidad de aplicar lo nuevo.

Se va a centrar la cuestion al margen de los factores habituales de mercado y
tecnologia con los que se vincula la innovacion, para enfocar su contenido hacia el factor humano en
sus dos vertientes: la individual y la colectiva. La primera en relacién con la actitud y caracteristicas
personales asociables a la innovacion, y sobre cdmo los perfiles de la personalidad dan lugar a
diversos comportamientos frente a la innovacion y a la aceptacidn de horizontes asociados a un futuro
incierto. La segunda vertiente, la colectiva, que se define habitualmente bajo la forma de cultura
innovadora, es la que por conjuncion y complementariedad de perfiles individuales y de posiciones de
poder, configura ese espacio clave de la innovacion. La capacidad colectiva organizada para manejar
con soltura y habilidad la incertidumbre y sacar partido de ella, en momentos de cambio, determina de
alguna manera como las vivencias colectivas innovadoras se desarrollan con éxito o por el contrario,
fracasan.™

La innovacién no es algo cerrado en algunos departamentos técnicos, ni siquiera en
quienes tienen a su cargo la direccion de proyectos de innovacidn, sino mas bien es una actitud
colectiva acerca del aprovechamiento de oportunidades para cambiar y mejorar lo existente y sobre
todo para desarrollar nuevas iniciativas. Estas pueden adoptar formas de nuevas empresas, de nuevos
productos o servicios, de nuevos procesos o de transformaciones mas o menos profundas en éstos. Los
procesos innovadores ocurren de manera muy diferente en cada uno de estos casos. No es 1o mismo si
se trata de construir una nueva empresa a través de la iniciativa emprendedora, o bien el proceso que
se ocupa de lanzar un nuevo producto dentro de una gama ya existente en una empresa. Aln siendo
cosas radicalmente distintas ambas comparten la accion impulsora de las personas que estan a cargo de
dicha actividad, funcidn impulsora condicionada siempre por los perfiles humanos, por la tipologia de
problemas a los que se enfrenta la iniciativa y por el entorno socio-organizativo en el que tal accion se

inserta.

9 GONZALEZ SANCHEZ, R., http://www.intangiblecapital.org/Articulos/N0/0008.htm
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Para que la innovacion progrese deben tenerse en cuenta los perfiles personales y
organizativos de quienes impulsan, deciden o gestionan las iniciativas. Y sobre todo considerar cdmo
esos perfiles personales valoran las expectativas que son inherentes a cualquier iniciativa de
innovacion. Hay que entender que las expectativas se presentan de forma muy distinta para distintos

perfiles profesionales.

7. RESUMEN DEL CAPITULO

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion. El liderazgo se define
como influencia, como arte o proceso de influir sobre las personas para que las mismas intenten lograr
metas de grupo.

Entre los componentes del liderazgo encontramos: el poder (mas amplio que el
concepto de autoridad y que es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las
opiniones de otras personas o grupos), el conocimiento de los individuos, la capacidad de inspirar a
los seguidores para que empleen a fondo sus capacidades en la ejecucidn de un proyecto y el estilo del
lider y el ambiente que este genera.

El lider es la personificacion del liderazgo y es quien asume la responsabilidad de
obtener de sus adeptos un esfuerzo de equipo y de utilizarlo en la realizacion de la mision; procura
combinar los esfuerzos individuales en un intento coordinado para el logro de determinado proposito.

Las tipos de habilidades del lider son: técnica (es el conocimiento y capacidad en
cualquier tipo de proceso o técnica), humana (es la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas y para obtener resultados del trabajo en equipo) y conceptual (es la capacidad para pensar en
términos de modelos).

También existen distintos estilos de liderazgo, que dependeran de la situacion que se
presente. No se puede sostener taxativamente que un estilo es (til para todos los contextos y equipos
de trabajo. Para ello, se debe conocer que existen distintas teorias de los tipos de liderazgo, que pueden
ser clasificadas en tres grupos: de rasgos de la personalidad, sobre estilos de comportamiento del
lider y situacionales del liderazgo.

Para unir concepto, se debe decir que, si bien son distintos, el lider y el liderazgo estan
relacionados entre si y, que tanto uno como el otro, responden a la exigencia de como producir un bien

colectivo ante una pluralidad de diferentes prioridades individuales.
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CAPITULO II

MOTIVACION

La administracion requiere la creacion y el mantenimiento de un medio ambiente para el
desempefio de las personas que trabajan en grupo, para el logro de un objetivo comin. Un
administrador no puede llevar a cabo su tarea sin saber qué es lo que motiva a las personas.

No podemos hablar de la naturaleza de la gente sin considerar a la persona en su
integridad y no sélo caracteristicas especificas como conocimiento, actitudes, habilidades o rasgos de
personalidad. Una persona posee todos estos elementos en un grado u otro. Ademas, éstas
caracteristicas interactlan entre si y su predominio en situaciones especificas cambia rapida e
imprevisiblemente. El ser humano es una persona influida por factores externos. La gente no puede
despojarse del impacto de estas fuerzas al presentarse a trabajar. Los administradores deben admitir

estos hechos y prepararse a enfrentarlos.

1. CONCEPTO

“Motivacion es un término general que se aplica a una clase concreta de impulsos,
deseos, necesidades y fuerzas similares. De la misma manera, decir que los administradores motivan
a sus subordinados, es decir que utilizan las cosas que esperan satisfaga esos impulsos y deseos e
induzcan a los subordinados a actuar de la manera deseada.

Asi pues, se puede considerar que la motivacion implica una reaccion en cadena, que
comienza con el sentimiento de las necesidades, que produce deseos o metas que se buscan, las
cuales, ocasionan acciones para el logro de las metas y, finalmente, conducen a la satisfaccion de los
deseos.

Un motivo es un estado interno que da energia, activa o mueve y que dirige o canaliza

la conducta hacia las metas”.?

% KOONTZ Y O'DONNELL, (1.985), op. cit., Pag. 530.
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Definicién de la Real Academia Espafiola

Ensayo mental preparatorio de una accién para animar o animarse a ejecutarla con

interés y diligencia.

Automotivacién

Los administradores tienen la responsabilidad de crear condiciones favorables al
desempefio. Pero cada individuo es responsable de su automotivacién. Segin Koontz, George
Odiorne, profesor de administracion, investigador y experimentado consultor, ha hecho
recomendaciones especificas al respecto. He aqui algunas de ellas:

1- Fijese una meta personal y no la pierda de vista.

2- Complemente sus objetivos a largo plazo con metas a corto plazo y acciones
especificas. Siempre se ha dicho que hacer algo es un comienzo.

3- Aprenda cada afio la realizacion de una nueva y desafiante tarea. El
aprendizaje no concluye con la obtencidn de un titulo, un titulo es en realidad el comienzo, no
el fin del aprendizaje.

4- Haga diferente su trabajo. Establezca objetivos de mejora de su puesto. Con
un poco de imaginacion es probable que incremente considerablemente su productividad.

5- Desarrolle un area de pericias. Haga pleno uso de sus fortalezas, o convierta
en fortaleza una de sus debilidades.

6- Dese retroalimentacion y prémiese.?

Diferencia entre motivacion y satisfaccion®

La motivacion se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta. La
satisfaccion se refiere, en cambio, al gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un deseo.
En otras palabras, la motivacion implica un impulso hacia un resultado, mientras que la satisfaccion es
el resultado ya experimentado.

Asi, desde un punto de vista administrativo, una persona podria disfrutar de una alta
satisfaccion en su trabajo, pero contar al mismo tiempo con un bajo nivel de motivacion para la
realizacion de su trabajo o viceversa. Comprensiblemente, cabe la posibilidad de que personas

altamente motivadas, pero con escasa satisfaccion laboral busquen otro empleo. Del mismo modo, las

2l KOONTZ, H. & WEIHRICH, H., (1.999), op. cit., Pag. 502.

% |bidem, P4g. 503.
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personas que consideran satisfactorio el puesto que ocupan, pero a las que se les paga menos de lo que

desean o creen merecer, probablemente prefieren buscar un nuevo empleo.

2. MOTIVADORES®

Los motivadores son las cosas que inducen conductas en una persona. Un mayor salario,
un titulo prestigioso, un nombre en la puerta de la oficina, el reconocimiento de sus colegas y una gran
cantidad de cuestiones que se dan a las personas para llevar a cabo acciones. En verdad, aunque las
motivaciones reflejan deseos, son las recompensas o incentivos que se perciben los que agudizan el
impulso para satisfacer esos deseos.

Un motivador es, entonces, algo que influye sobre la conducta de una persona. Como es
evidente, los administradores deben ocuparse de los motivadores y deben también ser imaginativos en
su uso. Lo que un administrador debe hacer, es utilizar los motivadores que conduzcan a las personas a
comportarse en forma efectiva para la empresa que le da el empleo.

Las motivaciones humanas se basan en necesidades, ya sean consciente o
inconscientemente experimentadas. Alguna de ellas son necesidades primarias, como los
requerimientos fisiologicos de agua, aire, alimentos, suefio y abrigo. Otras pueden considerarse
secundarias, como la autoestima, el estatus, la asociacidn con los demas, el afecto, la generosidad, la
realizacion y la afirmacidn personal. Naturalmente, estas necesidades varian en intensidad y, en el

transcurso del tiempo, entre diferentes individuos.

2.1. Teorias existentes

2.1.1. Teoria X e Y de Mac Gregor

Teoria X: esta basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion
de mediocridad de las masas; se asume que los individuos tienen tendencia natural al ocio y que el
trabajo es una forma de castigo, lo cual presenta dos necesidades urgentes para la organizacién: la
supervision y la motivacion.

Supuestos de la teoria X:

. Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y lo

evitaran tanto como sea posible.

2 Ibidem, Pag. 502.
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. La mayoria de las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos para que empefien los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales.

. Los seres humanos prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicion relativamente limitada y, por encima de todo, ansian

seguridad.

Teoria Y: los directivos de la teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en su
empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los mejores resultados para la
organizacidn, siendo asi, las empresas deben liberar las aptitudes de sus trabajadores a favor de dichos
resultados.

““Supuestos de la teoria Y:

. La inversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para
producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos. Las personas ejercen autodireccion
y autocontrol a favor de los objetivos con los que se comprometen.

. El grado de compromiso con los objetivos estd en proporcién con la
importancia de las recompensas asociadas con su cumplimiento.

. En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no sélo
a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacion, ingenio
y creatividad en la solucién de problemas organizacionales se halla amplia, no
estrechamente, distribuida en la poblacidn.

. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades
intelectuales de los seres humanos promedio se utilizan sélo parcialmente.”*

Es evidente que estos dos conjuntos de supuestos difieren esencialmente entre si. La
teoria X es pesimista, estatica y rigida. De acuerdo con ella, el control es fundamentalmente externo;
es decir, el superior lo impone al subordinado. Por el contrario, la teoria Y es optimista, dinamica y
flexible, con el acento puesto en la autodireccion y en la integracion de las necesidades individuales a

las demandas organizacionales.

% Ibidem, Pag. 504.
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Aclaraciones

En primer término, los supuestos de la teoria X e Y son s6lo eso: supuestos, no son
prescripciones ni sugerencias de estrategias administrativas.

En segundo término, la teoria X e Y no implica la existencia de una administracion
“dura” y otra “suave”.

En tercer término, las teorias X e Y no deben entenderse como parte de una escala
continua, en la que X e Y serian los extremos opuestos. Son visiones completamente diferentes acerca
de los seres humanos.

En cuarto término, la teoria Y no es una tesis a favor de la administracién por consenso,
ni un argumento contra el uso de la autoridad.

En quinto término, cada tarea y situacion requiere de un enfoque especifico de

administracion.

2.1.2. Teorfa de la jerarquia de las necesidades®

Una de las mas conocidas teorias sobre la motivacion es la teoria de la jerarquia de las
necesidades propuesta por el psicologo Abraham Maslow. Maslow concibi6 las necesidades humanas
bajo la forma de una jerarquia, la cual va de abajo hacia arriba, y concluy6 que una vez satisfechas una
serie de necesidades, estas dejan de fungir como motivadores.

La motivacion de las personas depende de cinco distintos tipos de necesidades:
fisioldgicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacion. Estas necesidades se disponen
jerarquicamente de acuerdo con su necesidad para motivar la conducta. El nivel mas bajo de
necesidades comprende las fisiolégicas o primarias, que una vez satisfechas, pierden su poder
motivador.

La satisfaccion de las necesidades primarias no produce comodidad al satisfacerse. Las
necesidades secundarias comienzan ahora a adquirir poder de motivacion. Las personas no dejan de
desear; cuando ya tienen alimento, agua y aire, comienzan a desear sucesivamente seguridad, afecto,
estima y autorrealizacion.

Es decir, si los administradores han de motivar a los empleados para que contribuyan
con su esfuerzo al cumplimiento de las tareas de la organizacion, sera necesario que hagan posible que
los empleados satisfagan sus necesidades no satisfechas.

Ahora se hara una revisidn de cada nivel de la jerarquia de las necesidades:

% HAMPTON, D. R., (1.985), op. cit., Pag. 47.
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Necesidades fisioldgicas:

Estas son las necesidades basicas, el mantenimiento de la vida humana; alimento, agua,
vestido, habitacidn, suefio y satisfaccion sexual. Maslow asumié la posicidn de que hasta que no se
satisfacen estas necesidades en el grado necesario para mantener la vida, no puede otras necesidades

motivar a las personas.

Necesidades de seguridad:

Las necesidades de seguridad incluyen la necesidad de proteccidn en contra de
amenazas o peligros de cualquier indole. Por supuesto, esas necesidades operan solo después de que se
satisfacen las necesidades fisioldgicas. Histéricamente las personas han expresado en el trabajo deseos
de satisfacer sus necesidades de seguridad, creando sindicatos.

Las pensiones, los seguros de vida y de salud, los sistemas de seguridad que gobiernan
los despidos temporales y los procedimientos de quejas para asegurar la rectificacion de tratos injustos
o arbitrarios sirven, todos ellos, para mitigar la ansiedad y para atar a los empleados y sus
organizaciones mas estrechamente y con mayor seguridad que lo que puede obtenerse con un simple
salario de subsistencia. Las diferencias en disponibilidad de esos beneficios pueden inducir a una
persona a decidir trabajar para una organizacion o para otra.

La consecuencia es que, una vez que la administracion satisface las necesidades de
niveles bajo, activa las de mayor nivel, las cuales requieren fuentes de satisfaccién diferente, alin por

descubrir.

Necesidades de afecto o afiliacion:

Dado que las personas son seres sociales, necesitan identificarse o aceptarse y ser
aceptados por otros.

Las necesidades de afecto se ven evidenciadas por la conducta que se dirige a
desarrollar o mantener relaciones satisfactorias y afectuosas con otras personas. En las organizaciones
la conducta amistosa de los grupos informales es una importante fuente de satisfaccion para esta

necesidad.
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Necesidades de estima:

Una vez que las personas comiencen a satisfacer sus necesidades de pertenencia tienden
a necesitar estimarse ellos mismos y que otras personas los estimen. Esta clase de necesidad produce

satisfacciones como poder, prestigio, posicion y confianza en si mismo.

Necesidades de autorrealizacion:

Maslow consideré que esta era la necesidad superior en su jerarquia. Es el deseo de
convertirse en lo que cada quien es capaz de convertirse; de maximizar el propio potencial y lograr
algo.

Caracteristicas de las personas autorrealizadas:

- Tienen percepciones mas eficientes de la realidad y estan mas comodos con
ellas.

- Se aceptan a si mismos casi sin pensarlo.

- Su conducta es espontanea y natural.

- Se concentran en problemas que estan fuera de ellos.

- Gustan de la privacia y tienden a aislarse.

- Aprecian totalmente los placeres basicos que ofrece la vida.

- Son profundamente éticos.

- Tienden a ser serios y reflexivos; con menor frecuencia espontaneos.

- Son originales y tienen inventiva.

- Tienden a lo convencional y se sienten bien dentro de la cultura.

La identificacion de la clase de necesidades parece ser (til. Es incuestionablemente
cierto que si las necesidades basicas estan insatisfechas, se puede presentar un efecto material sobre la
motivacion. Pero estas necesidades son bastante elasticas. Una persona podria sentirse satisfecha en
forma razonable con un nivel que para otra persona seria inadecuado. De la misma manera, las
investigaciones indican que inclusive el empleado de menor nivel tiene necesidades de estima y de
autorrealizacion.

Esto significa que en la practica los administradores perceptivos deben asumir un
enfoque situacional o de contingencia. Las necesidades que deben intentar satisfacer dependeran de la

personalidad, deseos e impulsos de las personas.
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Criticas a esta teoria:

Segun Koontz, Lawler y Suttle recopilaron datos y encontraron poca evidencia para
apoyar la teoria de Maslow, de que las necesidades humanas se ajusten a una jerarquia. Sin embargo,
encontraron que habia dos niveles de necesidades, bioldgicas y de otro tipo, y que las necesidades de
otro tipo surgen sélo cuando las biolégicas han sido razonablemente satisfechas. Encontraron ademas
que la fuerza de las necesidades varia con las personas.

En referencia a otro estudio de la jerarquia de las necesidades, Koontz cita a Hall y
Nougain; los cuales no encontraron fuerte evidencia de una jerarquia. Estos autores insistian en que el
movimiento ascendente de importancia de las necesidades se producia por cambios en la carrera de los
individuos y no de la satisfaccion de necesidades de nivel inferior.

De la misma manera Porter encontr6 que las necesidades no siguen una jerarquia en
especial después de que se han satisfecho las necesidades de nivel inferior. Este autor descubrio que
los administradores de todos los niveles tienen necesidades sociales y de seguridad similares; que las

necesidades de los tres niveles superiores de la jerarquia de Maslow.

2.1.3. Teoria Erg de necesidades de Alderfer®

Una de las variantes de la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow respecto a la
motivacion es la que ha sugerido Clayton P. Alderfer. Esta teoria y las investigaciones que la apoyan,
han encontrado que existen tres necesidades humanas basicas: necesidades de existencia (incluye los
deseos materiales y fisiologicas tales como alimento, agua, remuneraciones y buenas condiciones de
trabajo), necesidades de relacién (son las que implican relaciones con la gente, ya sea familia,
superiores, subordinados, amigos o enemigos) y necesidades de crecimiento (son las que impulsan a
una persona a tener influencia creativa o productividad sobre si misma o sobre el medio ambiente).

Alderfer no las considera como una jerarquia, como en el caso de Maslow, y encuentra
en cambio que una clase de necesidades puede continuar siendo fuerte, independientemente de que
otra clase se haya satisfecho o no.

De todas maneras, ninguna de las dos teorias ha sido probada mediante suficiente

investigaciones que permitan ser aceptadas.

% KOONTZ Y O'DONNELL, (1.985), op. cit., Pag. 535.
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2.1.4. Enfoque de motivador-higiene en la motivacion®

Segun Koontz y O"Donnell, las investigaciones de Brayfield, Crockett y de Herzberg,
pretenden encontrar una explicacion de la motivacion en términos de dos factores. “En un grupo de
necesidades se encuentran aspectos como politicas y administracion de la compafiia, supervision,
revisiones de trabajo, relaciones interpersonales, sueldo, status, seguridad en el trabajo y vida
profesional. Su existencia no motiva en el sentido de producir satisfaccion, pero la falta de ellos
produce insatisfaccion.

En el segundo grupo se incluyen factores de logro, reconocimiento, trabajo desafiante,
progreso y crecimiento en el trabajo.”

Al primer grupo se lo denomina “factores de mantenimiento” o de “higiene”. Su
presencia no motiva a las personas en una organizacion, pero debe estar presente para evitar que se
produzca la insatisfaccion. El segundo grupo, o de factores de “contenido del trabajo”, resultan ser los
motivadores reales, debido a que tienen el potencial de producir el sentimiento de satisfaccion. Es
claro que si esta teoria de la motivacion es solida, significa que los administradores deben prestar una
atencion considerable al mejoramiento del contenido de los puestos.

Myers encontré que las personas que buscan oportunidades de logro y de
responsabilidad (a las que denomind “buscadores de crecimiento™), ciertamente se ajustaban al modelo
de Herzberg. En contraste, otras personas, a las que denomind “buscadores de mantenimiento”,
estaban preocupadas en gran medida con las condiciones de mantenimiento. En otras palabras se
encontrd que lo que motiva a las personas es, en gran medida, un asunto de personalidades. Ademas se
encontrd que si no se dan oportunidades de progreso y logro a los buscadores de crecimiento pronto de

convierten en buscadores de mantenimiento.

2.1.5. Teorfa de la motivacion a partir de las expectativas®®

El elemento esencial de esta teoria es que las personas se ven motivadas a llevar a cabo
acciones para lograr alguna meta, en la medida en que esperan que determinadas acciones de su parte
les ayuden a lograr la meta.

Vroom (citado por Koontz y O"Donnell) argumenta que la motivacién es el producto del

valor que una persona anticipa para una accién y de la probabilidad que percibe de lograr sus metas.

%" Ibidem, P4g. 536.
% |bidem, P4g. 538.
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De la misma manera, una persona no tendria motivacién para lograr una meta si la expectativa fuera
cero 0 negativa.

Las personas tienen metas personales diferentes de las metas de la organizacion y es
posible armonizar todas ellas.

El punto fuerte de la teoria de Vroom es también su debilidad. Su suposicién de que los
sentidos de valor varian entre las personas en momentos diferente y en lugares distintos, parece
ajustarse en forma mas precisa a la vida real. Es consistente con la idea de que el papel de un
administrador es disefiar un medio ambiente que favorezca el desempefio, pero necesariamente
tomando en consideracion las diferencias de diversas situaciones. Por otro lado, es dificil investigar y

aplicar la teoria de VVroom. Pero esta debilidad, no es mas que una debilidad en la practica.

2.1.6. Teoria de Porter y Lawler®

Es un modelo mas completo, basado en la teoria de las expectativas. La cantidad del
esfuerzo depende del valor de una recompensa mas la cantidad de energia que una persona cree
requerir y la probabilidad de recibir la recompensa. El esfuerzo percibido y la probabilidad de obtener
realmente una recompensa se ven influidas a su vez por el historial del desempefio real. Obviamente,
si los individuos se saben capaces de realizar cierta labor o si ya la han hecho, poseen una mejor
apreciacion del esfuerzo requerido y conocen mejor la probabilidad de obtener una recompensa.

El desempefio real en un trabajo (la realizacion de tareas o la consecucion de metas) esta
determinado en forma primordial por el esfuerzo que se ejerce. Pero también esta influenciado en gran
medida por la habilidad que tiene la persona para llevarla a cabo, asi como también por su
“percepcion” de lo que es la tarea que se requiere. A su vez, se contempla al desempefio como el factor
que conduce a “recompensas intrinsecas” (tales como sentido del logro y autorrealizacién) y a
“recompensas extrinsecas” (tales como condiciones de trabajo y posicidn). Estas recompensas,
consideradas a través de lo que la persona percibe como “recompensas equitativas” conducen a la

satisfaccion. El valor real de las recompensas estara influenciado por la satisfaccién que producen.

# KOONTZ, H. & WEIHRICH, H., (1.999), op. cit., Pag. 511.
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2.1.7. Teoria de la equidad®

“Un factor importante en la motivacion es si los individuos perciben como justa o no la
recompensa”. Esta teoria se refiere a los juicios subjetivos de los individuos de lo justo de la
recompensa obtenida en relacién con los insumos (lo que incluyen muchos factores, como esfuerzo,
experiencia y nivel de estudios), en comparacion con las recompensas obtenidas por los demas.

Si la gente considera que se le ha recompensado inequitativamente, puede sentirse
insatisfecha, reducir la calidad o cantidad de su produccidn o abandonar la organizacion. Si, en
cambio, percibe que las recompensas son justas, es probable que conserve el mismo nivel de
produccion. Si piensa que las recompensas exceden lo que se considera equitativo, quiza trabaje mas

arduamente, aunque también es posible que las desestime.

2.1.8. Teoria del reforzamiento™

“Este enfoque sostiene que los individuos pueden ser motivados mediante el adecuado
disefio de sus condiciones de trabajo y el elogio por su desempefio, mientras que el castigo al
desempefio deficiente, produce resultados negativos.”

Pero Skinner (citado por Koontz y O’Donnell) va mas alld del elogio al buen
desempefio. Analiza la situacion de trabajo, para determinar las causas de las acciones de los
empleados y después emprende cambios para eliminar areas problematicas y obstaculos al buen
desempefio. Posteriormente, se fijan metas especificas con la participacion y ayuda de los trabajadores,
se ofrece pronta y regular retroalimentacién sobre resultados y se compensan con reconocimientos y
elogios las mejoras de desempefio. Pero, aln si el desempefio no responde por completo a las metas, se

buscan medios para ayudar a la gente y elogiarla por lo que hace bien.

2.1.9. Teorfa de motivacién de Mc Clelland a partir de las necesidades™

Esta teoria identifica tres tipos de necesidades motivantes basicas. “Clasificando a

estas como necesidades de poder, necesidades de afiliacion y necesidades de logro.”

% Ibidem, P4g. 512.
*! Ibidem, P4g. 514.

¥ KOONTZ, H. & WEIHRICH, H., (1.999), op. cit., Pag. 514.
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Necesidad de poder:

La necesidad de poder puede manifestarse en dos estilos de administracion bastante
diferentes. Uno de esos tipos hace hincapié en el poder personal. Los administradores de este tipo
luchan por ser dominantes y, con frecuencia, pueden inspirar y evocar una gran lealtad personal.

El otro estilo de administracion, que surge de una necesidad de poder, hace hincapié en
el poder institucional o social. Los administradores de este tipo canalizan su esfuerzo en el influjo
sobre otras personas, no con el objetivo de una sumisidn personal, sino de un compromiso impersonal
para efectuar lo que la tarea requiere. Estos administradores son bastante inhibidos en cuanto al
gjercicio de cualquier clase de dominacion personal que no quede dentro de la definicidn propia de los
requerimientos de trabajo.

La conclusion general es que el administrador con poder social, aquel cuya necesidad de
poder esta disciplinada y dirigida hacia el beneficio de la organizacion, tiende a ser el mas efectivo.
Los administradores con poder personal tienden a ser menos claros y a desarrollar un menor sentido de
responsabilidad en sus subordinados.

Las personas con gran necesidad de poder tienen una considerable preocupacion por
gjercer influencia y control. Por lo general, estas personas buscan puestos de liderazgo; son enérgicos,

extrovertidos, decididos y exigentes; les gusta ensefiar y hablar en publico.

Necesidades de afiliacion:

Las personas con una gran necesidad de afiliacion obtienen placer al ser amados, y
tienden a evitar el dolor de ser rechazados por el grupo social. Es probable que se ocupen del
mantenimiento de relaciones sociales placenteras, que gocen de un sentido de confianza y
comprensidon y que estén dispuestas a consolar y ayudar a otras personas que se encuentran en

problemas, ademas de que gustan de una interaccion amistosa con los demas.

Necesidades de logro:

Cuando esta necesidad es particularmente fuerte en una persona, se manifiesta, con
frecuencia, como una preocupacion intensa por la fijacion de metas (de actividades moderadamente
rigurosas y dificiles), en la lucha por lograrlas, en la obtencion de retroalimentacién sobre el
desempefio y en la obtencion de reconocimiento por el éxito. Pero, una fuerte necesidad de logro va
también ligada a una insatisfaccion mas intensa cuando el trabajo carece de desafios, de
retroalimentacion y de reconocimiento.

La comprensidn de estas tres necesidades es importante al menos por dos razones:
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En primer lugar y, puesto que una fuerte necesidad predispone a una persona a actuar de
determinada manera, puede ser posible mejorar la seleccion de administradores y otros empleados
contemplando la naturaleza del puesto que debe desempefiarse, determinando la clase de conducta que
se requiere y buscando después candidatos que satisfagan las predisposiciones.

Una segunda razon es que, utilizando estos conocimientos, los administradores pueden
intentar crear un clima en el que las politicas, las recompensas, el liderazgo, las obligaciones del
puesto, los controles y otras condiciones ayudan a crear las necesidades apropiadas y a alentar la

creencia de que un desempefio efectivo puede conducir a resultados que satisfaran esas necesidades.

3. TECNICAS ESPECIALES DE MOTIVACION®

Después de observar todas las teorias sobre la motivacion, cabe preguntarnos ¢cuales
son algunas de las principales técnicas y medios de motivacion que los administradores pueden

utilizar? A continuacion se pueden identificar algunas de las principales técnicas de motivacion:

Dinero

Nunca puede pasarse por alto el dinero como motivador. Ya sea en forma de sueldo o
salarios a destajo o de cualquier otra remuneracién por incentivo, bono, planes de opcion de compra de
acciones, seguros pagados por la compafila o cualesquiera otra de las cosas que se puedan
proporcionar a las personas por su desempefio; el dinero es importante. El valor concedido al dinero
puede exceder su estricto valor monetario, pues también puede significar categoria o poder.

Si partimos del concepto de que todos los seres humanos somos seres necesitados, y a
través del descubrimiento de satisfactores se van despertando en nosotros mayores necesidades, por lo
tanto el poder de recompensa ha tenido un gran impacto en el mundo de la motivacién, aunque tiene el
problema de ser efimero, ya que una vez lograda la recompensa, desciende considerablemente, a
menos que se presente de inmediato una nueva recompensa, igual 0 mas atractiva que la anterior.

Por otro lado, los economistas y la mayor parte de los administradores tienden a colocar
el dinero en la parte alta de la escala de los motivadores, aunque los cientificos de la conducta tienden
a colocarlo en la parte baja. Para que el dinero sea la clase de motivador que puede y debe ser, los
administradores deben recordar varios aspectos.

En primer lugar, es probable que el dinero como tal sea mas importante para las
personas jovenes que empiezan una familia que para las personas que “ya han llegado” en el sentido

de que las necesidades de dinero no son ya tan urgentes. Primero es un medio para lograr un estandar

* Ibidem, P4g. 516-523.
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de vida “minimo”, aunque este minimo acaba amplidndose conforme las personas se vuelven mas
ricas. No es posible generalizar, pero, para algunas personas, el dinero serd siempre de primordial
importancia al tiempo que para otras puede nunca serlo.

En segundo lugar, es probable que en la mayor parte de los negocios y de las empresas
de otro tipo, el dinero se use en realidad como forma de mantener a la organizacidon con personal
adecuado y no primordialmente como motivador. Esto puede observarse en la practica de hacer que
los sueldos sean competitivos entre diversas empresas para atraer y conservar a las personas.

Un tercer factor, es que con frecuencia se tiene gran cuidado de asegurarse que las
personas que se encuentran a niveles comparables obtienen la misma, o casi la misma compensacion.
Esto es comprensible puesto que es comdn que las personas evallen su compensacién comparandola
con las que sus comparfieros reciben.

De la teoria de equidad del pago surge una cuarta consideracion. Para que el dinero sea
un motivador efectivo, las personas que se encuentran en diversas posiciones, aunque estén en un nivel
similar, debe obtener sueldos y bonos que reflejen su desempefio individual. Esta es ciertamente la
forma de asegurar que el dinero tiene significado como recompensa por el logro y como forma de
proporcionar gratificacion a las personas por medio de prestigio. Puede evitar que las personas se
sientan insatisfechas y busquen otro trabajo, pero no es probable que sea un motivador fuerte si no es
lo suficientemente grande.

La ambicion de dinero y poder puede inducir a acciones inapropiadas e ilegales. El
dinero sirve a menudo a los efectos de la motivacidn, pero también despierta la codicia humana, lo que

aturde la conciencia y puede resultar en conductas inmorales e ilegales.

Participacion

Una técnica que ha recibido un gran apoyo como resultado de la teoria y la
investigacion sobre motivacion es la creciente conciencia y uso de la participacién. Es cierto que la
mayor parte de las personas que se encuentran en el centro de una operacién tienen conocimiento tanto
de los problemas como de sus soluciones. Como consecuencia, la forma correcta de participacion
produce tanto motivacién como conocimientos valiosos para el éxito de la empresa.

La participacion responde a diversos motivadores basicos.: es un medio de
reconocimiento, ayuda a satisfacer la necesidad de afiliacion y aceptacion y, sobre todo, proporciona a
las personas una sensacion de logro.

Pero alentar la participacion no significa que los administradores renuncien a sus
puestos. Aunque alienten la participacion de subordinados en asuntos en los que pueden ayudar y

aunque escuchen en forma cuidadosa, deben tomar sus propias decisiones sobre asuntos que asi lo
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requieran. Incluso a los mejores subordinados no les pareceria correcto que fuera de otra manera y

pocos subordinados podrian en alglin momento respetar a un superior indeciso.

Calidad de vida laboral

La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere al caracter positivo o negativo de un
ambiente laboral. La finalidad basica es crear un ambiente que sea excelente para los empleados,
ademas de que contribuya a la salud econémica de la organizacion.

Los programas de la calidad de la vida laboral suelen poner en relieve el desarrollo de
habilidades, la reduccion del estrés ocupacional y el establecimiento de relaciones mas cooperativas
entre la direccién y los empleados.

Los ambientes laborales, y los empleos que existen en ellos, requieren adaptarse tanto a
las personas como a la tecnologia. Este es un nuevo esquema de valores y una nueva forma de
pensamiento que destaca la CVT.

La CVT produce un ambiente laboral mas humano. Trata de cubrir tanto las necesidades
prioritarias de los trabajadores, como las de otro nivel. Busca emplear las habilidades mas avanzadas
de éstos y ofrecer un ambiente que los aliente a mejorar sus habilidades.

La idea es que los trabajadores sean los recursos humanos que seran desarrollados y no
simplemente utilizados. Mas todavia, el trabajo no debe tener condiciones demasiado negativas. No
debe presionar excesivamente a los empleados, no debe perjudicar o degradar el aspecto humano del
trabajador, no debe ser amenazante ni demasiado peligroso. Finalmente, debe contribuir a que el
trabajador se desempefie en otros roles vitales, como los de ciudadano, conyuge o padre. Esto es, el

trabajo debe contribuir al progreso de toda la sociedad.

Enriguecimiento de puestos

Enriquecimiento del trabajo significa que se agregan motivadores adicionales a un
empleo para hacerlo mas gratificante. **

La idea es ampliar los puestos tanto horizontal como verticalmente, incorporando tareas
variadas pero, en particular, incorporando mas trabajo administrativo dentro de cada puesto.

Cuando se enriquece el trabajo mismo, puede estimular a los empleados para lograr una
mayor productividad.

El trabajo se enriquece por:

* Ibidem, Pag. 522.
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. Variedad en la tarea: los empleos que tienen gran variedad son considerados
mas desafiantes debido a la cantidad de habilidades que se requieren para cubrirlos. Estos
empleos también liberan de la monotonia que resulta de una actividad repetitiva.

. Identificacion con la tarea: permite a los empleados desempefiar una unidad
completa de trabajo. Muchos esfuerzos encaminados al enriquecimiento del trabajo se han
enfocado a esta dimension, debido a que el movimiento anterior de la administracion tendio a
los trabajadores rutinarios y sobreespecializados, donde cada empleado, en forma individual,
trabajaba s6lo en una pequefia parte de todo el producto, de tal manera que le resultaba
imposible identificar ese producto con sus propios esfuerzos. No podia asumir ningin sentido
de responsabilidad sobre el producto total. Cuando se extienden las tareas para producir un
producto completo o una parte identificable de él, entonces se establece la identificacion con la
tarea.

. Significado de la tarea: se refiere a los efectos, seglin la percepcion del
trabajador, que el trabajo tiene en las demas personas. La influencia o el efecto pueden
referirse a otros trabajadores de la organizacién, como cuando alguien desarrolla una
operacion clave en el proceso laboral, o puede manifestarse en aquellos que estan fuera de la
empresa, como cuando un trabajador ayuda a fabricar un instrumento médico vital.

. Autonomia: ofrece a los empleados cierto criterio y control sobre las
decisiones relacionadas con él, y parece ser fundamental para crear un sentido de
responsabilidad en los trabajadores.

. Retroalimentacidn: es la informacion que dice a los empleados qué tan bien
se estan desempefiando. Esta proviene del trabajo mismo, la gerencia y otros empleados. Es
sencilla su idea, pero es de mucho significado para quienes participan en el trabajo. Debido a
que los empleados estan invirtiendo una parte importante de sus vidas en sus empleos, quieren
saber qué tan bien estan haciendo las cosas. Es mas, necesitan saberlo con bastante frecuencia,
porgue reconocen que el desempefio varia y que la Gnica forma en que pueden hacer ajustes es

conociendo como se estan desempefiando en cada momento.

Limitaciones del enriquecimiento del trabajo

A veces es posible que haya también consecuencias no buscadas y ain no deseadas;

como aumento de la ansiedad, sentimiento de estar siendo explotados e incluso la pérdida de valiosas

relaciones interpersonales. Cuando los puestos se vuelven mas complejos e inciertos, algunas personas

se ponen mas angustiadas e incobmodas y son menos efectivas.

El enriquecimiento de puestos no sélo funciona en forma dispareja, sino que tiene

también efectos laterales que pueden ser contemplados observando los cambios en las relaciones entre

38



personas. Algunas veces se puede alterar un puesto, de manera que se vuelva mas rico en logros, pero
mas pobre en relaciones interpersonales.

Los supervisores se sienten también desilusionados, debido a que los empleados parecen
obtener mas reconocimiento que ellos, a pesar de su contribucion para hacer que el nuevo sistema
trabaje.

El enriguecimiento del trabajo no es aplicable a todo tipo de situaciones. Aparentemente
se aplica mas a los empleados de alto nivel que a los de bajo nivel, particularmente si los empleados de
menor nivel estan conformados por el proceso tecnoldgico. Si la tecnologia es estable y altamente
automatizadas, los costos del enriquecimiento de trabajo podrian resultar demasiado altos en relacion
con la recompensa.

El enriquecimiento del empleo también puede interferir con las relaciones de pago. Por
lo general, la gerencia considera que las recompensas intrinsecas de un empleo enriquecido son por si
mismas suficientes. Sin embargo, los empleados pueden sentirse insatisfechos porque creen que no
reciben su sueldo en proporcion con el aumento de las obligaciones. Ellos desean obtener mas dinero,
pero un aumento en sus sueldos aumentaria los costos y podria interferir en las relaciones
comparativas del pago.

Existen otros costos, ademas de los sueldos. Se requiere redisefiar el equipo y el espacio
fisico. En algunas situaciones se necesitard mayor espacio y mas herramientas para que los equipos
puedan trabajar independientemente.

Con tantas circunstancias que existen en los programas de enriquecimiento del empleo,
la mejor estrategia sera estudiar cuidadosamente las necesidades y tratar después de aplicar dichos
programas en los lugares mas adecuados. Conforme se logra algln éxito, puede irse avanzando
gradualmente hacia mas ampliaciones.

En resumen, las consecuencias del enriquecimiento de puestos son mas complejas y
variadas que aumentos directos y simples en la motivacion interna del trabajo, calidad del desempefio
y satisfaccion con el trabajo y una reduccion en el ausentismo y la rotacion. El enriquecimiento de
puestos puede aumentar cada una de esas ventajas, aumentar o disminuir algunas, o no tener efecto
alguno sobre ninguna de ellas. Todo depende de las personas a las que se aplique y de las otras

caracteristicas de su situacion de trabajo.

Otras técnicas de motivacion que se pueden utilizar

- Recompensa —castigo.
- Empleo- despido.
- Ascenso- estancamiento.

- Aumento de sueldo- supresian.
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- Prestigio- falta de reconocimiento.

- Avyudar a los subordinados a cumplir con metas cada vez mas altas.
- Otorgar reconocimiento personal a los empleados.

- Brindar responsabilidad al personal.

- Capacitar, como medio de progreso.

- Eliminar los medios fisicos de insatisfaccion.

4. RESUMEN DEL CAPITULO

La administracidn requiere la creacion y el mantenimiento de un medio ambiente para
el desempefio de las personas que trabajan en grupo, para el logro de un objetivo comin. Un
administrador no puede llevar a cabo su tarea sin saber qué es lo que motiva a las personas, porque la
motivacion es un término general que se aplica a una clase concreta de impulsos, deseos, necesidades
y fuerzas similares que induzcan a los subordinados a actuar de la manera deseada.

Para ellos es importante el conocimiento de los motivadores, que son aquellos que
inducen conductas en una persona. En verdad, aunque los motivadores reflejan deseos, son las
recompensas o incentivos que se perciben los que agudizan el impulso para satisfacer esos deseos.
Para ello, lo que un administrador debe hacer, es utilizar los motivadores que conduzcan a comportarse
en forma efectiva para la empresa que le da el empleo.

Se pueden observar distintas teorias, que intentan explicar el fenémeno de la
motivacion en las organizaciones.

Ademas, se deben identificar las distintas técnicas de motivacion, para su aplicacion y
para facilitar la tarea del lider. Entre las principales, se encuentra el dinero (en forma de sueldo o
salario a destajo 0 de cualquier otra remuneracion, asi como cualesquiera otra de las formas que se
recompensan al personal por su desempefio; también puede significar categoria o poder), la
participacion (dado que, a partir del sentido de pertenencia y el sentido de reconocimiento, provoca
conocimientos valiosos para el éxito de la empresa), la calidad de vida laboral (donde la finalidad
basica es crear un ambiente de trabajo que sea excelente para los empleados, ademas de que
contribuya a la salud econémica de la organizacion) y el enriquecimiento de los puestos (cuyo
objetivo es, agregando motivadores adicionales a un empleo, estimular a los empleados a lograr una

mayor productividad).
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CAPITULO III

CASOS REALES DE INNOVADORES

La innovacion, ampliando lo tratado anteriormente, es la generacién de préacticas que
antes no existian, la creacién de un producto, la introduccion de mas servicios o el desarrollo de
nuevos procesos; es decir, algo que aporte valor en comparacién con soluciones existentes.

Como sosteniamos, habitualmente se cree que para innovar es necesario trabajar con
tecnologia; sin embargo, la innovacién no se restringe a esta, sino que, por el contrario, para
fomentarla hay que trabajar, fundamentalmente, con el capital humano.*®

Estos conceptos se veran aplicados en los distintos casos reales, que tienen la
intervencion de empresarios innovadores.

El primer caso, trata sobre Central de Café, donde se busca atraer la demanda de los
jévenes con altos ingresos, avidos de disfrutar café de alta gama. Esta tendencia fue observada por el
empresario Jorge Garcia Puigrreddn en el afio 2.004. Los principales clientes son locales
gastronémicos que llegan al consumidor final. La alta gama de café, también se ve reflejada en el
precio, donde el kilo, de la variedad mas econdmica, ronda los $100. Ademas se realiza un
seguimiento y capacitacion a sus clientes, donde se les ensefia a moler los granos, se le proveen
molinos, recetas, asi como la adecuacion de los locales; se perciben herramientas de motivacién, para
ayudar a cumplir metas mas elevadas. El analisis de los datos es contundente, dado que para su
constitucidn, la inversion inicial fue de 60.000 dolares y la facturacion, para el periodo 2.009, fue de
1,2 millones de ddlares; proyectandose ascensos para los periodos siguientes.*

El siguiente caso de analisis es el de Netactica, empresa de soluciones de software
para empresas de viajes y turismo. Este modelo se basa en negocios existentes en Estados Unidos,
Ilamados priceline, donde a través de internet los consumidores deciden a dénde quieren viajar y
cuanto estan dispuestos a pagar; asi, la empresa se encarga de buscar quién esta dispuesto a ofrecer un
precio coincidente. El sistema de la empresa va desde la compra online, hecha con los instrumentos de
busqueda para hacer reservas de vuelos o de hotel, pasando por todos los procesos operativos de la
empresa, abarcando la facturacién y la contabilidad. Otro aspecto a destacar, es que al ser un negocio,

donde los trabajadores especializados son escasos y que cuentan con propuestas laborales

% PINEIRO PRINS, R. (2.010, 14 de Marzo). Nota. Suplemento iEco, Clarin, p. 13.

% Ibidem, Pag. 16.
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permanentemente, se busca que los mismos estén comprometidos; para ello se busca implementar un
proyecto que, a través de la colocacién de acciones, se entregue un 20% de la compafiia en manos de
los empleados; logrando ademas un gran sentido de pertenencia de los subordinados, mediante la
participacion. La inversion inicial, en el afio 2.003, fue de 90.000 pesos y en el afio 2.009, la empresa
facturd 1,5 millones de dolares, alcanzando el 7 % de las ventas alcanzadas en Argentina, respecto de
la facturacidn total.

A continuacion, trataremos el caso de Caps Empresa y Familia — Consultores, que
trata todo lo relacionado con la planificacion del patrimonio de las empresas y de las familias, es decir,
el patrimonio en relacién con los afectos, en casos de empresas familiares y en matrimonios.
Especificamente la actividad de la consultora, estd dividida en 4 éareas: el estudio juridico, la
consultoria en empresa y familia, la planificacidn financiera y la planificacion sucesoria. Cuenta con
una red de profesionales que asciende a los 25 miembros. Esta labor tiene sus antecedentes en Estados
Unidos, inspirando asi a sus fundadores, que en el afio 2.008 invirtieron 100.000 délares a su creacion,
destinados a membrecias, viajes y a la red de profesionales. En la actualidad la facturacién conjunta de
los profesionales es de 3 millones de pesos, demostrando en nimeros la importancia de planificar el
futuro de los patrimonios de empresas familiares, en las que el mando pasa de una generacion a otra,
asi como en el caso de las sociedades, llamadas matrimonios. Esto se puede asociar con las distintas
habilidades del lider, donde se debe tener un conocimiento de las personas y de las relaciones, para
evitar o minimizar los conflictos que pudieran presentarse.

La siguiente empresa es Rubra, cuya actividad es la organizacion integral de eventos,
destacandose en que, al ser un servicio integral, se ocupan desde la produccion creativa hasta la
logistica; esto se decidio asi, porque el mercado de la organizacion de eventos cambid desde una
perspectiva de celebracion, a una herramienta de comunicacion en si misma; destinando asi los
departamentos de marketing de las empresas un mayor porcentaje de su presupuesto a eventos. Rubra
logra la optimizacion de sus costos, al proveer tanto la produccion, como la logistica, sin subcontratar
a terceras empresas, obteniendo, ademas, una ventaja competitiva. La inversion inicial de la empresa,
en Noviembre de 2.001, fue de 30.000 dolares, alcanzando una facturacién, en 2.009, de 23 millones
de pesos. Cuenta entre sus principales clientes a Novartis, Christian Dior, Biogen, Fate y Bristol
Myers, entre otros. El costo minimo por evento es de 50.000 pesos, para el cliente, donde cabe
destacar que el 40% de sus ingresos llegan desde el exterior. La importancia de este tipo de
organizaciones, se debe al soporte que brindan a las empresas, colaborando con sus actividades a la
integracion de los equipos de trabajo, permitiendo asi la creacién de un ambiente laboral mas ameno.

Estos casos no pretende agotar el tema, sino que son una demostracién de las
herramientas que utilizan los emprendedores y de su vision sobre los distintos nichos de negocios que

no han sido explotados o, que siéndolos, no son del todo eficientes.

42



CONCLUSIONES

Respecto al tipo de liderazgo que influye de la mejor manera tanto en el &mbito social,
como en la empresa, podemos definir tres tipos: autoritario, democratico y liberal. Los mismos no son
necesariamente excluyentes, sino que las mencionadas clasificaciones dependen del contexto, el grupo
de trabajo y las tareas realizadas.

Se deben conocer los componentes del liderazgo que ayudan a comprender la
importancia y las caracteristicas del lider. Para ello es de suma importancia lo que se define como
poder y autoridad; donde la diferencia radica:

. Poder: es un concepto mucho mas amplio que el de autoridad. Se entiende
como la capacidad que tienen los individuos o grupos de inducir o influir en las opiniones de
otras personas o grupos. Esta dado por el reconocimiento que se le da a la persona.

. Autoridad: es el derecho de un puesto a ejercer discrecionalidad en la toma de
decisiones que afectan a otras personas. Esta dado s6lo por ocupar un orden jerarquico.

El liderazgo es la relacion que lleva al lider a llegar a comunicarse de la mejor manera
con sus subordinados, sus pares (mismo nivel jerarquico) y sus superiores. Es la naturaleza de la
accion decisional realizada por el lider. Estos dos conceptos no son coincidentes, pero estan
relacionados, dada la exigencia de cémo producir un bien colectivo ante la pluralidad de diferentes
prioridades individuales.

Los lideres utilizan distintas técnicas para motivar. Algunas de las principales son:

. Dinero: es la forma de remuneracion por excelencia, que ademas es una
medida de desempefio del personal. Se deben tener en cuenta ciertos aspectos, para determinar
la relevancia del dinero entre los subordinados; entre ellos: lograr un estandar de vida y desde
alli un mayor crecimiento, como llave para atraer y conservar personal eficiente y como una
medida de desempefio individual.

. Participacion: es una forma de reconocimiento, ayudando a satisfacer las
necesidades de afiliacion y aceptacion.

. Calidad de vida laboral: se refiere al caracter positivo 0 negativo de un
ambiente laboral. Su objetivo en lograr un ambito que sea excelente para los subordinados y
desde alli tener una organizacion extendida que colabore con una mayor eficiencia de la
empresa, asi como de la sociedad misma. Se busca lograr el desarrollo integral de los

trabajadores.
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. Enriguecimiento de puestos: se basa en agregar nuevos motivadores, para
hacer mas gratificante la labor. Ademas se puede estimular a los empleados para lograr una
mayor productividad.

En definitiva, al comprender que la motivacion se refiere al impulso y esfuerzo para
alcanzar una meta, se debe considerar que esto lo lleva adelante las personas. Asi mismo, se debe
observar a la persona como un ser integral, que ve tanto las oportunidades y amenazas que se dan en el
contexto, como las fortalezas y debilidades propias. La empresa debe asegurarle al trabajador un
ambito ameno y contenedor para el desarrollo de las funciones.

Buscando responder a la pregunta de cual es la mejor eleccion de un lider, se lleg6 a
determinar que es aquella persona, no necesariamente coincidente con el esquema jerarquico de la
empresa, que guia a los grupos a lograr la mision de la empresa. Con esta contribucidn se pretendera
alcanzar una mayor productividad en las actividades que desarrolla la organizacién, dada la escasez de
productos, utilizando los recursos de la manera mas eficiente, maximizando la relacion costo-
beneficio, sin perder de vista la eficacia, dado que esta marca el objetivo a alcanzar.

La unidn de los distintos tipos de liderazgo influye en la motivacién del personal y en
como deben realizar las operaciones, dado que el lider es la guia y el ejemplo a seguir. El trabajo en
equipo, el nivel jerarquico y el tipo de liderazgo que se ejercen dentro del plantel determinan la
efectividad del trabajo para alcanzar las metas. Las herramientas de motivacion sirven para lograr un
mejor rendimiento del personal en el desarrollo de sus tareas, asi como en su vida personal y en el
desarrollo con la comunidad.

Por tanto, la importancia de poder aplicar estas herramientas de motivacion y liderazgo,
desarrollara individuos realizados y una sociedad mas comprometida, al observar la contribucién que

brinda la organizacion, desde una perspectiva extendida, hacia la comunidad en la que esta inserta.
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