DIRECCION

En la etapa de la Planeacion se definié el rumbo o lineamientos, propdsitos,
misiones y objetivos, en la Organizacion la estructura organizacional idonea para
alcanzar tales fines, en la etapa de Integracion, por medio de mecanismos
cientificos se proveyd de los recursos humanos, materiales y técnicos para hacer
realidad las etapas anteriores. La pregunta necesaria e indispensable es: ;Como
lograr que las personas incorporadas a la organizacion, trabajando en equipo, en
forma eficiente y eficaz y con los recursos disponibles, contribuyan a través de la
estructura organizacional al logro de los objetivos, propdsitos y misién? La
respuesta indiscutible es: por medio de la Direccidn, por ser la etapa fundamental
del proceso administrativo que orientar las operaciones y actividades de las
personas hacia los fines previamente establecidos.

Y es que en su esencia la Direccién descansa en el ser humano, en el trabajador,
como principal medio para lograr fines, sin dejar de asignar importancia al resto de
recursos que adecuadamente operados y manejados por éste, contribuyen al
optimo funcionamiento de las organizaciones.

Por tal razén se constituye en la principal funcion de los Administradores, quienes
han de ser calificados por la forma que la utilicen para guiar, coordinar, y vigilar las
acciones, actitudes y aptitudes de sus subordinados como se ha reiterado para el
logro de los objetivos organizacionales.

No importa como sea denominada en la practica, Comando (Henry Fayol),
Ejecucion (Isaac Guzman), Comando y Coordinaciéon (Urwick); Liderazgo
(Buchele) o cualquier otro nombre, la Direccién es vital para la sobrevivencia de
cualquier organizacion y su fundamento esta en lograr que los administradores
descansando en la motivacion, la comunicacion y el liderazgo logren
comportamientos determinados por parte del recurso humano, para que
voluntariamente se enfoquen en los objetivos.

La Direccion es una etapa trascendental y necesaria, que estudiosos y seguidores
de la Escuela del Comportamiento afirman que no son los factores materiales sino
los psicolégicos y socioldgicos los que mas aportan al incremento de la
productividad, aspecto que se ha visualizado y comprobado dentro de la funcién
de las organizaciones que no despuntan o que mantienen un perfil constante de
simple mantenimiento, sin avizorar cambios al desarrollo, pues insisten en
prevalecer lo financiero, lo material o cualquier otro aspecto sobre lo humano, al
extremo que todas las actividades descansan principalmente en el

incremento de su apoyo en detrimento de la atencion al desarrollo humano sin
percatarse que lo financiero y lo material es manejado, coordinado, y dirigido por
personas no por unidades monetarias, o por elementos materiales, Oliver Sheldon
al respecto sostenia que todo lo mecanico es secundario al elemento humano, por
lo que este debe ser tratado con justicia y honestidad por quienes administran las



organizaciones para alcanzar objetivos.

Es evidente entonces, que Ila Direccion incentiva la orientacion del
comportamiento del recurso humano en sus acciones laborales, hacia
determinados fines, por lo que para alcanzarlo y desarrollarlo deben proveerse y
aplicar las aportaciones a su desarrollo de las distintas ciencias sociales, por
ejemplo de la Psicologia que se orienta a los individuos en particular promoviendo
su aprendizaje, el desarrollo de su personalidad, su liderazgo, su motivacion, sus
sentimientos propios como estrés y calidad de vida y en forma practica a los
procesos técnicos para seleccionarlos para la organizacién; de la Antropologia
que tiene un enfoque mas amplio y sistémico que aborda aspectos importantes
como la cultura organizacional y los elementos que influyen en el ambiente de la
organizacion. de la_Sociologia que se enfoca a los grupos que componen los
sistemas, y que aporta instrumentos como la dinamica de grupos, conflictos,
poder, comportamientos grupales y otros. De |la Ciencia Politica que trata asuntos
sociales como el poder, la politica, las relaciones nacionales e internacionales
entre organizaciones y poderes. de la Psicologia social Que a diferencia de la
Psicologia particular orienta su esencia a lo social o grupal en asuntos como
liderazgo, actitudes, estrés social, dinamicas de grupo y otros.

CONCEPTOS DE DIRECCION

Direccién es un conjunto de decisiones y acciones de comunicacion, liderazgo y
motivacién desarrolladas por los administradores en funcion de los subordinados,
para crearle las condiciones apropiadas para que voluntariamente y con una
actitud proactiva contribuyan al logro de los propdsitos, misién y objetivos de las
organizaciones.

Es evidente que la Direccion, como se ha venido planteando en el transcurso del
presente tema, se enfoca con absoluta exclusividad en incentivar el
comportamiento humano, a través de elementos basicos como la motivacion, la
comunicacion  pero principalmente el liderazgo para alcanzar fines
organizacionales, en lo que coinciden los siguientes autores:

Javier Benavides Pafeda “La Direccién constituye un proceso para guiar las
actividades de los miembros de una organizacion en las direcciones apropiadas’
Antonio César Amaru “El proceso de Direccion consiste en realizar actividades
mediante la aplicacién de energia fisica, intelectual e interpersonal para ofrecer
productos, servicios e ideas.

Harold Koont’z & Heinz Weihrich “El proceso de influir en las personas de modo
que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo”

PROCESO DE DIRECCION.

La Direccidén o etapa que posibilita la produccidén de bienes, servicios e ideas, no
tiene un origen incierto o inexistente, es producto de un proceso de tres pasos
previos: La Planeacion, la organizacion y la integracion. La Planeacion que



establece el rumbo, la organizacion la estructura o vehiculo para enfilar el rumbo,
y la integracion que provee a la estructura los recursos humanos, materiales y
técnicos. Véase.
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IMPORTANCIA DE LA DIRECCION.

Acciona y objetiviza todo lo definido y planteado conceptual y subjetivamente en
las etapas de Planeacion y organizacion.

Se enfoca y busca desarrollar el recurso humano, para alcanzar fines.
Si se aplica adecuadamente es determinante para la consecucion de los objetivos

y la productividad.

Llega a constituirse como la parte medular del proceso administrativo, por ser la
etapa orientada al ser humano.

Se refiere a situaciones relacionadas con el ser humano, recurso pensante y de
libre albedrio.

Constituye la herramienta fundamental de quienes tienen la potestad, la autoridad
y el poder para tomar decisiones, por lo tanto de ellos depende su eficiencia y
eficacia.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

Los principios de la Direccidén son guias esenciales que deben seguir quienes



dirigen recurso humano y buscan objetivos organizacionales.

Principio de coordinacion y armonia de objetivos. Debe velarse por parte de
los administradores, que exista coordinacion de los intereses y objetivos de los
trabajadores y de la organizacion.

Principio de motivacion, liderazgo y comunicacién. El proceso de Direccion se
fundamenta en la motivacion, liderazgo y comunicacién para el desarrollo positivo
del comportamiento de los trabajadores.

Principio de Impersonalidad del mando. EI mando debe ser aplicado a
conveniencia de la organizacion y no de los intereses de quien tiene la potestad de
ejercerlo.

Principio de la via jerarquica. Quien dirige una organizacion debe estar
consiente que su obligacion administrativa, es respetar los niveles jerarquicos de
sus subordinados, siguiendo la via correspondiente.

Principio de Resolucién del Conflicto. Cada administrador debe analizar y
estudiar los conflictos y darles la solucién justa y adecuada a los intereses de los
involucrados.

Principio de Aprovechamiento de los conflictos. Es aconsejable que los
administradores en vez de desechar las experiencias en cuanto a conflictos, los
deben de estudiar y analizar para aprovecharlos en futuras situaciones que se
pudieran presentar.

PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA DIRECCION.

A nadie escapa que en la actualidad muchas organizaciones, se enfrentan en
forma reiterada a multiplicidad de problemas como consecuencia de la
incapacidad o poca visién al dirigir, de los diferentes funcionarios, gerentes, jefes o
encargados de unidades, quienes en vez de atacarlos los solapan y esconden en
detrimento de sus intereses.

Es importante, tener presente que los administradores caracterizados por ineptos,
muchas veces carecen de capacidad, preparacion, experiencia al dirigir, con el
agravante que son profesionales, politicos, o personas con intereses propios que
buscan beneficiar o hacer prevalecer los intereses gremiales lo que los impulsa a
contratar y colocar al frente de determinadas funciones y al mando de
subordinados a colegas, amigos, militantes de partidos o socios que no llenan los
requisitos definidos en las descripciones y especificaciones de puestos por lo que
cometen con frecuencia los siguientes errores:

Direccion por tumbos. En este caso, el administrador suele dirigir y tomar



decisiones de acuerdo a la incidencia ocasional, de situaciones que perjudican o
benefician a la organizacion.

Direccion Improvisada. Al carecerse de planes que guien las acciones, o
ignorarse los planes ya establecidos, el Administrador o Director improvisa las
acciones a realizar.

Direccion de Prueba y error. El administrador o Director hace incurrir a la
organizacion en costos innecesarios al tomar como accién el prueba y error, es
decir ir ensayando hasta llegar a lo buscado.

El buen administrador en conclusion para evitar los problemas debe como minimo:
saber a donde se dirige, orientar a los subordinados en el que hacer para lograrlo,
promover la delegacion en la toma de decisiones, prevalecer el trabajo en equipo
y la toma de decisiones en equipo, y sobre todo mantener un constante monitoreo
del rendimiento laboral de sus subordinados para hacer las retroalimentaciones
gque sean necesarias.

ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA DIRECCION.

Todo director o gestor que tiene a su cargo un numero determinado de
subordinados debe considerar tres elementos fundamentales para tener la plena
seguridad que lo que hace es lo idoneo para lograr tanto eficiencia como eficacia:
Liderazgo, Motivacion, y Comunicacion.

Liderazgo.

Aunque se ha tendido en la practica a considerar que lider es sindbnimo de
administrador, porque ambos buscan influir en el comportamiento de la gente para
buscar fines, la realidad es que entre ambos existe una diferencia muy significativa
que los diferencia. El lider no necesita de una estructura organizativa para actuar,
pero el administrador sin una estructura deja de serlo. Por lo tanto el que es lider
también puede ser administrador, pero el que es administrador no necesariamente
es lider.

¢ Pero entonces que es ser lider? En primera instancia se considera importante
aclarar que el liderazgo es uno de los aspectos mas importantes de la
administracion, pues la direccién eficaz es uno de los requisitos para llegar a ser
considerado como un buen administrador, y para ser un buen administrador se
requiere ser un lider realmente efectivo.

Profundizando aun mas sobre el concepto lider, se puede agregar, que quien
lidera influye y moldea el comportamiento o conjunto de conductas propias de las
personas, que voluntariamente acceden a seguirlo por diferentes motivos o causas
que determinan que se haga algo. Analizando lo anterior se pueden aislar cuatro
puntos: comportamiento, influencia, motivos y fines los cuales en conjunto al
sintetizarlos configuran el liderazgo. Véase.

COMPORTAMIENTO



MOTIVOS LIDERAZGO FINES

INFLUENCIA

1. Comportamiento. Las personas manifiestan determinadas conductas en el
desarrollo de sus actividades laborales, las que muchas veces son perjudiciales
para la organizacion y por consecuencia para la consecucién de sus objetivo, por
lo tanto es funcién de un buen lider influir sobre ellas, para que se sintonicen y
acoplen en el rumbo deseado, el que se orienta hacia los fines propios de las
organizaciones. En este punto cabe aclarar que una persona que tiene liderazgo,
logra y es capaz de conducir las acciones de otros influyendo en su

comportamiento.

2. Motivos. Se ha comprobado que una persona, cambia su comportamiento y lo
amolda a los intereses de otra persona, si esta persona satisface adecuadamente
sus intereses tanto materiales como subjetivos o las causas de su insatisfaccion,
por ejemplo hay quienes siguen a otros porque ideolégicamente son afines,
haciéndolo con satisfaccion, son por lo tanto seguidores fieles, sin embargo hay
otros que siguen a determinados lideres porque conviene a sus intereses, y en el
momento de que dejan de ser convenientes se separan, son por lo tanto
sequidores oportunistas. En este punto el liderazgo se hace evidente, cuando al
cumplirse los objetivos del lider, también se cumplen los objetivos de los
seguidores porque los intereses de bienestar y logro son mutuos.

3. Influencia. Se entiende por influencia la accion ejercida por alguien sobre otras
personas en cierto sentido es un tipo de dominio que puede tornarse sano si es
conveniente para ambas partes la activa y la pasiva. En el liderazgo la influencia
se da si lleva implicita la satisfaccion de los motivos de otras personas, al darse
este fendmeno la persona influenciada en forma automatica cambia y amolda su
comportamiento al interese de quien la influye.

4. Fines, objetivos, misidon, propédsitos. Son los conectores entre el lider y los
seguidores, por ser comunes a los intereses de ambas partes, estan lejos de ser
imposiciones autoritarias mas bien se constituyen en la razon de ser de unos y
otros.

Si los fines de un Lider se encuentran investidos de moral y ética, la recompensa
que habra de recibir el seguidor que le apoya sera la satisfaccién del deber
cumplido, en otro caso si un lider religioso satisface los requerimientos religiosos
de sus seguidores, la recompensa para ellos sera paz y moral por tanto esos



lideres pueden ser considerados como carismaticos capaces incluso de lograr
cambios de actitud de las personas.

Mientras que si un lider recompensa material 0 moralmente a quienes le siguen y
les ayuda a conseguir sus fines en una mera transaccion de intercambio, donde no
se percibe ni un apice de atraccion emocional se le puede reconocer como Lider
Transaccional o experto en tranzas.

ESTILOS DE LIDERAZGO.

Los estilos tradicionales de liderazgo se fundamentan en el hecho de que la
autoridad de los administradores y la autonomia de los subordinados se
complementan, pues si la autoridad tiende a aumentar la autonomia tiende a
disminuir, y si la autonomia aumenta la autoridad disminuye, provocando dos tipos
basicos de liderazgo el autocratico cuando la autoridad crece y el democratico
cuando lo que crece es la autonomia de los seguidores los cuales se explican a
continuacion:

La autocracia o cuando el lider dispone de poder absoluto para actuar segun su

voluntad y lograr resultados de acuerdo a la colaboracion de un grupo de
subordinados o seguidores, que se encuentran bajo presion, amenaza o
subyugacion se caracteriza por que le asigna una importancia secundaria a la
persona como tal, y preponderante a las tareas u operaciones necesarias para la
consecucion de objetivos, las caracteristicas o aspectos distintivos de este tipo de
liderazgo es que no existe preocupacion alguna por consultar a los subordinados a
la hora de tomar decisiones, su mayor atencion la centra en el desarrollo de las
operaciones y no del personal, su mayor insistencia se orienta al cumplimiento de
los fines y no a las necesidades de los trabajadores, insistencia general en buscar
la excelencia en el desempefio y no en reconocimientos por desempefio, resta
importancia al personal cuando de integrar su equipo de trabajo se trata.

La Democracia. O liderazgo que se orienta a generar una participacion directa
del personal en la toma de decisiones, con el objeto de conformar un equipo
cooperativo capaz de generar resultados por contribuciones consensuadas,
caracterizado fundamentalmente porque se busca crear un medio ambiente en el
que los participantes se sientan complacidos, tomados en cuenta, parte de las
decisiones rutinarias y responsables de los resultados. Si se realiza un detenido
analisis a este tipo de liderazgo, facilmente se puede concluir que la atencién y el
enfoque se dirigen a las personas, buscando su participacion, su satisfaccion y su
absoluta cooperacion al sentirse parte y no simplemente medio para alcanzar fines
organizacionales.

Estilo Bidimensional o Rejilla Gerencial de Blake y Mouton. (Estilo que
combina los dos estilos anteriores el autocratico u orientado a la tareas que
generan produccion y el democratico u orientado a las personas). Concentra
un claro interés de parte del lider ya sea por las personas o por la produccion,
pero no desde la perspectiva de la cantidad si no de calidad por ejemplo, al
enfocarse en la produccion se refiere a



politicas, a investigacioén, calidad del servicio, eficiencia y otros elementos de
similar naturaleza y al referirse a la persona a aspectos como compromiso,
autoestima, confianza, condiciones de trabajo y relaciones interpersonales. Véase.
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Administracion 1.9. Atencion cuidadosa a las necesidades de las personas, lo
que produce un ambiente organizacional aceptable, el problema que puede
presentarse es que existe la posibilidad que en vez de generar productividad
pueda generar irresponsabilidad por lo que ha sido llamado Club Campestre.

Administracion 9.9. Dedicacién reconocida de los empleados e interés de la
organizacion lo que conduce a relaciones de respeto y confianza, se le conoce
como Estilo caracterizado por trabajo en equipo.

Administracion 5.5. Se establece un equilibrio entre la necesidad de la
organizacion de obtener beneficios y la de mantener la moral de los trabajadores



en un punto satisfactorio, se le conoce como Estilo de mando basado en el
hombre-organizacion.

Administracion 1.1. Los trabajadores buscan esfuerzos minimos en el desarrollo
de sus tareas, lo justo para mantener el trabajo, se le conoce como Estilo de
mando empobrecido.

Administracién 9.1. En este tipo de administracién se busca organizar el trabajo
de tal manera, que evita en un porcentaje elevado la interferencia del recurso
humano, se le conoce como Estilo de mando autoridad-obediencia.

Teoria “X” y teoria “Y” de Mcgregor. Algunos dirigentes actuan y toman
decisiones de acuerdo a las expectativas que tienen del personal a su cargo. Al
respecto Mcgregor ha definido dos escenarios climaticos en las organizaciones, el
que corresponde a la Teoria “X” y el que corresponde a la teoria “Y”. En lo
correspondiente a la Teoria “X”, quien dirige postula premisas que le sirven para
desarrollar su funciéon administrativa, dichas premisas son contundentemente
negativas para el trabajador pues supone que los trabajadores son perezosos,
desleales, orientados a sus propios intereses, lo que justifica el actuar autocratico,
critico y normalizador.

Por su parte los dirigentes que se inclinan por la teoria “Y”, desvalorizan y
desechan los postulados de la teoria “X”, y aceptan las premisas que reconocen y
son positivas para el trabajador como que los trabajadores desarrollan actividades
negativas y poco productivas por la represion que sufren de parte de las
autoridades de las organizaciones tradicionales, que el rendimiento del trabajador
se incrementara si labora en un ambiente democratico, si le permiten tomar
decisiones y tomar decisiones acerca del trabajo que realizan.

En la practica sin embargo, ninguno de los dos escenarios ha producido
resultados convincentes que los justifique, por el contrario han generado
complicaciones que han repercutido en la productividad organizacional, por lo que
lo pertinente en todo caso, seria alcanzar un moderado equilibrio que no afecte los
intereses de las partes.

Liderazgo Situacional. La base de este estilo, es que para que el liderazgo sea
no solo eficiente sino eficaz, se debe adaptar a la situacién prevaleciente, o estado
o condicidon en que se encuentra una persona o cosa, estado o condicién que
puede variar en cualquier momento por lo que el liderazgo también puede variar.
Tres autores se han destacado por analizar este tipo de liderazgo, cada uno
orientado a diferentes elementos: Tannenbaum y Schmidt, a las personas, Fiedler
a la empresa y Hersey-Blanchard a las tareas de los seguidores, enfoques que
evidenciaron fortalezas y debilidades. Modelo de Tannenbaum y Schmidt. La
esencia del modelo de estos autores, descansa en tres criterios basicos para
evaluar las situaciones:

I. El primero orientado al Lider, donde afirmaban que su valores,




conocimientos y experiencia, influencian su comportamiento, si una
persona sin preparacion y experiencia de repente tiene acceso a una
posicion directiva con subordinados a sus érdenes, su comportamiento
seguira el marco de su cultura, valores y diario vivir, lo que puede
confrontar el marco de estos ultimos quienes probablemente cuentan
con estudios, experiencia y principios socialmente superiores, pero por
si el contrario quien asume una direccion es culto y preparado y sus
subordinados por el contrario son personas sin formacion, estos ultimos
se veran beneficiados porque aprovecharan las ventajas de contar con
un director culto.

II. El segundo orientado a los funcionarios. Los autores sostenian que las
caracteristicas de los funcionarios son determinantes en la eleccién del
estilo de liderazgo, si por ejemplo son participativos y democraticos
permitiran que los empleados elijan los objetivos, asuman
responsabilidades y tomen decisiones para enfrentar los problemas que
surjan en un amplio marco de independencia. Pero por si el contrario
son autoritarios, vedaran toda posibilidad de independencia a los
subordinados.

[ll. El tercero orientado a la organizacion. El clima organizacional es
determinante, para definir un estilo de liderazgo, si una organizacion se
interesa por desarrollar las tareas para alcanzar mayores indices de
produccion, el gerente, se vera obligado o tentado a implantar un estilo
autocratico, pero si por el contrario la organizacién se orienta mas por el
confort y comodidad del empleado, definitivamente el gerente buscara
implantar un estilo democratico y participativo.

Modelo de Fiedler. Para este autor las situaciones a las que se enfrenta un lider,
y que pueden ser favorables o no, se evaluan por medio de tres caracteristicas.

I. Relaciones entre el lider y los seguidores ya sean estos empleados o
miembros del equipo, por ejemplo, si el lider enfrenta el rechazo o
animadversion de los empleados su situacidon es problematica, pero si
por el contrario tiene el favor y el respeto de estos su situacion es
positiva.

II. Grado de Estructuracion de la tarea. Si en el proceso de organizacion el
disefio de las tareas adolecid de certeza y concordancia el resultado
definitivamente sera desfavorable para el lider, pero si por el contrario
fueron previsoras, certeras y concordantes con la realidad laboral,
estableceran un marco favorable para el lider.

lll. EI poder de la posicion. Muchos lideres asumen responsabilidades
organizacionales de jerarquia superior, pero carecen de poder para
tomar decisiones que en el momento son trascendentales, no pueden
transferir empleados, no pueden destituir, no pueden sancionar por



consiguiente estan atados a los intereses de sus subordinados por lo
tanto estan en una situacion desfavorable.

Modelo de Hersey-Blanchard. En este modelo lo que trasciende es el seguidor,
segun los autores su madurez, evaluada en términos de capacidad e interés en
realizar un excelente trabajo constituye la principal situacidn que asume cualquier
lider.

La madurez a que se hace referencia debe ser evaluada a través de tareas
especificas componentes basicos de cualquier puesto y no a través de puestos en
general, con el fin de que las personas o los grupos que integran no sean
considerados como inmaduros en su totalidad, pues algunas tareas seran mas
reconocidas que otras.

Segun este modelo, la autoridad merma y el enfoque a las relaciones aumenta si
la madurez es mayor, por el contrario la autoridad crece y las relaciones merman
si la madurez es menor. Este planteamiento se divide en cuatro estilos de

liderazgo:

Estilo de liderazgo caracteristica
Orientado a personas con bajo nivel de madurez, y alto nivel de comportamiento
MANDO tarea y a la relacion, idoneo para personas con
elevada voluntad de asumir responsabilidades y
conocimiento, el lider necesita ser directivo para
ofrecer apoyo emocional

VENTA Se orienta a la relacion con poca incidencia en la
tarea, y se ajusta con gran capacidad pero poco
interés en asumir responsabilidades, debido a

PARTICIPACION DELEGACION sentimientos de inseguridad o motivacién.

Poca atencion a la tarea y la relacion, y se ajusta a
personas ideales para asumir responsabilidades:

hacia la tarea con poco énfasis en la relacién. Solo  competencia y motivacion
dar 6rdenes sin sentimientos, reducir apoyo
emocional.

Comportamiento orientado de manera simultanea a la

Liderazgo Carismatico.

La caracteristica de este estilo de liderazgo, es que la persona es admirada y
apreciada por seguidores fieles, por sus condiciones personales propias, y por
satisfacer ideologias y sentimientos personales, no obstante que las unicas
recompensas que ofrece son de contenido moral. El lider carismatico inspira y
alienta las emociones de sus seguidores para que se encaminen hacia la meta, los
objetivos o la misidon y los incita a superar los rendimientos pasados
acrecentandoles su sentimiento de compromiso con la causa ideoldgica que se
trate. Para mucho se hace cuesta arriba comprender los motivos que incentivan a
los seguidores a actuar en beneficio de los objetivos de los lideres carismaticos,
pero para los seguidores las recompensas ofrecidas aunque sean subjetivas estan
contenidas de un amplio valor moral, véase algunos ejemplos de recompensas
que el lider carismatico ofrece:



A. Crecimiento y satisfaccién en un proyecto innovador.
B. Amplia satisfaccion por estar ligados a un dirigente prestigioso. C.
Oportunidad de posteriores participaciones en proyectos similares.

D. Prestigio y honor por participar en proyectos prestigiosos.

E. Oportunidad de crecimiento de competencias de
crecimiento. F. Participacion en las decisiones de un lider
prestigios

Liderazgo Transaccional. Este estilo de liderazgo se caracteriza porque atiende

las necesidades de sus seguidores, garantiza recompensas por rendimiento y
consecucion de objetivos. La Relacion entre el Lider y sus seguidores por lo tanto
se constituye en una transaccion, donde el seguidor ofrece compromiso laboral y
el lider recompensas materiales o psicologicas. Algunos ejemplos de
recompensas materiales no carismaticas o emocionales son las siguientes:
promociones, aumentos salariales, autonomia y libertad en el uso del tiempo,
horarios flexibles y adecuados a sus intereses, traslados, becas, reconocimientos
por rendimiento como diplomas, bonos o reconocimientos verbales, programas de
capacitacién, viajes pagados dentro del tiempo vacacional, etc

Otros modelos o Estilos de Liderazgo. Aparte de los estilos ya explicados y
ampliados anteriormente existen muchos mas, unos tradicionales y otros
contemporaneos, incluso las actuales tendencias que se orientan a la autogestion,
o0 capacidades de los seguidores sobre los requerimientos de sus superiores, a
continuacion en forma breve se explicara sin profundizar el contenido de algunos
de esos estilos 0 modelos:

Modelo Vroom-Vetton Este modelo especifica el tipo de supervision adecuada
para cada situacidon que se presente en la organizacion. Se integra con cinco
enfoques de toma de decisiones y siete atributos de los problemas que se
expresan como preguntas, se basa en principios psicoldgicos mediante los cuales
se logra llegar a resultados que determinan el estilo empleado por el jefe, cuando
se requiere tomar decisiones en grupo, estas decisiones se colocan en un arbol de
decisiones con su grupo de trabajo.

A través de este modelo se concluye que las caracteristicas de los trabajadores
determinan aunque sean en forma parcial cual estilo de liderazgo es el mas
efectivo. Resulto que en un ambiente con alto autoritarismo y poca independencia,
el desempeno se incrementaba con supervisores directivos, mientras que al
contrario el rendimiento era mejor con dirigentes democraticos. Véase ejemplo.

Elementos a utilizar en el Modelo.

Atributos de los problemas (expresados en preguntas)



A. ; Tiene el problema un requerimiento de calidad?

B. ¢ Cuenta usted con la informacién suficiente para tomar una decision de alta
calidad.

C. ;Se trata de un problema estructurado?

D. ;Es importante la aprobacion de los subordinados para una implantacion
efectiva?

E. ;/Si usted tomara la decisidén por si mismo, podria asegurar razonablemente
que sera aceptada por sus subordinados?

F. ; Comparten los subordinados las metas organizacionales por alcanzar al
resolver este problema?

G. ;Hay probabilidad de que surjan conflictos entre los subordinados debido a
las soluciones que se elijan?

Enfoque de Toma de Decisiones, los cuales comprenden desde lo autocratico hasta
lo democratico. (Fuente: Leadership and Decision-Making, por V.H. Vroom y P.W.
Yelton, 1973. Pittsburg: University of Pittsburg Press)

Al= Tomar la decisidon uno mismo
All= Obtener informacion de los subordinados y tomar la decisién uno mismo

Cl=Compartir el problema de manera individual con ciertos subordinados, conocer
su opinion y luego decidir uno mismo.

Cll= Compartir el problema con los subordinados en una junta, conocer sus
opiniones y luego decidir uno mismo.

Gll= Compartir el problema con los subordinados en una junta para luego tomar la
decision en grupo.

Empowerment. A través de este modelo, se afirma que una de las atribuciones
directivas mas significativas, es la delegacion ya sea de la autoridad como de la
responsabilidad, y complementa la explicacion que la base de un liderazgo
eficiente y eficaz es la confianza que se demuestra a los subordinados, pues estos
al sentir el honor de ser considerados en la toma de decisiones asumen
automaticamente las responsabilidades correspondientes.

El lider por supuesto debe demostrar que realmente esta proporcionando a sus
subordinados toda la confianza necesaria para que tomen sus propias decisiones,
asuman sus propias responsabilidades y se sientan personalmente
comprometidos con los resultados esperados en la organizacion.

En virtud de lo anterior, el lider debe intervenir solamente en casos
extraordinarios, y evitar dar la impresion de que aunque delega no pierde el



control, pues eso, generaria desconcierto y daria al traste con la confianza.

El Empowerment, es un proceso de contribucion o de relacién compartida lider
subordinados, tanto de autoridad como de responsabilidad, porque por el hecho
de que las acciones de los subordinados implican responsabilidad, eso no le quita
al lider la responsabilidad jerarquica, en tal virtud lo prudente es delegar con
certeza y no por corazonada.

MOTIVACION.

Todo administrador en su funcién directiva debe estar plenamente consciente y
preparado para hacer frente con las estrategias mas adecuadas, a las verdades
absolutas relacionadas con las necesidades de las personas y su entorno social,
mismas que mantienen vigencia cuando esas personas se integran a la
organizacion, si lo hace adecuadamente y genera los satisfactores a esas
necesidades y si le suma otros satisfactores propios del ambiente laboral, estara
en disponibilidad de motivar y modular el comportamiento de los trabajadores en
beneficio de la organizacion, en otras palabras estara aplicando la Motivacién,
pero si por el contrario no se ha preparado para tal fin, e ignora esas verdades,
estara allanando el camino para crear un ambiente desfavorable que también ha
de influir en el comportamiento de los trabajadores. Pero ademas si ese
administrador agregado al respeto y busqueda de satisfactores a esas
necesidades de caracter social, decide incluir en sus programas y politicas de
motivacion, satisfactores a las necesidades surgidas dentro del marco laboral,
estara creando lo impulsores idéneos y positivos para enfocar el rendimiento
laboral de los trabajadores, hacia la consecucion exitosa de los objetivos.

¢ Pero cuales son esas verdades absolutas?, véase.

El ser humano no es una tendencia central convergente, no constituye por lo tanto
un promedio representativo, es Unico, posee su propia individualidad, personalidad
y en términos generales su particular forma de ser. Pero lo mas significativo tiene
sus propias necesidades y deseos, y por lo tanto sus propios motivos. Tampoco
son simples factores de produccién, dentro del disefio de sus planes generales, ni
piezas intercambiables y desechables en los procesos operativos.

Un ser humano, es una parte componente de los sistemas sociales que mueven y
desarrollan el planeta, es un padre de familia, hermano, hijo, un integrante de
iglesia, de universidades, gremios, partidos politicos, un proveedor y consumidor
de bienes y productos, un gestor y propulsor del desarrollo, alguien que dicta y
monta proyectos, esquemas y cuanto sea necesario para hacerlos la base vital de
todo cuanto acontece en cualquier actividad productiva, comercial y de cualquier
otro tipo.

Los seres humanos no solo se localizan en el nivel jerarquico subordinado de las
organizaciones, son los que se expresan y actuan también en los niveles
jerarquicos superiores, son por lo tanto, miembros comunes del sistema social.



Entonces, si cada ser humano es unico y exclusivo, porque no individualizar para
cada uno de ellos los beneficios de una motivacién adecuada.

El ser humano merece absoluto reconocimiento a su dignidad.

Las organizaciones privadas son estructuradas para crear beneficios y ventajas
como objetivos, las publicas para prestar servicios que beneficien a la sociedad,
para el efecto ambas ejecutan una serie de operaciones o actividades, a través de
las personas integradas a sus equipos, el asunto es que regularmente se tiende a
despersonalizarlas y vejarlas al considerarlas simples piezas de produccion, por lo
que en este punto es indispensable exigir que prevalezca y se consolide la
dignidad humana, o respeto a los individuos sin importar el nivel jerarquico o la
posicion que ocupen, de lo contrario brotaran motivos de parte de ellos, para
resistirse a ser eficientes y eficaces.

Las organizaciones buscan objetivos, los trabajadores tienen necesidades. Los
administradores y los subordinados, cada uno desde su propia perspectiva, realiza
lo que le compete para lograr lo suyo a través de procesos de intercambio, donde
los primeros para alcanzar sus objetivos, ofrecen satisfactores en forma de
salarios, bonos, reconocimientos, condiciones de trabajo y otras formas, y los
segundos para satisfacer sus necesidades: trabajo, esfuerzo, tiempo y dedicacion.

Sin embargo ultimamente los trabajadores se ha enfocado en requerir de los
administradores, no solo el tipo de satisfactores mencionados, si no que se han
extendido a exigir también reconocimientos por trabajo eficiente, de tal manera de
sentirse crecidos y desarrollados en sus competencias laborales.

Solicitan ademas discrecionalidad para tomar decisiones con su correspondiente
responsabilidad con el fin de sentirse realmente parte de la organizacion, y de esa
manera envestirse de afiliacion e identidad organizacional y eliminar la percepcion
que se tiene al identificarlos como simples piezas en el engranaje de la produccién
de bienes y servicios.

Los individuos tienen una fuerte influencia del medio ambiente exterior. Aunque las
personas al integrarse laboralmente a las organizaciones, acatan los
procedimientos, las politicas, las reglas, los programas de trabajo, las normas de
seguridad, las descripciones y especificaciones de puestos, los manuales de
cualquier area y cualquier otro elemento similar, su mayor influencia la tiene de
todo lo que socialmente le circunda, y a estos elementos es a los que les
proporciona mayor atencion y acatamiento, por lo que el administrador en su
funcién directiva, debe entender y también acatar esos aspectos y conciliarlos con
los internos, no solo para coordinarse con los trabajadores en sus intereses



sociales, si no para incentivarlos a cooperar con el desarrollo de la organizacion.

El hombre es un ser de costumbres. Los administradores en su relacion con los
subordinados, deben estar plenamente sabidos, que las costumbres ancestrales
se encuentran profundamente arraigadas en ellos, que cualquier intento de
violentarlas y cambiarlas en forma abrupta e impositiva, puede dar lugar a
conflictos e inconformidades y de afrenta a su cultura social. Lo pertinente
entonces es buscar los mecanismos para conciliar las costumbres con las reglas y
procedimientos de las organizaciones, de tal manera que el trabajo fluya dentro de
un ambiente de solidaridad y respeto, naturalmente sin afectar tampoco los
intereses organizacionales, porque en ese caso no se daria un elemento racional
de convivencia, pues una de las partes estaria siendo afectada.

éPero qué es motivacién? ;Y cuales son sus fines? Antes de proceder a plantear
conceptos que la definan es importante aclarar que la motivacion, se ve influida al
interior de las organizaciones por tres aspectos basicos ademas de las verdades
absolutas que influencian desde el exterior: 1). Las personas tienen diferencias
individuales y hay que atenderlas por separado. 2). Los puestos tienen
componentes diferenciales, Y 3). Las practicas organizacionales se ven
influenciadas por la cultura organizacional.

Por lo tanto para el disefio de un programa de Motivacién, el administrador
debe considerar e interrelacionar los tres aspectos referidos y conjugarlos
con las respuestas dadas a las verdades absolutas, para finalmente
aplicarlos a determinados motivos (impulsos, necesidades, anhelos) que
incentivan a las personas a hacer las cosas que a la organizaciéon conviene.
Entendiéndose por motivo de acuerdo al diccionario Webster. “Algo como
una necesidad o deseo que encausa a la persona a actuar”. La palabra
Motivacion por lo tanto se deriva de la palabra Motivo.

Conceptos de motivacion.

Algunos conceptos propuestos por connotados autores, coinciden con la anterior
afirmacion. Véase.

Javier Benavides Paneda: “Consiste en proporcionar un motivo para actuar
en una forma deseada. El motivo debe ser valido para la persona a quien
pretendamos motivar; el motivo es valido cuando satisface una necesidad.”

Javier Benavides Paneda. “Es todo aquello capaz de provocar, mantener, y
dirigir la conducta hacia un objetivo.”

Antonio César Amaru. “La motivacion en el trabajo es un estado psicoldgico de
disposicion, interés o voluntad de perseguir o realizar una tarea o meta. Decir que
una persona esta motivada en el trabajo significa decir que presenta una



disposicion favorable o positiva para efectuar el trabajo.”

Robbins, Decenzo-Coulter. “Se refiere al proceso por el que los esfuerzos de
una persona se energizan, mantienen y orientan hacia el logro de una meta”

Harold Koont'z & Heinz Weihrich. “Es un término general que se aplica a todos
los impulsos, anhelos, necesidades, deseos y otras fuerzas similares. Decir que
los administradores motivan a sus subordinados es decir que hacen lo que creen
que satisfara con impulsos y deseos e inducira a los subordinados a actuar de la
manera deseada.”

En virtud de lo anterior, se concluye que motivacion es un proceso orientado a
cambiar el comportamiento de los trabajadores, al satisfacérsele sus necesidades,
de parte de los directivos de las organizaciones donde se encuentren integrados,
de tal manera de que en forma voluntaria se enfoquen y se orienten a los objetivos
predeterminados.

Proceso de Motivacion.

El proceso de motivacién dentro de las organizaciones parte de las necesidades o
motivos de los trabajadores, necesidades que le provocan deseos insatisfechos
que le causan inconformidades que no le permiten afiliacién, rendimiento
adecuado e identificacidn, y que requieren de acciones o motivaciones de parte de
los administradores que las satisfagan, orden que se muestra en la siguiente

Proceso de Motivacion

Necesidades

Surgen deseos

Causan ansiedad e
inconformidades

Provocan acciones enfocadas
O motivadores

Que causan como resultado
satisfactores

Muchos estudiosos del comportamiento, enfocaron sus investigaciones en
proporcionar modelos de motivacién, precisos y fundamentados que en la practica
orientara a los directivos en el disefio de las acciones indicadas para generar las
condiciones que promovieran satisfactores para el recurso humano, y con ello la
consecucién de los objetivos que se hayan previsto alcanzar.



Teorias y modelos de Motivacion.

Existen muchas Teorias de motivacién unos mas conocidas y aplicadas que otras,
pero todos importantes para desarrollar por la ruta correcta los programas de
motivaciéon en las empresas u organizaciones en general, por ejemplo: La teoria
Prescriptiva, que sugiere que para motivar hay que referirse a las creencias y
costumbres populares, que hay principios al respecto que pueden convertirse en
instrucciones para desarrollar la motivacion. La teoria de Procesos que se explica
a través de tres modelos de motivacion, El de Expectativas que se basa en el
supuesto de que las personas eligen su conducta entre varias alternativas, pues
consideran que la elegida le dara resultados deseados. El de Equidad que
descansa en la suposicion de los trabajadores de que tan justo es el trato que
reciben en comparacion con sus compaferos, buscando la equidad en el
desempefio. Y el de reforzamiento que sugiere que los castigos y los premios
sirven para motivar a los individuos. La teoria de contenido, que se encuentra
explicada por varios modelos de motivacion, orientados a determinar qué aspectos
motivan el comportamiento, y con el supuesto de que a los empleados los impulsa
el deseo de satisfacer sus necesidades internas. Por ejemplo la teoria
homeostatica o conjunto de fendmenos de autorregulacion que procuran el
mantenimiento del equilibrio en medio interno de un organismo, explicada desde
dos enfoque el localista de Hull que sostiene que los organismos buscan mantener
ciertas condiciones 6ptimas en relacion con el ambiente y que del mantenimiento
de esas condiciones depende la supervivencia del individuo y el de Lindsley que
se interesa por los mecanismos neuronales que traducen los estados
motivacionales en el comportamiento adecuado. La teoria Gerencial “X”;”Y” Y “Z”
de Mcgregor y de Strauss, Sayles y Miles, y otras orientadas al trabajo, a la
Biologia, y Cognoscitivas, y la teoria de Contenido de la que habra de ocuparse
este documento y que desarrolla cuatro modelos: La Jerarquia de las necesidades
de Maslow, El ERG de Alderfer, el de necesidades adquiridas de Mcclelland y el
de dos factores de Herzberg.

1. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow.

En esta teoria el autor Abraham Maslow (1908-1970), sostenia que las
necesidades forman conjuntos jerarquicos, que de acuerdo a su intensidad
ascienden de la base hacia el vértice en un triangulo representativo. Concluyendo
ademas que si se buscan los mecanismos para la satisfaccion de esos conjuntos
de necesidades en el orden que ascienden, dejan de ser un motivador o impulso
provocador de acciones positivas de parte de los trabajadores para la consecucion
de los objetivos. EI modelo de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow,
descansa en cuatro supuestos:

A. Una necesidad satisfecha no es un factor de motivaciéon, una vez



satisfecha una necesidad, surge automaticamente otra para ocupar su
lugar. De esta manera los individuos buscan siempre satisfacer la
necesidad mayor.

B. Las necesidades individuales son grandes o complejas.

C. Las necesidades basicas o inferiores se deben satisfacer, para evitar
que las necesidades superiores se tornen mucho mas complicadas e
influyan en el comportamiento.

D. Los medios o satisfactores de las necesidades superiores son mas
numerosos que los satisfactores necesarios para satisfacer las necesidades
inferiores.

Maslow proponia entonces, que se buscara la satisfaccion en orden ascendente,
es decir, primero las necesidades basicas y posteriormente las superiores., de
acuerdo a la forma como se presentan en la siguiente grafica:

necesidades de
autorealizacion

necesidades de
estima.

necesidades sociales

necesidades de seguridad

necesidades Fisicas.

Piramide de las necesidades de las personas de Abraham Maslow
De acuerdo con la teoria de Maslow:

-Las necesidades fundamentales de un ser humano, son las fisicas: comida,
vivienda, vestido, y constituyen motivos poderosos, para que el hombre realice
acciones para su logro, por lo que satisfacerlas constituye la base de cualquier
programa de motivacién. Algunas organizaciones, conociendo su importancia
implementan programas de préstamos para vivienda, o préstamos personales



para que los trabajadores satisfagan sus necesidades en el transcurso del mes.

-Si la necesidad basica la fisica no es satisfecha, dificimente se puede satisfacer
las necesidades superiores, por lo que la persona se quedara inmovilizado en la
necesidad no satisfecha.

-Si la necesidad basica en este caso la fisica es satisfecha y la persona tiene
acceso a la vivienda, a comida a ropaje, deja de ser un motivo de impulso en
alguna direccién.

-Las personas son desarrollistas y por lo tanto partiendo de las necesidades
basicas, buscan continuamente por cualquier medio ir ascendiendo hasta alcanzar
la autorrealizacion.

-Una necesidad dentro de las que se gradan en la piramide, puede llegar a tener
mucho mas incidencia para algunos que para otros, por ejemplo las necesidades
sociales, o de relacion es mucho mas atrayente para una persona joven, mientras
las necesidades de seguridad pueden ser mas necesarias para personas
mayores.

-De acuerdo a la actividad laboral a la que se dedican las organizaciones, las
necesidades pueden llegar a tener mas o menos importancia para los
trabajadores, por ejemplo, si la organizacion se dedica a actividades policiales la
necesidad que mas interesa a los miembros es la de seguridad o de supervivencia
enfocada a la posibilidad de riesgos. Pero si se trata de una organizacion religiosa
la mas importante es la de estima.

-Todas las necesidades en conjunto, forman para el trabajador una red, de
relaciones, pues de nada sirve por ejemplo, formar parte de grupos o sociedades,
si siente la aversion de los individuos que las integran, por lo tanto es necesario
que la integracion a un grupo esté intimamente relacionado con la sensacién de
que se tiene el aprecio, el reconocimiento y la aceptacién. De nada sirve estar en
la cima de la piramide auto realizado, si la estima, la aceptacién, la seguridad y las
pertenencias fisicas se debilitan, por lo tanto lo pertinente es ascender y tener la
plena seguridad de que el estatus se mantendra.

-Ninguna persona se sentira satisfecha, pues siempre buscara ascender y
encontrar mejores posibilidades en su vida.
2. Modelo ERG de Alderfer.

Clayton Alderfer al igual que Maslow, estaban convencidos que la motivacion de
las personas se podian modular y calibrar utilizando como base la jerarquia de las
necesidades, sin embargo a diferencia de la propuesta de Maslow propuso dos
puntos: Primero que la piramide de necesidades se dividiera solo en tres
categorias: en vez de necesidades fisicas, necesidades de existencia,
necesidades de relacibn o de relaciones interpersonales y necesidades de
crecimiento o de creatividad personal o influencia productiva, cuyas primeras
letras al leerlas en inglés, conformaban el titulo del modelo ERG. Divisidon
aceptada por la mayoria de trabajadores pues coinciden con la clasificacion que
ellos hacen. Y Segundo y la que le da sentido a su modelo, que se aceptara que



cuando las necesidades superiores no se satisficieran, las inferiores volveran a
tener vigencia aun cuando ya hubieren sido satisfechas, y que ademas las
personas suben y bajan por la piramide de necesidades de tiempo en tiempo

y por cualquier circunstancia, a diferencia de lo que sostiene Maslow quien afirma
que las personas tienden solamente a ascender por la jerarquia de las
necesidades. En otras palabras que si la satisfaccion progresa en la piramide
tiende a ascender pero que si por alguna causa se frustra en una reaccion en
cadena tiende a descender y darle vigencia a las necesidades basicas. Véase.
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La motivacion como una reaccion en cadena.

3. Necesidades adquiridas de Mcclelland

En este modelo se sostiene que las personas adquieren necesidades o motivos
de realizacion, de afiliacion y de poder en su interaccion con el medio ambiente o
entorno, en otras palabras las personas al desarrollarse en su contexto social,
dentro y fuera de las organizaciones calibran la intensidad de esos motivos.

Los motivos de realizacion o logros, que tienen las personas se concretan dentro
de un marco competitivo, donde lo mejor se lo lleva quien ha demostrado un
rendimiento superior. La afiliacion se concreta si la persona logra crear para si, un
ambiente aceptable desde un enfoque de relaciones humanas.

Las motivaciones de poder se concretan si los individuos, logran acceder a un sitio
de autoridad sobre otros, mediante la comprobacién de resultados satisfactorios
en su desempefio.

Mcclelland, advierte que los administradores en su funcion directiva deben velar
porque las personas se identifiquen con su trabajo. Por ejemplo quienes buscan



logros en su trabajo, y no les importa enfrentarse a trabajos con exceso de
requerimientos, desafiantes, complejos y estimulantes, se les debe crear las
condiciones para que se desarrolle, los que no tienen en su agenda personal la
busqueda de logros y prefieren trabajos seguros, estables y pronosticables vy
buscan satisfacciéon social con sus compaferos también se les debe crear
condiciones para que se identifiquen plenamente con su entorno laboral. Algunas
medidas recomendadas para que sean implementadas por los administradores se
pueden resumir en las siguientes: Concediendo independencia a los trabajadores,
aumentando sus responsabilidades y autonomia, impulsando gradualmente que
las tareas se tornen mucho mas desafiantes.

Entonces, cada persona en su entorno laboral y social adquieren motivos
enfocados a la realizacién, afiliacion o poder, que deben ser identificados por los
administradores o quienes conservan autoridad, y crearle el ambiente propicio
para que los logren satisfacer, porque los medios necesarios estan presentes y
pueden ser usados al interior de la organizacion y enfocados hacia el exterior.

4. Modelo de dos factores de Herzberg. (motivacion-higiene)

Los modelos anteriores se basan en diferencias individuales, el presente modelo
por el contrario, se enfoca en los aspectos relevantes de los puestos y en las
acciones que desarrollan las organizaciones para identificar lo que la gente espera
de su trabajo, y fundamentalmente que motiva que las personas cambien su
comportamiento.

Para contar con respuestas claras y convincentes, Herzberg, cuestiond a quienes
participaron en el estudio, que enumeraran las satisfacciones agradables y
desagradables que hubieran tenido en el desarrollo de sus labores, encontrando
como caracteristica comun y un tanto desconcertante que la responsabilidad era
uno de los aspectos que mas satisfaccion les habia producido, pero que sin
embargo el no tener responsabilidades no producian ninguna sensacion
desagradable de insatisfaccion, también pudo establecer que la seguridad aunque
fuera en un alto grado implementada no producia ningun grado de satisfaccion.

Lo que si pudo establecer el autor es que existen dos aspectos relevantes:
insatisfaccion a la no satisfaccion y no satisfaccion a la satisfaccion.

Llevandolo a concluir que la satisfacciéon y la insatisfacciéon laboral eran el
resultado de dos experiencias distintas. Lo que lo llevd a estructurar su modelo de
dos factores (motivacién-higiene), donde los factores relacionados con
sensaciones agradables son de motivacion y los relacionados con sensaciones de
insatisfaccion son los de higiene. Véase.

Enfoque Tradicional



Insatisfaccion satisfaccion Modelo de dos factores

Enfoque de Herzberg

Insatisfaccion no satisfaccion no satisfaccion satisfaccion

Los satisfactores de motivacion se relacionan con las caracteristicas de los
puestos (retos, recompensas, ascensos, progreso, crecimiento en el trabajo, etc),
estos factores permiten concluir si un trabajo es interesante y satisfactorio, pero se
da un desempefio superior solamente si existe ausencia de insatisfactores. Los
insatisfactores tienen que ver con los factores de higiene (ambiente de trabajo,
condiciones de trabajo, politicas de la empresa, supervisién, companeros, salarios,
prestigio), que en caso de ser positivos mantienen un buen nivel de motivacién
aungue no necesariamente la incrementa.

Ejemplo, Un piloto es contratado pero no cuenta con un vehiculo para conducir
porque no ha sido entregado por la agencia de ventas, esta falta de vehiculo le
produce al piloto una gran insatisfaccion (de higiene), la que desaparece cuando el
vehiculo le es asignado. La satisfaccion del piloto en el desempefio de su puesto,
no se producira al contar con el vehiculo, si no de las caracteristicas propias de su
puesto como piloto. (De motivacion)

complejas.
Factores de motivacion que aumentan la satisfaccion  -Categoria y estatus: mejores puestos, oficinas de lujo,
de trabajo. etc.
Factores de higiene que ante su ausencia
-Trabajo estimulante: Posibilidad que la personalidad se crean insatisfaccion en el trabajo.

manifieste y desarrolle.
-Factores econémicos: sueldos salarios,

-Sentimiento de autorrealizacién: Plena seguridad de que prestaciones.
esta contribuyendo con cosas de alto valor.
-Condiciones laborales: iluminacién, aire
-Reconocimiento a un buen trabajo: sensacién que su acondicionado, entorno fisico.
trabajo es reconocido.
-Seguridad: antigiiedad, procedimientos de quejas,

-Logros y cumplimiento: La oportunidad de realizar reglas.
cosas interesantes.

-Factores sociales: posibilidad de alternar e
-Mayor responsabilidad: mayor cantidad de tareas interactuar con los compaiieros de trabajo,

COMUNICACION.

Las organizaciones estan conformadas por personas, las personas trasmiten
ideas, pensamientos, instrucciones, conocimientos, experiencias, puntos de vista,
unas con otras, de la calidad con que lo hagan depende la eficacia de las
relaciones interpersonales y consecuentemente las negociaciones, la venta de
ideas, la comprension de las estrategias, politicas, objetivos, reglas, las
inducciones de personal y la evaluacion del desempefio entre muchas otras



funciones o acciones. Lo mismo sucede con los gerentes quienes trasmiten
informacion, instrucciones, ideas a su equipo de trabajo, o los departamentos que
coordinadamente se trasmiten también informacion, en la busqueda de objetivos
generales comunes.

En sintesis, las personas dentro de las organizaciones, o fuera de ellas, sin
importar su estatus se comunican o comparten para entenderse, dan y reciben
informacion, utilizando cualquier medio, pero fundamentalmente lo que buscan es
provocar respuestas. Por o tanto comunicacion es trasmitir un mensaje
codificado, formado por gestos, palabras, simbolos, expresiones etcétera,
esperando de quien reciba el mensaje una respuesta certera, que garantice que el
sentido de lo trasmitido fue correctamente interpretado.

Cualquier persona puede enviar un mensaje, sin embargo, el que lo haga, no
significa que se comunica, pues si su sentido no fue trasmitido en el proceso
simplemente no se concretd la comunicacion. La trasmision de un mensaje recorre
varios elementos o desarrolla un proceso en la busqueda de su objetivo. Emisor,
mensaje, canal de comunicacion, barreras de comunicacidén, receptor y
retroalimentacion.

Proceso de Comunicacion.

La comunicacidon es un proceso cronoldgico, constituido por elementos necesarios
que no pueden, ni deber ser eliminados, porque al hacerlo le restarian esencia y al
hacerlo la harian deficiente e ineficaz.

Si alguien por ejemplo, busca llevar un mensaje importante a los miembros de un
departamento de la organizacion, y estos, se niegan a recibirlo, habria emisor sin
receptor y ausencia de comunicacion, o si en otro caso, carece de un canal de
comunicaciéon aunque se cuente con emisor y receptor el mensaje tampoco
llegara, y por lo tanto la trasmision que se buscaba realizar no se concretara.

Y no se concretara porque no existe nada en comun, que es lo que significa
comunicacion que viene del latin communicare “poner en comun”

RETROALIMENTACION



COMUNICACION

RECEPTOR
EMISOR
TRASMISION
TRASMICION CODIFICACION
] EXITOSA
CODIFICACION
FALLIDA
MENSAJE
CANAL DE

Proceso de Comunicacion.

1. La fuente o emisor. Es quien en forma personal o como miembro de un grupo,
busca comunicar o trasmitir una informacién, dentro del proceso es el primero en
accionar y por lo tanto quien lo inicia.

2. Codificacién. Es definir los signos, el idioma, el sonido, las letras, los numeros
y otros tipos de senales o mecanismos de significado comun para el emisor como
para el receptor. Si lo definido no es asimilado por el receptor carece de
significado comun.

3. Mensaje. Es el propdsito que busca el emisor hacer llegar al receptor.

4. Canal de comunicacion. Es el medio que trasmite el mensaje del emisor hacia
el receptor, estos medios estan formados por los sentidos mediante los cuales se
emiten o se captan los mensajes.

5. Receptor. Es la persona individual o el integrante de grupos que reciben el



mensaje del emisor, lo idoneo es que el mensaje sea asimilado, analizado y sobre
todo comprendido. Pero si no se cumple con lo anterior después de haberlo
codificado, simplemente no fue trasmitido.

6. La Retroalimentacion. Es la respuesta del receptor al emisor, cuando lo
expresado no es asimilado o comprendido, por lo que requiere de mayor
informacion o de reconstruccion total de parte del emisor.

7. Medios de Comunicacion. Los medios de comunicacién o formas de trasmitir
el mensaje, se dividen en dos: Verbal que a su vez se divide en oral y escrita y no
verbal que también se subdivide en corporal y por sefiales. Véase.

Medios de

Comunicacion

Verbal No verbal

Oral Escrita Corporal Por sefiales
A. Comunicacién Oral. Es el principal medio de comunicar un mensaje, implica la
seleccion del idioma, las palabras idoneas, el tono de voz, la correccidn de la
expresion linguista. La palabra hablada constituye el canal primario de
comunicacion y el medio perfecto para expresar el propdsito del emisor, pues a la
vez que se percibe por el oido, se observa lo dicho a través de las expresiones del
emisor.

B. Comunicacién Escrita. La comunicacion escrita es la segunda mas importante
en el proceso de comunicacion, y su mayor fortaleza se valora, en el hecho de que
existe formas de mantenerlas en archivo por medio de documentos, para futuras
situaciones que se pudieran presentar. Dentro de las organizaciones se presenta
como reportes, oficios, memorandos, resoluciones y otros.

C. Lenguaje Corporal. El emisor para trasmitir mensajes directa o indirectamente,
hace uso de los érganos de su cuerpo, moviéndolos o mostrando algunas figuras
a través de ellos, la mirada, la expresion facial, la forma en que se para, se sienta,
0 se acuesta, el vestuario ya sea éste formal o informal, incluso los olores e
incluso ciertos acercamientos fisicos que llevan implicitos algun tipo de
informacion por ejemplo, una palmadita en el hombro significa aceptacion.

Lo recomendable al hacer uso de este tipo de lenguaje es que se evite dentro de

lo posible hacer movimientos exagerados provistos de exagerada energia que
provoque interpretaciones inadecuadas, o movimientos muy pausados e
inexpresivos que provoquen somnolencia entre los receptores y por lo tanto
constituyan barreras a la comunicacion.



D. Lenguaje por Senas. Los emisores también tienen la opcion de trasmitir algun
tipo de mensaje utilizando para el efecto sefiales de uso comun o tradicional, por
ejemplo si el dedo indice se mueve de un lado a otro, o de izquierda a derecha, el
mensaje que trasmite es no, es negacion. Y asi como esta sefial se conocen
infinidad de sefias que significan algun tipo de mensaje.

El problema es que el lenguaje de sefias, no es de naturaleza universal pues se
concentra mas en las culturas de los paises en particular.
Clasificacion de la Comunicacion.

La comunicacion se clasifica como interna o externa. La interna es la que se
produce al interior de las organizaciones. La externa es la que se da con el medio
ambiente donde opera la organizacién. La Comunicacion Interna, se divide a su
vez en formal si se da entre personas en razén de los puestos que ocupan e
informal si se da entre personas independientemente de los puestos que ocupan.
Véase.

Formal

Interna

Informal.
Clasificacion de la
Comunicacién

Externa

Barreras de Comunicacion.

Dentro del proceso de comunicacion, los Psicélogos han detectado una serie de
barreras a la comunicacion, u obstaculos que evitan que el recorrido de la misma
fluya, entre las mas comunes se pueden enumerar: Semanticas, fisicas,
administrativas, de interés y fisiologicas.

1. Barreras Semanticas. La Semantica es la ciencia que estudia el significado de
las palabras, aspecto influyente y determinante cuando se necesita trasmitir algo
ya sea en forma oral o escrita, y es que en su contexto guarda una serie de
aspectos que pueden provocar confusién, por ejemplo, la acepcion de las
palabras, que se da cuando dos cosas distintas se denominan igual, o el contenido
con lenguaje rebuscado, a veces de interpretacibon muy elevada para los



receptores llegando a constituirse en barreras muchas veces insalvables para la
comunicacion.

2 Barreras Fisicas. En ocasiones reiteradas los medios fisicos que emplean los
emisores son muy diferentes a los empleados por los receptores o a la inversa,
constituyendo una barrera de comunicacion dificil de salvar, por ejemplo a veces
los emisores trasmiten mensajes a través de medios electronicos, magnéticos,
acusticos, automatizados, y los receptores solamente utilizan medios tradicionales
como el teléfono.

3 Barreras Administrativas. En el proceso administrativo de las organizaciones
producto de intereses particulares o de grupo, tienden a aparecer barreras a la
comunicacion de caracter horizontal, cuando al mismo nivel jerarquico, se guarda
u oculta informacién por intereses competitivos, de caracter vertical, ascendente o
descendente, cuando se oculta informacion para los jefes o para los subordinados
(el deseo de querer quedar bien).

4 Barreras de Interés. Cuando la informacion se oculta, tergiversa, amplia,
reduce o elimina, si la misma no conviene a los intereses del emisor.

5 Barreras Fisioldgicas. El emisor traslada mensajes por diferentes medios por
medio de teléfonos, megafonos, television, radio, esperando que el mismo sea
recibido en forma satisfactoria por los receptores, lamentablemente algunas veces
estos ultimos, padecen de problemas fisiolégicos no escuchan bien, no miran bien
impidiéndoles leer con certeza, o tienen problemas que les obstaculizan apreciar y
asimilar en la ruta correcta los mensajes, por lo que son mal interpretados muchas
veces en el sentido contrario.

IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION.

Si dentro de una organizacion, se ha implementado un proceso de comunicacion
eficiente y eficaz, donde las relaciones interpersonales entre departamentos
permiten mantener un contacto informativo adecuado, y las fugas y barreras se
encuentran monitoreadas y perfectamente controladas, los resultados que se
obtengan de los trabajos seran totalmente satisfactorios. En virtud de lo planteado,
cabe preguntarse qué pasaria entonces, si la comunicacion fuera deficiente y
pobre, y no hubiera contactos informativos ni vertical, ni horizontalmente en las
organizaciones, y cada quien operara de acuerdo a sus particulares criterios para
la consecucidén de sus fines, definitivamente se presentarian muchos caminos
discordantes en la ruta a los objetivos generales, lo que implicaria grandes
erogaciones discrecionales no programadas, por la aparicion de intereses propios
y no generales. La comunicacion, entonces, es el principal y unico medio para
encaminarse en forma coordinada hacia la consecucion de los propositos.



