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Lic. Judith Altamirano Geminiano. 
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Por este conducto hacemos de su conocimiento 'que la alumna Miranda Engambira Beatriz 
Adriana. perteneciente a la Licenciatura en Administración, y con número de matrícula 91230403, 
realizó su Servicio Social en el proyecto denominado "Desarrdlo de Material Didáctico en Apoyo para 
las UEA'S Recursos Humanos I y 11". perteneciente a la Licenciatura en Administración. Dicho 
proyecto' se llevó a cabo en la Universidad Autónoma Metropolitana, Unidad Impalapa, Coordinación 
de Administración, en el edificio H en el cubfculo H-017. 

I 

Las actividades de este proyecto fueron básicamente de investigación y captura informática 
del material didáctico en el área de Recursos Humanos. 

La contribución del Servicio 5ocial, tuvo como resultado final la Antología "Motivación y 
Liderazgo: Proceso da Solución de Problemas". 

La fecha en que inició fue el dia 24 de octubre de 1994, y la de terminación el 7 de abril de 
1995, con un horario de 14:OO a 18:OO hrs. 
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:. Lic. A:'Patricia Aduna Nl- 

PjAsora-Investigadora 

Adjunto a este documento, se anexa un epone final del Servicio Social, con introduccidn en 
extenso y presentación, así como la introducción de cada uno de sus capítulos y bibliografia general. 
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El contenido de este reporte. comprende bs siguientes portes de lo Antología 
"Moitvación y Werozgo: Procesa de Sdwh de F'robiernct?. 
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I. Introducción en exiens~ de la Antología y Presentación de la misma. 

II. Inlrducción de cada UM de los capfiulos que lo comprenden: 

- Sinéctica 

- Proceso de Determinar Problemas 

- Moiivación y desernpeto 

- Liderazga 

- ¿Rebciones Humanos o Recurcos Humanos? 

Ill. Bibiigrafía General 
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I .  IntroducciÓn en extenso de la Antología y 
Presentación de la misma. 
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PRESENTACION 

Es evidente que en estas épocas los aspectos tecnológicos y cuantitathros se aceptan y se utilizan 

más rápidamente que los cualitativos y subjetivos, tales como los componentes de la 

mercadotecnia y algunos ¿e la cidminisiración ¿e recury~ humanos 

Así, dentro de lar ciendar adrninishdvar se pone poco énfasis en las camaerísticas, 

mecanismos y variables que lntenienen en la creathridad, la motivadón, d liderazgo y la 

_--- dudón de problemas El- mcyor inierés-esiú puesto, sobre iodo, en tosresuhados-dedichas - 

P- 

Esta Antología, se construye con un enfoque que integra la motivación y el lidenago, a 

través de la consideración de la weatindad y la soludón de problemas como procesos 

implicados directamente y que influyen en gran medida en los resultados. 

La motivaaón y el lidewgo ponen en luego una serie de variables relacionadas con la 

personalidad, la habilidad, las creencias, lor valores, los hábitos, las costumbres, los prejuicios, 

las expeciativas. En fin, variables de tipo personal, social y cultural que se interconectan y que 

deben ser tomadas en cuenta cuando la tarea a desadlar es la de motivar, incentivar, dirigir, 

guiar a otras persanas para lograr objetivos. / 

Asimismo, no se debe perder de vista que toda organización implica un conjunto de 

factores específicos en d individuo, tales como las aptitudes y caraderísricas físicas y 

psicológicas, a cambio, ésta presenta entomos swales y físicos que iienen sus pañicularidades 

propias. 
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El individuo aparece entonces como inmerso dentro de un clima determinado por la 

naturaleza particular de la organización. Por tanto, la forma de comportarse de un individuo 

en una organización no depende solamente de sus características personales sino también de 

la forma en que éste perabe el dima y los componentes de su organización (Brunet, 1992). 

El ser humano, en interacdón estrecha y continua con su ambiente es el encargado de 

inicialkar y vivendar los procesos ya mendonado. y lo hace dependiendo de las circunstancias 

que se presentan en lar organbadow donde parriapa. De este modo, se debe poner una 

-..--mpedala?endón enla adndniamdolr ’ de loíwcwwr hwnamw-errw, sent4doinás amplio, más . - - 

sensible, más observador, más integral. 

lomlinson (1991) nos presenta un contexio en el que, además de tomar en cuenta este 

enfoque, se va más allá de las práaims a las que los administradores de personal están 

habituados. Esto es, nos habla de los retos que debe enhentar la administmdón internacional 

de mumos humanos, donde /unto con las habilidades para analizar la cultura y las 

características de los individuos involucmdos en los dHerentes ambientes, se deben considerar 

fenómenos múltiples y comple/os, o la vez que universales, como lo son los que se abordan en 

esta Antología. 

a- 
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U CREATIVIDAD 

Este proceso es de gran importancia para el administrador ya que está vinculado muy 

estrechamente con la motivación, el lidemzgo y la solución de problemas. Como bien sabemos, 

d ser humano se caracteriza por su gran complqidad y por su naturaleza multlfasético y 

cambiante. 

Un adminisirador deberá ser A v o  al intentar m&ar y didgir a sus empleados y al 

----soWonar i o s p m b l ~ c i s b ~ t ~ ~ q u e l 6 - e n f r e n t e l a ~ ~ ~ a n ~ á ~ ~ ~ ~ a n d o ~  a3minutmdor-s&-- - - 

comporte para lograr esos &/&¡vos debetú conocer bien su ambiente y tomar en cuenta que 

sus conductas afectarán el comportamiento de oiras personas. 

ur- 

IC La sinéclica apoya este proceso a través de la integración de individuos de dixiplinas 

muy diversas con el fin no sólo de solucionar problemas, sino también con el de plantear 

nuevos problemas que llevem a situaaones ueativas y efectivas para d desarrollo de la 

organización. 

Tal vez se considere obvio q w  la CreatMdad iuega un papel fundamental de modo que 

la Mdvadón y el üderazgo obtengan sus majores resultados. El problema radica, más que en 

la valoración y rreonodmimto de su importancia, en que los tiempos amiales dajan $=o 

atpado y poco tiempo porn ponerla en pmdica denim de procesos donde la materia prima es 

e4 SER HUMANO, ya que toda la aiendón está centrada principalmente sobre la producción, 

sobre los logros de las dendas duras, básicas u obi&, sobre la economia, etr 

iI 
1 



DETERMINACION Y SOLUCION DE PROBLEMAS 

Se ha deiinido a los problemas como aquellas rituadones que son tan difídles que el Individuo 

no tiene el desempeíro o la conducta necesaria 'disponible' (D'Zurilla y GoHned, 1971; en 

Heppner y Kmuskopf, 1987) o para las que no tiene una 'promo respuesta' (Daws, 1973, en 

Heppner y Kmuskopf, 1987). 

una ruta dam hada un objahro (Kohler, 1925; Vlnackc. 1952; en Heppner y Kmurkopf, 1987). 

Un problema puede ser resvclto en minutos o puede requerir varios años de trabajo. La 

soludón puede aparecer de repenie o surgir gradualmente. 

Los problemas diñeren a lo largo de una dimensión que va de rutinarios a creativos. 

Los problemas rutinarios ron situaciones para los que una persona, por lo general, ya 

tiene una respuesta; al final del continuo están lor problemas que requieren prin¿palmente 

respuestas nuevas o creaibasi a la mitad del d n w  er>iin los problemas que representan 

rituadones que requieren de respuestas tanto dnarias como nuevas. 

/ 

La sdudón de problemas cubre una gran variedad de fenómenos. El mecánico que 

descubre la razón por la cual un automóvil no marcha, el dentífico que diseña un expecirnento 

para probar una hlpótais, d esaiior que desarrolla una historia, el 

amidiante que elige un plan de estudios, el ama de casa que hace un presupuesto; cada uno 

de ellos está usando los conceptos, las habilidades y las reglas que ha aprendido para obtener 

soludones de problemas que le ayudan a llegar a sus objetivos (McKeachie, 1973). 



En cada caso mencionado arriba, la persona tiene un objetivo, pero hábitos aprendidos 

C anteriormente que por sí solos son insuficientes para lograrlo. Para poder lograr el objetivo de 

resolver el problema, la persona tiene que hacer algo diferente de lo que ha hecho 

b anteriormente. 

Así, puede decirse que la solución de problemas no es simplemente el procesamiento de 

infomnidón lógico y mgnoxithro; más bien es un procaso complejo, dinámico, altamente L 
~ o e h e a n b n k ( a n v n z d a u n p r - l ~ ~ ~  . ).-Esdinámico e ---- c intemahro debido a que las respuestas iniciales de solución de problemas afectan las 

respuestas posieriores y las percepciones. Además, porqw los objetivos cambian con d tiempo. 

La solución de problemas es intermitente en cuanto a que ocurren diferenies procesos 

en vanos intervalos, frecuentemente sin una secuenaa especifica. 

La solución de problemas también es un proceso altamente complejo, ya que un 

problema típico podría ser resuelto inmediatamente o podría involucrar decisiones numerosas, 

tener múltiples sduaones posibles, etc También considera la dificultad objetiva y la dlñcultad 

sub ¡&a. 

/ 

Dentro de la Administración, como en cualquier disciplina y ámbito d d  quehacer 

humanos, se dan - e n t e  situaciones que implican problemas. La identificaaón y 

resaluciónde problemas es un área de gran interés y complejidad que aún no ha sido 

totalmeme esudiada ni totalmente camprendida. Es por estas razones que se incluyó el artículo 

de Pounds sobre el 'Proccw> de determinar problemas' dentro de un contedo organuacional. 



MOTIVACION Y DESEIRPENO 

La motivaaón ha sido conceptualizada de muy diversas maneras; en cada una de ellas se 

habla del elemento humano y de la tarea como los adores prindpales. 4m 
k 
k 
IC 
k 

Pam propidar su compmrrión se han imduapda también conceptos ~ o m o  la 

satisfacción, los facrores ambientales, la aum-estima, las expectativas, las mecesidades, la 

percepdón de equldad, y varios atmr más. 

I - - . - ~  

De esta manera, tenemos que cada vez se acreantci el núm- de teorías que abordan 

este importante p- Higgins (1991). nos propordona un modelo que nos muestra las 

interdependencias que existen entre las diferentes tm’as y enfatiza en el hecho de que para 

influir en la Motivadón de las psrsanas y en el subsecuente desempeíio, se requiere de un gran 

ssfutmo en la soluaón creativa de problemas. 4r 
Para poder lograrlo, creemos que habrá que establecer objetivos con varios 

grados de arpecifiddad para poder responder a las demandas ambientales tanto internas 

como extemas. Los activos ayudarán a determinar una conducta propositiva dando siempre 

cabida a la -dad. % 
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LIDERAZGO 

El liderazgo ha sido definido como: 'el ejercicio de la autoridad y de la toma de decisiones' 

(Dubin, 1951 en Fiedler y Chemers, 1985); 'la iniciación de actos que resultan en un patrón 

eonsisímte de intemdón de grupo dirigida a la sdución de problemas mutuos' (Hemphill, 

1954 en Fiedler y Chemers, 1985); 'el procero de influir en las actividades del grupo 

encaminadas a 

ertab1d-r y á l ~ i Ú a i i i ~ t ¿ X g ~ ,  1948 GFKdlSr7 ChGmGTl Pa).  
- ___ ___- - 

Para lograr una mayor c o m p d ó n  del UDEWGO y de todas las varlables que están 

involucmdas en este procero, debe considerarse con cuidado el modelo presentado por Higgins 

(1991) y al cual denomina TRW. Según los postulados de este modelo, el eontexio general de 

la situaaón proporciona un ambiente dentro del que debe funcionar el diredivo. Es decir, las 

decisiones del directivo y sus respuestas racionales, emocionales o aprendidasdeben ser 

adaptadas al ambiente creado por las personalidades de las personas que participan en la 

situación; las dinámicas de los grupos de trabajo de ¡ob subordinados; la naturaleza de la tarea 

o trabajo; la cultura o dima de la organización y todos los factores principales que afectan la 

situación. 

/ 

¿RELACIONES HUMIWAS O RECURSOS HUMANOS? 

'las personas constituyen las organizaciones; el estudio de las personas es el elemento básico 

para comprender las organizaciones y particularmente la Administración de Recursos 

Humanos'. 



"El especialista en recursos humanos tiene dos alternativas: estudiar a las personas 

como persanas (dotadas de personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, aditudes, 

motivaciones y objetivos individuales) o como recursos (dotados de habilidades, 

ccipacidades, desirezas y conocimientos necesarios para desarrollar labores empresariales)' 

IJ (Chiavenato, 1993). 

De4Inithramente. y concordando con Chiavenata, lo ideal *'a adminiswar a las Y 

El ser humano, como ya se mencionó antes, está sujeto a una gran d i vedad  de 

wariables que infiuyen en su comportomíento, en su desempeño, en su manera de pensar, de 

sentir, de conceptuallzar su munda. Esta gran complqidad hace más difíal la tarea del 

administrador al M a r  de dirigir, de motivar, de solucionar problemas; pero también, le da la 

oportunidad de ser más sensible, creative e innovador. 

3d 
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II. Introducción de cada uno de los capítulos' 
que la comprenden: 

- Sinéctica 

- Proceso de 

- Motivación 

- Liderazgo 

- ¿Relaciones 

I leteminar Problemas 

Humanas o Recursos 
I 

Humanos? 
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Al considerar en esta Antología a la Motivación y al Liderazgo como 

procesos de resoludón de problemas, se creyó necesario induir infonnadón 

acerca de la tm'a de la rinéctica, de modo que la d i d a d ,  el planteamiento 

y soludón de problemas y la toma de dedsionsr sean tomados en cuenta como 

proesos interreldonados que infiuyen en los resultados de los primeros. 

La rinécilca dafina el proceso de creadón como la aciividad mental que 

se desarrolla en las dtwdones de planteo y dudón de problemas de las que 

- r s r U m m ~ m c l M l c r a r l ( s t t c ~ - ~ ~ ~ ~ ~ ~ a - ~ ~ o n ~  'ptaníeo3-p 

solución de problem& con el fin de induir la deflnidón y compremión del 

problema. 

La teoría de la sinécñca, de acuerdo con Gordon (1961), se aplica a la 

integmdón de indMdwd de diterentes áreas de conocimiento a un grupo con el 

fin de aumentar las probabilidades de árlto en las Ytuadones de planteamiento 

y soludón de problemas. Este aumento dependerá del conocimiento que se 

tenga acerca de los mecanismos con los que se debe trabaiar para llegar a 

soluaones originales. 

La sinédica ha tmtado de invdgar el procero awthro a medida que se 

desarrolla y sus invdgadones se han realizado básicamente en la industria 

norteamericana como elemento de laboratorio. / 

La invcñigadón dnéciica se articula sobre las siguientes pmnisas: 

1.- el proceso creaiko puede daalbirse cancretamente y emeíiane la 

metodologia para aumentar la producdón creativa de IndMduos y de grupos. 



m 
2.40s fenómenos culiurales de la invención en las artes y las ciendas son 

análogos y se caracterizan por los mismos procesos psíquicos fundamentales. 

3.-el proceso individual de la empresa creadora tiene una analogía directa con 

el proceso del grupo. 

Sus hipótesis prindpales son: 

a) la eficada cre<r(iva de lar personas pude aumentarse noiablemente si re la 

hace comprender loa procasos pddógkm que se p- en fundonamienla 

b) en el procesa awilhro, el componemte d o n a 1  BI más importante que d 

__I__ I-- --k di- '--- 
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c) las demenias d o n a l e s  e inridonales pueden y deben ser comprendidos 

para aumentar las posibilidades de uico en toda utuadón de soludón de 

problemas 

Se ha enconirado que para la soludón de problemas, así como para la 

investigación del proceso creativo, un grupa que trabaje comectamente tiene 

ventajas sobre el trabajo individual. 

Los grupas que son formados para trabajar bajo las supuestos de esta 

teoría, por la general perienecen a disdplinas muy diversas y esta teoría tiende 

a unificar patiidpatties y conceptos. Su meioddogía bárica es la siguiente: 

cuando en el grupo se descubre una nueva peqaedva del proceso creativo, ásCri 

es definida opemdanalmente. Si su uso conduce a repetidos descubrimientos, se f 

dice que la definidón operadonal es un memnisma Posidmente, el 

meainkmo es, probado con oho+ grupos. Lor mecanhas sinéclicos han probado 

aumentar eficazmente la probabilidad de &cito cwndo se busca creatividad. 



La rinéaica ha identificado cuatro mecanismos para volver exfraño lo 

conocido: 
Y 

1 .  Analogía personal 

Y 
u 

2 Analogía directa 

3. Analogíasimbólica 

4. Analogíafancóirtica 

Estos mecanismos debem considamrse como procesos meniales 

espeáílcor y reproducibles, herramientas para poner en movimianto el proara 

-*Y---- ___-__-----_- 
Y 
u- La sinécilca no hace de ninguna manera más fádl la adhidad creathm 

LI 
U 
U 
U 

u 
BJ 

sino que, por d contrario, es más bien una técnica con la que la genie puede 

irabalar más iniensarnenie y lograr la e d a d .  
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EL PROCESO DE DETERMINAR PROBLEMAS 
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Existen diversos técnicas para llegar a la solución de problemas en la administración de 

empresas. Dentro de estas técnicas pueden mencionarse, por ejemplo: la programación lineol, 

los modelos de inventarios y la simulación. Sin embargo, el directivo no sólo soluciona 

problemas bien definidos sino que también debe determinar los problemas que va a tratar de 

resolver. 

Los diredvos pueden preseniar una llhi de prablemar en lar que pueden ocupar su 

tiempo, pero les es complicado explicar cuál es el progw mediante el a d  saldonan sus 

- .amblemas---  
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A pañir de una invdgadón donde re tomó 01 aiedrez corno un medio a tmvk del cual 

9 pudieran m a r  de eluddar los p- humanos de lo torna de d d o n e s  que no ron 

posibles de modelar matemáticamente, N d l ,  ShQW y Simons (1960) encontraron que el 

proceso de inteligenaa o la definición de alternativas es la dave de la conducia eficaz y que 

ésie puede ser comprendido mediante la observaaón atenta de una abstracción de la conducta 

de expetios humanos. De este modo, si se pueden obtener percepaones útiles acerca de la 

determinación de problemas de parte de los directivos, éstas pueden contribuir de manera 

significativa a la eficada de lar mismos. 

Pounds realkó un estudio empírico considerando los supuestos antes mendonados, 

entrar*>ando y observando a unos 50 q d o s  de la dMsión opemtiva descentmliiada de 

una gran empresa de los Estados Unidos. 
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Se realizoron entrevistas en las que se pidió a los ejecutivos que describieran los problemas 

que enfrentaban y los procesos mediante los cuales habían tomado conciencia de ellos; se 

hicieron observaciones de reuniones donde se determinaban, discutían y, a veces, se solu- 

cionaban problemas; 58 realharon investigacianes acerca del origen y de la constitución de 

variar problemas y, por último, se les aplicó un cuestionario. Todo este proceso nos recuerda el 

trabaio que se lleva a cabo ulilkando la sinéctim. 

- -41 tratar de-ma-urm estwdum -que smtente su irabaio, Pounds-uciiba d ---- 

concepto de 'operado? como elemento de la actividad directiva. Más específicamente, puede 

decitse que un operador transforma una serie de variables de input en una serie de variables 

de output de acuerdo con algún plan determinado, de modo que recibirá el nombre 

correspondiente al efmo que tenga sobre ambiente ycoddera que un problema está 

d a d o  con la diferenaa entre alguna situación existente y alguna situación deseada (mode- 

la). Por ejemplo, el operador 'proyecto de un programa de seguridad' cambia la seguridad de 

la organización de una no programada en uno programado'. 

- 

Así, puesto que los problemas son definidos por diferencias y lar operadores pueden 

qeeviane para reducir diferencias, se forman asodadones definidas entre problemas y 

operadoresDentro de este &exio, d procero de determinar problemas es el proceso dedefi- 

nlr diferencias a reducir. La solución de problemas es, por otra patie, el proceso de elegir 

operadores que reduzcan las diferencios. 
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Aunque pareciera que este razonamiento resume el proceso, sin embargo, el problema de 

comprender la determinación de problemas se reduce finalmente al de entender los modelos 

que emplean los directivos para definir las dderenaas. 

Estos modelos (basas), que van desde los que mantienen otros miembros de la 

organización hasta los que la experiencia de otras organizaciones propone para sitmaones 

laales, pasando por dmpla modelos históricos y de planificación fueron puestos a prwba por 

la muestra de &os reunidos dammpañía dande s e u d k á  elariudiaIlquí,POunbanali----- 

los pros y contms de la utllkadón de dichos modelos aportando datos importantes que pueden 

sewir como base para el estudio de este proceso en ejecuiivos de empresas mexicanas. 

Los modelos descritos vienen a representar, a final de cuentas, la estructura teórica que 

este investigador trata de desarrollar para explicar el proceso de determinación de problemas 

por paríe de los diredivos, por lo que es muy importante que el lector considere este punto 

para facilitar la comprensión de 'El proceso de determinar problemas'. 

E n  su análisis, Pounds sehala que su estudio fue básicamente de tipo descriptivo y que 

las obserwaones realizadas no indican cómo podrían conducirse los directivos más eficaz- 

mente para avanzar en euie sedda I 

.... 
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Finalmente, debe resaltane la aseveración hecha acerca de que el proceso para 

plantear problemas no ha sido espedficado y que es aquí donde frecuentemente se encuentra 

la mayor dificultad. Los estudiantes y los diredvos pueden solucionar problemas, pero no 

pueden averiguar cómo hacen para definidos. 

La teoría que se propuso en eaie trabajo sugiere que la definidón del problema no 

puede premder a la elaboración del modelo. Resulta imposible saber, por ejemplo, que un 

m a n - . r * d o - d e v a d o a  rwocque-raaewe co~mobasefun modd0)qwidentifique ----- -- 
que podría ser menor. 

La inconsecuencia lógica que señala que hay que tener los problemas definidos con 

daridad para justificar la elaboración de modelos es, probablemente, según el autor, una 

razón importante de por qué los dlrecthros en el qeraao de sus funaones llegarán lentamente 

a considerar los modelos científicos como ayudas de importancia para definir sus problemas. 

/ 
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MOTIVACI~N Y DESEMPEMO 



Una de las tareas más importantes del administrador es influir en la motivación de otros para 

que se logren los objetivos organizacionales de manera eficiente y efectiva. 

Higgins anal'ua el ciclo de la mothradón que un individuo recorre en un intento por 

satisfacer sus necesidades. El ddo se inida cuando alguien toma conciencia de sus necesidades. 

La persona procede entonces a cumplir can una serie de parar con el fin de sciñsfacer esas 

necesidades hasta que el cido comienza nuevamenta Sin embargo, enfatka en que debe 

vincularse la mothradón con el d-peno y propone un modelo de diez etapas utiikánddo 

b 
h 

-también paca mostcar. las iaierdependendas que- kdiferentes de ItJ _- --- 
4 motivación. 
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Este modelo también propordona un medio para comprender cómo pueden ser 

aplicadas didias teorías para saludonar problemas de motivadón y desempeño dentro de las 

organizadones. 

Es importante resaltar aquí que ninguna teoría establece o explica por sí misma el 

procaro de la motivación, pero que cada una de dlas propordona elementos válidos para la 

comprensión de este pr-. 

I 
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Higgins clasifica en dos tipos las teorías que maneja en el modelo: las teorías de 

contenido y las teorías de proceso. las primeras se relacionan con los fadores individuales 

internos que motivan a las personas las necesidades y cómo pueden satisfacerse. Las segundas, 

con la forma como se motiva a la gente más espeáficamente con cómo las personas eligen los 

satisfadores de sus necesidades y con la manera en que afectan lor factores exiernos su 

proceso interno. 

E 
Leis teorías de contenido se examinan en las &pas 1 y 3 y las de proaro en las etapas 4J 
ias diferenies etapas del moddo se denominan: 

ETAPA 1 : NECESIDADES 

Aquí se revisan las jerarquías de Morlow y de a d d e r  y se hace un análisis genérico 

muy importante sobre las necesidades y sobre cómo aplicar estas jerarquías. También se 

estudia la teoría de Mddland y de Atkinson sobre las necesidades de logro, poder y afiliaaón, 

además de otras categorías de necesidades. 
E 

ETAPA 2: EL DlRECnVO Y LA SATlSFACCiÓN DE NECESIDADES 

ETAPA 3: OFRECIENDO SATISFACCORES EX'IRINSECOS E INTRíNSECOS DE NECESIDADES 

En esta etapa se presenia y revisa la tm 'a  de Hersberg, la cual plantea dos tipos 

básicos de satisfadores de nddades:  los factores de higiene y los motivadores. 

I .  



ETAPA 4: üÚSQUEDA DE ALTERNATIVAS, WALUACIÓN DE CONSECUENCIAS Y TOMA DE 

DECISIONES 

Higgins examina la teoría de la wectancia de Vícior Vroom así como la reorÍa de la 

equidad tie Adam 

ETAPA 5: MOTWACIÓN Y REnuZAaÓN DE ESFUERZO 

Se dice que si el IndMduo ha fundonado dsfaebriameWe hasta llegar a este punto, 

esiam motbdo para lograr las objetivos organhadonak. 

--- _--- 
ETAPA 6 FACTORES QUE TRANSFORMAN A iA MOlWAaÓN EN DESEMPENO 

Se debe asegurar que el Individuo: conozca los ob)&ar a alcanzar, las tareas para 

lograr los objetivos y que porea las habilidades y hermmientas para poder realkar las tareas 

necesarias. El entrenamiento y el desarrollo son muy impoitanies en arta etapa. 

Se resaha la importanda del establecimiento de objetivos a través de anco pasor: 

diagnóstico, preparaaón, implementadón, revisión y ajuste de objetivos y revisión final. Por 

oh9 parie, se menciona al compromiso como un fador de gran relevada en este punto. 

ETAPA 7: DESEMPENO 

Se plantea que el desempeño se dará 4 el individuo está altamente motivado y 4  se 

reúnen una serie de caracierMcar en la siiuaaón. 

1 -  
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ETAPA a: EL INDlVlDUO Y IA OBTENCIÓN DE SAnSFACíORES 

Para el análisis de esia etapa se considera la teoría del refuerzo que se inicia con los 

habaijos de Thorndike y su 'Ley del efecto'. 

ETAPA 9 EvALUAaÓN DE LA SiniAaÓN 

ETAPA 10: ¿EL INDMDUO CONTINUMh SIENDO MOTIVADO EN LA MISMA MANERA? 

. ~ ~ ~ d e i a d u d ó n p a r a t e n e r - ~ e e í t a - r r c y > a  y 

finalmente se hace énfasis en que para influir en la mdhradón de lar personas se requiem de 

un gran chnrzo en la d u d ó n  ereatfva de problemas 

Finalmente se presenta una d e  de actividades para refotzar el aprendbaje del 

contenido de este mpítulo. 

k 



LIDERAZGO 

I 



I -_ 

I 
I:: 
I -.I -- 

I- "I. 

.- 

I" .-. 

LIDEWGO 

Aqua se define al liderazgo como el proceso de hacer elecciones acerca de cómo tratar a las 

personas con el fin de influir en ellas y de convertir sus decisiones en acciones. 

Se revisan los temas básicos del liderazgo organuacional: su definición, los factores que 

afectan su éxito, las prinapales teorías y los enfoques prádcos que pueden considerarse para 

mejorar habilidades de lid-go. 

Se plantea que las diferendas básicas enire los directivos y los iíderes se refieren a que 

los primeros son soldonadores racionales de problemas y que los segundos son más intuitivos, 

- m á s  visionarios. Mmirmm,%sana lkcr  tulnterrek~dón exlrlenle-entn Stlid-go, -ipozEer-yTa-- -- - - 

influencia y se menaonan las an- fuentes del poder que identifican French y Raven, a saber: 

legitimo, de refuerza, coerdthro, de experto y de referencia. 

Han sido propuesías muchas teorías para explicar qué es lo que hace exitoso a un 

lidemzgo. Existen enfaques basados en los rasgos, en las habilidades o en las características de 

los direaivos con éxito; enfoques condudales que sugieren que los líderes importantes actúan 

de dertas maneras; y los enfoques de contingenaa o Utuaaonales que proponen que ¡as 

acciones del lidemzgo deben ser resultado de considerar las principales variables presentes en 

la situación. 

Espeáñcamcmte, se revisan: 

La tm 'a  de los rasgos y la investigación de Stogdill real'kada al respecto, donde se 

sugiere que d líder d a r 0  debe poreer: orientación al desempeño de la tarea, autoconfi6nza. 

tolerancia al e s t 6  interpersonal y habilidad para influir en las conductas de otros. 

. 

La teoría X-Y de MeGregor que plantea que las suposiciones de los directivos acera de 

sus empleados influirá en cómo los tratarán. 



Enfoques ccinductuales como los estudios de Ohio y Michigan. E n  los primeros, se tornan 

en cuenta dos dimensiones de conducta importantes: la consideración y la estructura. Por su 

porte, en la universidad de Michigan se encontraron dos conceptos similores: la orientación 

hacia el empleado y la orientación hacio lo producción. 
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Estudios Yuld. A través de la investigación de Yukl se aislaran 19 conductas importantes 

para el Iidemzgo eíecthro. 

Grid Gerenaal. leona desarrollada por Blake y Mouton y que propone que la mejor 

manera paro dirigir a la gente es d estilo 9.9, donde se proporciona un gran interés tanto a la 

?area-_comas_Ja_peona_Erte-enfoque -es d 0 - m  4L-desacrollo. de -programas 

IF- organizacionales. 
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Enfoques de contingencia que proponen que para cada situación hay una mqor manera 

de dirigir y los enfoques dtwcionales que señalan que todos los factores deben ser 

considerados cuando se toman decisiones de lidemzgo. E n  relación con este tipo de enfoques se 

analizan seis teorías: 

a) El continuo de la conducta de liderazgo de lannenbaum y Schmidt, el cual 

presenta siete formas alternativas para que los diredvos tomen uno decisión 

sobre qué tanta participación desean permitir a sus subordinados en el proceso. 

Modelo de contingencia de iledler, que considera tres factores principales: la 

relación entre d líder y los seguidores, lo estructura de la tarea y el poder inhe- 

b) 

rente a la posición del líder. / 

a- 
a- 
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c) Teoría trayectoria-meta. Propuesta por House y Mithdl, setíala cuatro tipos principales 

de lidemzgo: 

- D i d o  

- De apoyo 

- Orientado al logro 

- Pailidpaiivo. 

- - 
- 1  

Estu -‘a d a m  las difacaidas sihiocionales, sobre todo, la naturaleza de 

la gente y la naturaleza del trabajo. También intenta mezdar las teorías de la 

mothradón y del Iderazgo. 

T m ’ a  de dngenc ia  de Harsey y Wanchard. La suposición fundamental de 

este modelo es que el factor más importante para determinar la conducta 

apropiada de liderazgo es perdbir el nivel de madurez del subordinado. La 

madurez tiene dos componentes: la habilidad y el conocimiento en el trabajo y 

la madurez psicológica. 

Vmom-Yetton-Yago. Se analiza prindpalmenk el punto de vista que tiene el 

líder acerca de la partiapadón. 

d) 

e) 

t 



Modelo de Mu--Reimann. Se plantean cuatro estilos de liderazgo 

relacionados con la delegación en la toma de decisiones y en la ejecución. De 

este modo tenemos al: 

* AUi- dlracthro 

- A U i W  P-¡S¡VO 

- Damóemhi dlraethro 

- Dem- 

Se rasalta la importanda de lar líderes en el proceso de la enmunieadón y al liderazo 

vnproceur de d u ¿ ~ b i e m a ~ A s í ~ e o n e s t a ~ n n a d o q ~ ~ ~  pmponeun----- 

modelo al que denomina TRRLIP. De acuerdo con este modelo, el COnMo geneml de la 

situación propordona un ambiente dentro del awil debe funcionar el directive. Es decir, las 

, dadriones dei directivo y sus respuestas mdonales o aprendidas deben ser adaptadas al 

ambiente aeado por las personalidades de la gente lmducrada en la situación; las dinámicas 

de los grupos de trabaia de lor subordinados; la naturaleza de la tarea o trabajo; la cultura, 

estructura o dima de la organbaaón y iodos les faciores principales que afectan la situación. 

Conocer las conductas asodadas con la tarea. la relación, el rdorrrrmiento y la 

panicipadón y cuál adilud debe ser asumida mientras se emplean dichas conductas representa 

un asunto crítico para el émito del direciivo. 

Finalmenie, se mendona y analiza el enfoque del lidemzgo tradonnaaonal, aplicado 

a lor niveles superiores de la organbadón y formulado por James McGregor Bums. Siguiendo ' 

este enfoque, se plantea que el líder intenta formar en sus colegas, subordinados, seguidores, 

dirntes, una mayor mndenda sobre su visión de los tópicos importantes para la empresa. 

Arimismo, se habla del lidermgo transacdonal donde los líderes consideran la manera 

de mejorar y mantener la calidad y la cantidad del desempeno, de surtituir un &j+o por 



otro, de reducir la resistencia de acciones particulares y de implementar las decisiones a través 

del intercambio. 
I 

I 
I 

a iichy y Ulrich identifican tres programas de actividades asociados con el lidemzgo 

transformacional: 

1. Creación de una visión. 

2 Movilkadón del compromiro hada esa visión. 

3. Insiltuaonalkadn del cambio. 

- - n m i f m - L - i m ~ c o a d ~ - 7  . debenmiieirdaque-- 

sus líderes sean de ese tipo y promover la formadón de direahror haaa poridanes de 

lidarmgo qua transformen a la organbadón. 



'¿RELACIONES HUMANAS O RECUR5OS 



Miles presenta un análisis de dos modelos de participación basado en un estudio donde fue 

aplicada una encuesia para conocer opiniones y creencias de directivos acerca de las personas 

y sobre sus aciitudes en cuanto a diversas políticas y prácticas de iiderazgo. 

Los modelos analizados san el de 'RELACIONES HUMANAS y el de 'RECURSOS 

HUMANOS.. 

Miles pane del supuesia de que el modelo de las Reladones Humanas es el que los 

directivos aceptan para aplimrlo on sus propios wbordlnados y que d de los Recursos 

Humanos er el que p d b e  la dase de pdícor de pariidpadón que ellos querrían que i 
-_ - - -__I_-- 
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Ambos modelos tienen tres componentes: 

1. Supuestos sobre los valares y las capaddades de las personas. 

2. Preceptos sobre las prácticas de paniapadón que siguen los diredvos. 

3. bpeeiativas en cuanto a los efectos de la partlapaaón sobre el animo y d esfuerzo de 

los subordinados 

Miles afirma que, aunque d modelo de las Rdaaones Humanas considera a lap 

empleados en términos más humanitarios, lot d e s  del direciivo y de su+ subardinadas siguen 

siendo los mismos. Es dedr, se procura lograr la dodlidad respecio a la autoridad de la 

dirección. 



Por otra parie, el modelo de los Recursos Humanos considera o las personas en 

términos no sólo de habilidades físicas y energía, sino de capacidad de creación, de conducta 

responsable, autodirigida y autocontrolada. Su diferencia con otros modelos estriba en su 

enfoque sobre el propósito y la meta de la participaaón en relación con factores como la toma 

de decisiones y el control. 

I 
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Este modelo sugiere que los que están dlrraiamenta involucmdos y -dos por las 

dedsiones, wn quienes pueden tomotias con mayor deuda. 1 W m h .  que los invaluaudos I 

I '-- alguien o de algún grupo aldado del punto donde se realiza la operación. 

Andamente  end trabalo wn larquesuelnn c o n ~ d k a c b e L d , e m  lugar de -- -- - 

En lo que respecia al aumento de la Jptirfacdón, el modelo de las Relaaones Humanas 

lo considera como una variable intenriniente que es la causa final del desempeño meiomdo. 

Por su parte, el modelo de los R e c u ~ a  Humanos plantea que el aumento de la 

satidacdón es resuhado directo de las contribuciones creativas que los subordinados 

proporaonan a la toma de decisiones, a la dirección y al control departamentales. Esta 

aumenta también el ánimo de los subordinados, lo que no sólo prepara el terreno para una 

mayor partidpadón, sino que también crea una atmóáem que apoya la solución de problemas 

I .:I 
I :. 
I- , ;_ creativa. I 
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Dentro del análisis destaca el hecho de que si bien los diredivos parecen confiar en las 

políticas de participación, no tienen tanta fe en la capacidad de sus subordinados. Además no 

están de acuerdo con lar políticas que sugieren el aumento de la auiodiredón y del aritocontrol 

por parte de los subordinados, aceptando as¡ el modelo de las Reladones Humanas. 

Sin embargo, cuando los diredvos hablan del tipo de políticas de paitidpaaón que 

deberían aplicar sus rupedorcs con los dlraahros de su m h o  nivel, pa- adherirse al 

- maddodda.RecunmUumanorDe ertemdo,scoDnrldamnnYmlmocarmo*untesda----- 

Ir- - rewrsos aeathrao y espemn mayor libertad de aritodireaión y autocontrol para ella 
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Mlles cree que esta actitud ian diferente según sea el sujeto al que se le aplique el 

modelo se debe, por una parie, a la naturaleza humana y, por Ma ,  a la mayor promodón y 

uso que ha tenido el modelo de las Reladones Humanar 

Conduye que el modelo de los Recursos Humanos tiene pocas pdbilidades de ser 

aceptado como guía para las rdaaones entre los directivos y sus subordinada Mieritras los 

~ecuñvos de todas las jerarquías de las organbadones no sean conscientes de que la dase de 

pattidpadón que quieren y consideran que son capaces de maneiar, es también la que quieren 

y sienten m-r sus subordinados, habrán pocas esperanzas de que el concepto de los 

Recursos Humanos se ponga en práctica de manera más generaliada. 

I- 
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