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ADMINISTRADORES ¥ LIDERES

El administrador administra; el fider innova.
El administrador es una copia; el lider es un original.
El administrador mantiene; el lider desarrolla.

El administrador se enfoca a los sistemas y la estructura; el [ider se
orienta a la gente.

El administrador se apoya en el control; el [ider inspira confianza.

El administrador tiene una vision a corto plazo; el lider tiene una
perspectiva a largo plazo.

E( administrador se interesa por el como y el donde; el lider por el qué y
el por qué.

El administrador tiene sus ojos puestos en el suelo que estd pisando; el
lider mira hacia el horizonte.

Ef administrador imita; el [ider crea.
El administrador acepta es “Status quo”; el lider lo desafia.
El administrador es el tipico buen soldado; el lider es é{ mismo.

El administrador hace correctamente las cosas; el lider hace las cosas
correctas.

WARREN BENNIS.
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RESUMEN

Esta investigacién consiste en seiialar el perfil que tiene la motivacién hacia el liderazgo y
para ello nos basamos en aigunas de las teorias que hablan sobre estos temas, a fin de
encontrar una que se ajuste a nuestra investigacion. La teoria en la cual nos basaremos
para plantear nuestra hipétesis principal (cuanto mayor sea la necesidad de logro de una
persona, mayor sera su posibilidad de convertirse en un lider) es la teoria de McClelland
la cual habla que existen tres tipos de necesidades (logro, poder y afiliacién), en donde se
plantea una hipétesis por cada tipo de necesidad, sefialando como la principal la
necesidad de logro. Posteriormente analizamos las aptitudes que debe tener una persona
para llegar a ser un lider como son la empatia, conciencia, autocontrol, motivacién y
habilidad social, ya que estos factores se encuentran inmersos dentro de Ia inteligencia
emocional, la cual es un factor clave para el liderazgo en las personas. Por lltimo esta
investigacion fue enfocada hacia el liderazgo situacional, el cual es utilizado con mayor
frecuencia por los lideres de las organizaciones.

Con base en esto se realizaron encuestas con la finalidad de conocer el tipo de necesidad
que tienen las personas que ocupan puestos directivos. Segun los resultados obtenidos
podemos decir que la necesidad de logro es considerada dentro de las organizaciones
como la mas importante, por lo que nos enfocamos en nuestra hipétesis principal (logro) y
descartamos las otras dos (poder y afitiacién).
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INTRODUCCION

Desde la conformaciéon de sociedades se ha tenido la necesidad de tener personas que la
guien para conseguir un mejor desarrollo; en la actualidad la sociedad en que vivimos
estd conformada por organizaciones que buscan satisfacer sus necesidades. Existen
varios tipos de organizacion unas débiles y otras fuertes, de estas dltimas su fuerza se
debe principalmente al talento y habilidades de los Recursos Humanos (personal tanto
directivo, como operativo) que labora en la organizacion. Es dificil que salgan bien las
cosas si las personas se mueven sin objetivos claros y bien definidos; por ello toda
organizacion necesita una persona o conjunto de personas que los dirijan hacia donde
quieren llegar en base a los recursos con que cuenta; asimismo debe saber transmitir a
los demas lo que se quiere lograr de una manera sencilla, directa y con la certeza de que
al lograr el objetivo no sélo se beneficia la organizacion sino también ellos mismos: “La
inteligencia, la imaginacion y el saber son esenciales, pero unicamente la efectividad los
convierte en resultados”. Es sobre esa persona que hablaremos en esta investigacion y
sobre o que queremos saber.

Cada vez es mas importante poseer determinadas caracteristicas tanto naturales como
adquiridas para tener éxito personal y profesional, es decir, ser un lider, por tal motivo, lo
primero que tendriamos que preguntar seria ;Qué es un lider?. En términos generales se
diria que es aquél que conoce tanto sus habilidades como sus fallas, esto le ayuda a
conseguir la cooperacion de otros para lograr el objetivo deseado. No obstante el
concepto de lider ha cambiado a través del tiempo, para contestar es necesario acudir a
las teorias clasicas sobre liderazgo para conocer cuales son los requisitos basicos a
cumplir por alguien que tenga la intencién de convertirse en un lider.

Ha de tomarse en cuenta que existe todavia la suposicion de que sélo ciertas personas
pueden llegar a ser lideres, con lo cual no estamos de acuerdo ya que apoyamos la
opinién de que es un proceso que puede ser seguido y cumplido por todos. Todo lider es
importante ya que la efectividad que pueda brindar a la organizacion podria decirse que
es la tecnologia especifica del trabajador cerebral, en cambio con las otras personas que
son los trabajadores manuales sélo requieren la eficiencia que basicamente es la destreza
para poder realizar las cosas de manera rapida
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Al lider no se le puede estar supervisando, ni tampoco ayudario solo se le debe dar un
asesoramiento sin intervenir en sus decisiones porque lo que constituye su labor
especifica es el pensar la forma de como solucionar algunas cuestiones que se presenten
dentro de la organizacion y su Unica motivacion es lo que el es capaz de realizar y como
llevarios a cabo. Todo lider debe responsabilizarse de las decisiones que tome ya sea que
fueron buenas o malas y aprender de experiencias pasadas para poder tomar una buena
decision.

Bajo esta premisa suponemos que toda persona que recibe cierto tipo de motivacién
podra a futuro convertirse en lider, es decir, puede obtenerse tal condicion al sumar a los
particulares de cada quien determinados conocimientos tedricos y practicos el efecto de
los motivos subyacentes.

Cémo se sefialé anteriormente, el punto de partida sera averiguar los variados tipos de
liderazgo que han existido para conocer si existen caracteristicas motivacionales similares
entre ellos y cuales son sus diferencias a fin de tener un marco delimitado, en lo mas
posible acerca de ;Qué es lo que motiva a una persona para ser lider? EL PERFIL DE
LA MOTIVACION HACIA EL LIDERAZGO.

La intencién es saber si los motivos son necesidades conscientes y/o inconscientes que
tienden a variar en intensidad, dependiendo de las circunstancias y de sus variaciones en
el tiempo. La importancia que los individuos conceden a determinadas y especificas
actividades y no guardan relacién con los motivos, y por Ultimo la referencia hacia las
creencias y la percepcion de vinculos entre rendimiento y resultado.

Todo lider debe esforzarse por ser eficiente, caso contrario la situacion actual que
vivimos lo conducira a tenerio en un concepto de poca importancia. '

El presente trabajo se divide en cinco capitulos, el Capitulo 1 muestra un panorama
general de los antecedentes del Liderazgo y la Motivacion, su origen, importancia y
elementos.

El Capitulo 2 se muestra los factores que intervienen en la formacién de un Lider, La
inteligencia emocional, ;Qué es?, factores que la integran, estos conceptos vienen
ilustrados con ejemplos de la vida diaria para su mayor comprension.
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En el Capitulo 3 se da una orientacién de los capitulos anteriores hacia un Liderazgo
Situacional.

El Capitulo 4 se sefiala la metodologia utiizada para la realizacién de este trabajo y
finalmente para el quinto Capitulo se muestran los analisis y resultados de esta
investigacion.

IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La importancia de este estudio radica en el hecho de saber de que manera influyen las
Técnicas Motivacionales en la formaciéon de un lider; ya que se han hecho muchos
estudios acerca de las condiciones y capacidades de una persona que ya es un lider,
pero lo que nos interesa es conocer a la persona antes de que llegara a ser un lider; para
este estudio nos apoyamos en la teoria de necesidades de McClelland y asi enfocarmnos
en la importancia que tienen para una persona cubrir sus necesidades para
posteriormente aplicarias en su beneficio y en el beneficio de los demas.

LIMITACIONES

Econémicas: No se cuenta con los recursos monetarios suficientes para poder realizar
una investigacién mas amplia.

Tiempo: Para realizar esta investigacién se tiene un tiempo limitado la cual nos impide
hacer una investigacion mas extensa.

Bibliografia: No contamos con un libro el cual sirva de apoyo y nos ayude a sustentar

nuestra teoria por lo que tenemos que recurrir a varios libros y extraer sélo partes de cada
uno de ellos.

Sociales: Que en algunas instituciones pongan barmreras para la realizacion de las
encuestas.




El Perfil de la Motivacion Hacia el Liderazgo

Culturales: Algunas instituciones no proporcionen informacion por temor a que la
informacion se le proporcione a la competencia.

Grado de generalidad: Para esta investigacion basamos nuestros resultados sélo en la
muestra investigada que se obtuvo de aquellas empresas de las delegaciones Benito
Juarez e lztapalapa en donde se nos permitié el acceso, por lo que no se podra afirmar
con exactitud que los resultados obtenidos se veran plasmados en todas las personas que
sean lideres en una organizacion.

Las limitaciones que encontramos para la realizacion de esta investigacién es que no
tenemos una teoria que respalde los objetivos pianteados en esta investigacion, sin
embargo la Unica teoria que podria adecuarse a nuestra investigacion es la de
McClelland, con base a ésta teoria podremos dar una solucién al problema planteado y
asi dar a conocer los impulsos que puedan llevar a una persona a tomar el control y guiar
a un grupo de personas hacia un beneficio para todos.




El Perfil de 1a Motivacion Hacia el Liderazgo
Capitulo 1

“ANTECEDENTES”

Desde que el hombre apareci6 sobre la faz de la tierra se encontr6 sometido por las
necesidades que le obligaron a buscar los recursos indispensables para sobrevivir. El
instinto natural de agrupacion y las dificuitades para satisfacer sus necesidades, lo
hicieron unirse con sus semejantes y formar grupos. Cada individuo tenia un puesto
especifico para satisfacer a todos los miembros; y como consecuencia para ser mas
eficientes, los individuos tendian a seguir a aquellos en quienes veian una forma de
satisfacer sus necesidades.

En un principio la gente seguia a los mas fuertes porque ellos les brindaban proteccion,
posteriormente seguian a los mas viejos debido a sus experiencias, después a los
carisméaticos debido a su capacidad de conducir y motivar a la gente, etc. Cuanto mas
sepa ésta persona respecto a que estimula a sus subordinados y como operan estos
estimulos es probable que sea mas efectivo como lider.

Encontramos las primeras teorias sobre liderazgo desde la época de los antiguos griegos
y romanos con la teoria del “Gran Hombre”, que dice que los lideres nacen y no se
hacen; esto con base a las investigaciones sobre rasgos de personalidad, fisicos y
mentales de diversos lideres. Pero esta teoria perdi6 mucha influencia debido a la
diversidad en los rasgos de personalidad, por lo que surge la escuela conductista de la
psicologia que dice que el lider no nace con todos esos rasgos personales, s6lo con
caracteristicas fisicas genéticas y habitos de buena salud.

Estas teorias sobre rasgos de personalidad perderian mucha influencia. Antes de 1949,
la mayor parte de los estudios eran sobre este aspecto, pero resultaban estudios que
variaban mucho en cuanto a sus resultados y no explicaban lo que era un lider.

Debido a su importancia para todo tipo de acciones de grupo, no es sorprendente
encontrar una cantidad considerable de investigaciones y teorias con respecto al
liderazgo, casi todo ello realizado en el periodo que comienza con la Segunda Guerra
Mundial. Los estudios han aumentado en mayor nimero conforme pasan los afios.

Posteriormente se realizaron otro tipo de estudios dirigidos hacia las situaciones y
contingencias de su medio con la creencia de que los lideres son producto de situaciones
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especificas, es decir, el lider actia de acuerdo a la situacion y utiliza a aquellos elementos
que se adecuan mas en el momento preciso en el cual opera.

114 LIDERAZGO

Entendemos el liderazgo como el proceso de influir en las personas para que estas
trabajen con entusiasmo y confianza para lograr las metas de la organizacion.

El liderazgo es guiar, conducir y dirigir. El lider actiia para ayudar a un grupo a lograr sus
objetivos mediante la aplicacion maxima de sus capacidades. Siempre esta al frente del
grupo impuisandolo e inspirandolo para la realizacion de las actividades.

La autoridad del lider radica en el servicio de sus seguidores. Es decir, lograr que sus
seguidores crezcan y se desarrollen al mismo tiempo que se cumple con las metas
organizacionales.

El liderazgo tiene la funcion de lograr que los subaltemos tengan siempre la moral en alto
y que produzcan a su maxima capacidad.

Caracteristicas de un lider

Inteligencia

Iniciativa

Energia y agresividad
Madurez emocional
Responsabilidad
Persistencia
Persuasivo

Habilidad comunicativa
Seguridad en si mismo
Creatividad
Participacién social

® ¢ & ¢ 6 6 ¢ ¢ > o o
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Cualquier grupo de personas que trabajan a una cierta capacidad, necesitan una persona
que sea habil como lider. Esta habilidad se da con base a: 1) la capacidad para
comprender que cada persona es diferente y por tanto tiene factores motivaciones
diferentes; 2) en la habilidad para inspirar; 3) y en la fuerza para establecer un clima para
que las personas se sientan motivadas en sus actividades.

Para el primer punto, como se menciono anteriormente en el caso de la motivacion, toda
la administracién es situacional y depende de contingencias. Todo tipo de lider, con
conocimientos elementales sobre teorias de motivacion y que contemple los elementos de
su medio, esta en mejor posicion para definir y establecer los mejores elementos para
actuar en su entorno y de esta forma ser un lider que produzca las respuestas deseadas
en el momento deseado.

Para el segundo punto, el lider debe tener la habilidad para inspirar, es decir, animar a los
sequidores para que apliquen su mayor capacidad en sus actividades. Tiene cualidades
carismaticas que inducen a la lealtad y devocion por parte de sus seguidores.

Para el tercer punto el liderazgo esta relacionado con el estilo del lider, y con el clima que
crea como resultado.

1.2 ESTILOS DE LIDERAZGO

a) Autocratico
Es aquel que da ordenes y espera su cumplimiento, es dogmatico y positivo, ordena sin

dar explicaciones y guia gracias a su capacidad para retener o dar recompensas o
castigos.

La ventaja de este tipo de liderazgo es que es eficaz cuando se tienen que tomar
decisiones rapidas y cuando el grupo de trabajo no tiene una maduracién ni un cierto
grado de unién.
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La desventaja es que cuando se utiliza por un lapso prolongado de tiempo se revierte,
causando resentimiento y apatia.

b) Paternalista

Utiliza muy poco su poder, si es que alguna vez lo usa, piensa que sus subordinados
trabajan mejor por lealtad y gratitud otorgandole beneficios y buenas condiciones de
trabajo, asi como una confianza patermnal. Perciben su papel como aquel que facilita las
operaciones de los seguidores proporcionandoles informacion.

Este tipo de liderazgo es efectivo en organizaciones y grupos pequefios que estan en
crecimiento; pero conforme va creciendo la organizacion deja de ser eficiente.

¢) Democratico-Participativo

Este tipo de lider consulta con sus subordinados sobre las decisiones y acciones
propuestas y fomenta su participacion. Los lideres demdcratas motivan a sus
subordinados en lugar de controlarios. Estimulan a los miembros del grupo para que
ejecuten las tareas, pues les permiten participar en las decisiones y establecen relaciones
amistosas, de confianza y de respeto.

Este tipo de liderazgo resulta de gran importancia y efectividad cuando el grupo tiene una
madurez y una cohesion alta.

Resulta de gran importancia en las organizaciones elegir el estilo de liderazgo para
atender a las fuerzas situacionales, como el estilo preferido de la organizacidn, el grupo
de trabajo, la naturaleza de loas tareas del grupo, las presiones de tiempo e incluso los
factores ambientales que pueden afectar las actitudes de los empleados.

No solo las situaciones influyen en el estilo de liderazgo sino que también influye la
personalidad, las experiencias y expectativas del lider.
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El proceso de influencia dentro del liderazgo es reciproco, los lideres y miembros del
grupo se influyen unos a otros para lograr ios mejores resultados.
Factores de la personalidad y de la situacion que influyen en el liderazgo

Culturas y politicas de la organizacion

o Expectativas y comportamiento del superior

o Exigencias de la tarea

o Expectativas y comportamiento de los colegas

o Caracteristicas, expectativas y comportamiento del subordinado
o Cultura de la organizacion

o Personalidad, experiencias y expectativas

Puesto que las personas tienden a seguir a aquellos en los cuales ven una forma de
satisfacer sus metas personales, cuanto mas entienda un lider lo que estimula a sus
seguidores y cuanto mejor lo refleje al llevar adelante sus actividades es probable que sea
mas efectivo como lider.

1.3 MOTIVACION

Para el estudio del liderazgo resulta de vital importancia saber que es lo que motiva a las
personas para la realizacion de alguna actividad. El ser humano basa su comportamiento
en base a conductas y dependiendo del tipo de personas y del tipo de situaciones
dependeran sus tipos de comportamientos.

Los motivos humanos se basan en necesidades, ya sea que se perciban en forma
consciente o subconsciente. Existen necesidades primarias como son el comer, dormir y
respirar. Existen también necesidades secundarias como el afecto, la asociaciéon con los
demas, la voluntad, etc.

El termino “motivo” es un estado intemo del individuo que mueve o activa, y a su vez
dirige o canaliza el comportamiento hacia la realizacién de alguna actividad.
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Por “motivacion” entendemos una serie de estados internos conjuntados que son motivos
o razones, asi como estimulos del ambiente que provocan que el comportamiento de las
personas se oriente hacia actividades especificas.

Es decir, la motivacién se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, fuerzas y
emociones.

La motivacion se puede entender como una reaccién en cadena de necesitar-querer-
satisfacer. Es decir, los individuos comienzan sintiendo necesidades, lo cual origina la
busqueda de deseos ( satisfechos e insatisfechos) lo que provoca una acciéon encaminada
al logro de la meta deseada y finalmente satisfacer las necesidades.

Pero, estas necesidades muchas veces no vienen solas, debido a que tienen una
influencia fundamental por parte del medio ambiente y es el medio el que puede decir que
necesidades dictar; por ejemplo, el frio, el calor, factores econémicos, etc.

Mientras que la motivacién refleja necesidades, en las organizaciones, son las
recompensas recibidas o los incentivos, los que agudizan el deseo de satisfacer las
necesidades. Por lo tanto los motivadores inducen al individuo a actuar e influyen sobre la
conducta de los individuos.

La motivacién se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer necesidades o deseos y
por otro lado la satisfaccion se refiere a la alegria de haber satisfecho una necesidad.

El factor motivacional para el individuo es importante ya que determina su estado
emocional y su actitud ante diversos acontecimientos.

Si hay algo importante en la direccién es la posibilidad de ser un lider; para ello, al
relacionarse con las personas, hay que tratarlas segun sus motivaciones. Los motivos de
la accién humana no se ven directamente, sino que hay que inferirlos.

La MOTIVACION es la fuerza que impulsa la accién y surge de la necesidad de satisfacer
necesidades, que tiene el ser humano, y que se clasifican en:

10
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Extrinsecas
Intrinsecas
Trascendentes
Equilibrio Motivacional

Motivacion extrinseca:

Una motivacion es extrinseca cuando lo que atrae no es la accién que se realiza, sino lo
que se recibe a cambio del trabajo realizado (por ejemplo, una situacién social, dinero,
etc.).

Motivacion intrinseca:

Una motivacién es intrinseca cuando lo que atrae es la accién en si misma, es decir la
realizacion de esa accion (por ejemplo, cuando el trabajo atrae por si mismo, y una
persona se siente realizada con ese trabajo, independientemente de otros factores
externos).

Motivacién trascendente:

Una motivacion es trascendente cuando lo que atrae es la satisfaccion de necesidades
ajenas, es decir, necesidades de otras personas (por ejemplo, una madre que se levanta
de madrugada para atender a su hijo pequeiio que liora).

La motivacion trascendente satisface necesidades ajenas pero no caprichos ajenos, por lo
que una persona puede ser muy trascendente y, simultineamente, muy exigente.

Equilibrio Motivacional

Existe EQUILIBRIO cuando hay una adecuacion entre lo que una persona hace y lo que
quiere hacer. Saber lo que se quiere no es facil pero, en muchos casos, es mas facil que
otra persona sepa mejor que el propio interesado lo que éste quiere.

El desarrolio humano esta en la linea de pasar de las motivaciones Extrinsecas a las

Intrinsecas y de éstas a las Trascendentes, sacrificando las primeras y segundas por las
terceras, radicando ahi el verdadero desarrollo profesional de una persona.

11




El Perfil de la Motivacion Hacia el Liderazgo

El equilibrio del sistema se obtiene cuando las tres motivaciones van en el mismo sentido
y la maximizacién de una motivacién maximiza las otras. En esta vida normalmente existe
conflicto entre las tres motivaciones.

La labor méas importante de un directivo es la de ser conductor de hombres en el aspecto
profesional, labor que es creativa y donde es muy importante comprender las
preocupaciones, intereses y Motivaciones de los trabajadores para poder ayudarles a
realizar un buen trabajo en su beneficio personal y en el de la empresa en su conjunto.

Motivacién, causa del comportamiento de un organismo, o0 razén por fa que un organismo
lleva a cabo una actividad determinada.

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como los
inconscientes. Las teorias de la motivacion, en psicologia, establecen un nivel de
motivacién primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales,
como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales,
como el logro o el afecto. Se supone que el primer nivel debe estar satisfecho antes de
plantearse los secundarios.

Ninguna teoria de la motivacion ha sido universalmente aceptada. En primer lugar,
muchos psicélogos, dentro del enfoque del conductismo, plantearon que el nivel minimo
de estimulacién hacia a un organismo comportarse de forma tal que trataba de eliminar
dicha estimulacion, ocasionando un estado deseado de ausencia de estimulacion.

De hecho, gran parte de la fisiologia humana opera de este modo. Sin embargo, las
recientes teorias cognitivas de la motivacion describen a los seres humanos intentando
optimizar, antes que eliminar, su estado de estimulacion.

Con ello, estas teorias resultan mas eficaces para explicar la tendencia humana hacia el
comportamiento exploratorio, la necesidad —o el gusto— por la variedad, las reacciones
estéticas y la curiosidad.

12
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Para esta investigacion es importante conocer las aportaciones de autores sobre las
teorias de motivacion, debido a que ayudan a explicar la actitud y el comportamiento de
los individuos, ya que varia de acuerdo a determinadas situaciones.

1.4 TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

La teoria de Abraham Maslow es una de las teorias sobre motivacién mas ampliamente
referida, ya que él concibe las necesidades humanas a través de jerarquias en forma
ascendente, desde las necesidades basicas, hasta las mas complejas. Y concluyo que
cuando cierto tipo de necesidades quedaban satisfechas, este tipo de necesidad deja de

ser un motivador.

Maslow jerarquizo las necesidades en cinco.

1) Necesidades Fisiolégicas: Son aquellas necesidades que deben ser satisfechas para
mantener la vida humana, tales como la alimentacién, respirar, dormir, habitacion y
satisfaccién sexual. Asume Maslow que estas deben ser satisfechas para que el
organismo funcione adecuadamente.

2) Necesidades de seguridad: Estan expresadas en deseos tales como la proteccion de
peligros fisicos, asi como de seguridad econ6émica, familiar, en la propiedad, alimentos,
y sobre todo el deseo de libertad y tranquilidad dentro de ciertos limites.

3) Necesidades sociales o de afiliacion: Los individuos son seres sociales, que necesitan
pertenecer y ser aceptados por los demas.

4) Necesidades de estima o reconocimiento: Se refiere al autoestima y al aprecio
proveniente de los demas. Es la confianza que tiene el individuo en si mismo que le
producen satisfacciones de poder, prestigio, confianza, logro, competencia,
independencia y libertad.

5) Necesidades de autorrealizacién: Se considera a esta necesidad como la mas
importante, ya que es el deseo de ser lo que cada quien considera que puede ser. Las
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personas requieren comunicarse, expresar sus conocimientos e ideas, asimismo
requieren trascender, dejar hueila, y lo logran mediante el desarrollo de sus
potencialidades.

Maslow considera que las necesidades fisiologicas y de seguridad son las de menor
importancia y las sociales, de estima y autorrealizacion como necesidades de mayor
importancia. Las necesidades de mayor importancia se satisfacen intemamente, mientras
que las necesidades de menor importancia se satisfacen externamente.

Las necesidades obedecen una jerarquia y una vez satisfecha una necesidad deja de ser
un motivo, por lo que cuando se satisface esa necesidad, surge otra.

1.5 TEORIA DE DOUGLAS McGREGOR

Postula dos teorias gerenciales que ejercieron una poderosa influencia para madurar el
comportamiento organizacional.

Teoria X
Es la teoria pesimista de la direccion.

Implica un método autocritico para la administracién, presupone que la mayoria de las
personas sienten desagrado por su trabajo, son perezosos e indolentes, necesitan
supervision constante, necesitan controles rigidos, no tienen iniciativa, son dependientes
de su jefe, tienen escasas ambiciones y evitan responsabilidades.

TeoriaY
Es la teoria optimista de la direccion.

Basada en el método humanista y de apoyo para la direccion. Postula que los
trabajadores tienen iniciativa, son capaces de autodirigirse, son capaces de generar
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nuevas ideas, se les puede tener confianza, se les puede encomendar tareas importantes.
Aportan ideas y se desarrollan en su maxima especialidad.

McGregor considera que las suposiciones de la Teoria Y son mas validas que las de la

Teoria X.

1.6 TEORIA DUAL DE FREDERICK HERZBERG

Las investigaciones de Herzberg se proponen encontrar una explicacion de la motivacion
basandose en dos factores.

a) Factores que causan motivacion: En un grupo de necesidades se encuentran aspectos
como administracion y politica de las organizaciones, supervision, tipo de trabajo en si,
responsabilidad, participacion, iniciativa, reconocimiento, seguridad laboral y vida
personal.

b) Factores que causan descontento: Estan relacionados con el contenido del trabajo;
inconformidad en el sueldo, exagerada supervisién, inseguridad en el empleo y
deficientes relaciones interpersonales.

Herzberg concluyo que las respuestas que las personas daban cuando se sentian bien en
sus trabajos eran significativamente diferentes a las respuestas dadas de cuando se
sentian mal.

Ya que los factores como logro, reconocimiento, el trabajo mismo y responsabilidad estan
relacionados con la satisfaccion y cuando las personas se sentian bien con su trabajo
tendian a atribuirse esas caracteristicas asi mismos. Por otro lado, cuando estaban
insatisfechos, tendian a citar factores externos, como la administracion de la empresa, la
supervision y las condiciones de trabajo.
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1.7 TEORIA DE LA EXPECTATIVA

El elemento esencial de esta teoria es que el ser humano estara motivado para hacer las
cosas que conduzcan al logro de alguna meta, en la medida que espere que ciertas
acciones por parte de la meta contribuiran a dicho logro.

1.8 TEORIA DE McCLELLAND

McClelland identifica tres tipos de necesidades basicas motivadoras. Las clasifica como
necesidades de logro, poder y afiliacion.

+ Necesidad de logro.

Las personas que tienen una alta necesidad de logro poseen también un intenso deseo
por el éxito y un temor igual al fracaso. Es el impulso por superar retos y obstaculos a fin
de alcanzar metas, el deseo de hacer las cosas lo mejor posible, buscar situaciones en
las que se puede ejercer una mayor responsabilidad al encontrar soluciones a los
problemas, tener una retroalimentacion rapida asumen retos, la tendencia a ser constante,
trabajar durante largas horas y se busca la direccién de sus propios eventos.

Para todo ser humano es importante sentir que puede ir obteniendo logros, no solo en su
circulo familiar, educativo, de amistades, etc., sino también en el ambito laboral, ya que al
no existir el interés hacia el trabajo puede verse afectado y disminuir la productividad.

o Necesidad de poder
Las personas que tienen una aita necesidad de poder tienen gran interés para ejercer
influencia y control. Es el impulso de tener impacto y ser influyente con las demas

personas; prefieren estar en situaciones competitivas, tienden a estar mas interesados en
ganar influencia sobre otros y tener mas prestigio que en el desempeiio eficaz.
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Los individuos con necesidades de poder buscan generalmente posiciones de liderazgo;
con frecuencia son buenos conversadores, aunque a menudo les gusta discutir, mediante
argumentos; son enérgicos, tercos y exigentes, y disfrutan el enseriar y hablar en publico.

¢ Necesidad de afiliacién

Las personas que tienen una alta necesidad de afiliacion suelen gustar de ser apreciados
por grupos sociales. Tienden a ocuparse de mantener relaciones sociales placenteras, a
disfrutar de la comprension, a estar listos a consolar y ayudar a quienes tienen problemas
y a gozar la interaccién amistosa con los demas.

La necesidad de afiliacién implica que los individuos buscan principalmente la integracion,
adaptacion y armonia en el grupo.

1.9 LA MOTIVACION SE DEBE BASAR EN CONTINGENCIAS

Es importante saber que la motivacién requiere un enfoque situacional y estar consciente
de que no existe una receta clara y perfecta para actuar en una determinada situacion. La
motivacién se debe adaptar dependiendo la tarea que se tenga encomendada y segun la
complejidad de las actividades que se tengan que realizan dentro de un grupo u
organizacion.
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Capitulo 2
“FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA FORMACION DE UN LIDER”

Actualmente el hombre de negocios conoce la historia del ejecutivo inteligente que al
momento de pasar a una posicion de liderazgo fracasa rotundamente. También se ha
escuchado de aqueél que tiene habilidades intelectuales y técnicas soélidas —aunque no
extraordinarias- que logra ascender a un puesto similar y en cambio remonta el vuelo.

Estas anécdotas sirven de apoyo a la creencia de que identificar al verdadero lider es mas
un arte que una ciencia. Después de todo, los estilos personales de cada uno son
variados; mientras algunos optan por la tranquilidad y el anélisis, otros acostumbran gritar
sus consignas a los cuatro vientos. Ademas, cada situacién exige de un tipo de liderazgo
determinado. Cuando se trata de una fusion, las empresas deberian elegir a una persona
que sepa negociar con sensibilidad, en tanto que en las situaciones de conflicto se
necesita de una figura con gran autoridad para poder resolverias.

Es importante mencionar que los lideres mas eficaces comparten una caracteristica
esencial y es que todos gozan de un alto grado de lo que empieza a conocerse como
‘inteligencia emocional”. Esto no significa que el coeficiente intelectual (Cl) o las
habilidades técnicas sean irrelevantes. Importan, por supuesto, aunque mas como
“capacidades de entrada”, es decir, como requisito fundamental para ocupar un puesto
ejecutivo. No obstante se han realizado investigaciones y los resultados de esta
investigacion y de otros estudios recientes demuestran claramente que la inteligencia
emocional es la condicion sine qua non del liderazgo. Sin ella, una persona podra recibir
la mejor capacitacion, tener una mente incisiva, analitica y un almacén inacabable de
buenas ideas, pero jamas se convertira en un lider de verdad.

Anteriormente algunos investigadores se concentraron en el estudio de la inteligencia
emocional y de cémo influye en el ambito laboral. Se examino su relacién con el
desempeiio efectivo, sobre todo de los lideres, y se pudo observar las formas de
comportarse dentro del trabajo. ;Cémo identificar a alguien que goza de inteligencia
emocional y cmo reconocer su existencia en el caso de uno mismo?. En las siguientes
paginas trataremos de brindar la respuesta a ésta y otras cuestiones, mediante al analisis
de los elementos que integran la inteligencia emocional.
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2.1 EVALUACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

El concepto de Inteligencia Emocional fue lanzado en Estados Unidos, en Octubre de
1995, por Daniel Goleman, Psicologo de la universidad de Harvard, periodista cientifico
del New York Times y autor de la Inteligencia Emocional, un concepto casi cajon de
desastre, abarca la capacidad para leer nuestros sentimientos, controlar nuestros
impulsos, razonar, permanecer tranquilos y optimistas cuando nos veamos confrontados a
ciertas pruebas, y mantenemos a la lucha del otro. Por lo regular casi todas las empresas
importantes contratan psicologos especialistas para desarrollar lo que se denomina
“modelos de competencia”, que es una herramienta disefiada para identificar, capacitar y
promover a futuras estrellas del liderazgo, asimismo, existen algunos modelos para
puestos de menor nivel. En afios recientes se han analizado los modelos de competencia
de 188 compaiiias, en su mayoria transnacional, entre los cuales figuran los de Lucent
Technologies, British Airways y Credit Suisse, por nombrar algunas. El objetivo principal
consisti6 en definir aquellas capacidades personales que conducian al desempefio
sobresaliente dentro de estas corporaciones y el grado en que lo hacian. Se organizaron
tales capacidades en tres categorias: habilidades puramente técnicas, como contabilidad
y planeacién de negocios; habilidades cognoscitivas como el razonamiento analitico y, por
ulimo, facuitades que demostraban la presencia de inteligencia emocional, como Ia
aptitud para trabajar en equipo y la eficacia al momento de lidiar con el cambio.

Para disefiar algunos modelos de competencia, los psicélogos solicitaron a los gerentes
de las diversas compaiiias que identificaran los rasgos que caracterizaban a los mejores
lideres dentro de la organizacién. En la creaciéon de otros modelos recurrieron a ciertos
criterios mas objetivos, como la productividad de cada divisién, con el fin de diferenciar a
los ejecutivos estrella de los ordinarios. Posteriormente los entrevistaron y examinaron a
detalle para luego comparar los resultados de cada uno. Este proceso dio origen a varias
listas de “ingredientes” que a su vez conformaban el perfii de los lideres altamente
efectivos. Dichos listados incluian de 7 a 15 cualidades, entre las cuales figuraban
iniciativa y vision estratégica. _

Tras analizar esta informacién se obtuvieron algunas conclusiones bastante dramaéticas.
En efecto, el intelecto era indispensable para tener un desempefio sobresaliente y las
habilidades cognoscitivas —el pensamiento integral (big picture thinking) y la visién a largo
plazo, entre otras —eran especialmente relevantes. Sin embargo, cuando se calculo el
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radio de importancia de las aptitudes técnicas, el Cl y la inteligencia emocional como
ingredientes del verdadero liderazgo, esta tltima resulté dos veces mas significativa que
el resto, sin considerar el nivel del puesto.

Mas aun, este andlisis demostré que la inteligencia emocional juega un papel definitivo
tratandose de las jerarquias mas altas dentro de la empresa, donde el mayor o menor
conocimiento técnico es practicamente intrascendente. En otras palabras, los individuos
con mejor desempeifio mostraron un mayor grado de inteligencia emocional, y ésta
aparecia como responsable de su efectividad. Cuando se compararon a los ejecutivos
estrella con los ordinarios en posiciones de liderazgo, casi el 90% de las diferencias entre
sus perfiles se atribuian a factores de inteligencia emocional y no a capacidades
cognoscitivas.

Otros investigadores han confirmado que la inteligencia emocional no sélo distingue a los
grandes lideres, sino que también genera en ellos una actitud fuerte y decidida. Los
descubrimientos del fallecido David McClelland, reconocido investigador de la conducta
humana y organizacional, son un magnifico ejemplo. En un estudio realizado en 1996
dentro de una compaiiia de alimentos y bebidas, McClelland encontré que cuando los
directores gozaban de determinadas capacidades relacionadas con la inteligencia
emocional, las divisiones a su cargo superaban cada afio las utilidades del anterior hasta
de un 20%. En cambio, las utilidades de aquellas divisiones manejadas por lideres que
carecian de estas caracteristicas disminuian en un porcentaje equivalente y en un lapso
similar. Aun mas interesante fue el hecho de que tales resultados se aplicaban tanto para
la empresa asentada en los Estados Unidos como para sucursales en Asia y Europa. En
resumen, los nimeros nos cuentan una historia cada vez mas creible sobre el nexo entre
el éxito de una empresa vy la inteligencia emocional de sus lideres. Los estudios también
demuestran que cualquier persona puede, si lo hace correctamente, desarrollar su propia
inteligencia emocional.

2.2 ;INTELIGENCIA EMOCIONAL PUEDE APRENDERSE?
A discusion sobre si un lider “nace” o “se hace” lleva ya muchos aiios. El debate sobre la

inteligencia emocional es similar: ;es posible que la persona nazca con ciertos niveles de
empatia, por ejemplo, o0 adquiere esta cualidad a través de sus experiencias de vida?. La
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respuesta es afirmativa en ambos casos. El estudio cientifico de esta caracteristica
sugiere que, en efecto existe un componente genético relacionado con la inteligencia
emocional. Las investigaciones psicolégicas indican que el desarrollo consiente de esta
habilidad juega también un papel importante. Quizas nunca se determine el grado de
influencia de ambos factores, pero los estudios y la practica demuestran que la
inteligencia emocional es susceptible de aprenderse.

Una cosa es cierta la inteligencia emocional se incrementa con {a edad. Existe un término
tradicional para describir este fenémeno: “madurez’. No obstante, inclusive las personas
maduras necesitan cierta capacitaciéon para elevar su nivel de inteligencia emocional.
Desafortunadamente, muchos programas de entrenamiento encaminados a desarrollar
habilidades de liderazgo —la inteligencia emocional entre ellas- son una perdida de tiempo
y dinero. El problema es sencillo todos ellos se enfocan sobre la parte incorrecta del
cerebro.

La inteligencia emocional se origina en los neurotransmisores del sistema limbico
cerebral, el cual gobierna los sentimientos, impulsos y tendencias. Las investigaciones
indican que el sistema limbico aprende mejor a través de la estimulacion, la practica
continua y la retroalimentacién. Se trata de otro tipo de aprendizaje comparado con el que
sucede en el neocortex en cargado del pensamiento analitico y la adquisicién de
habilidades técnicas. En el neocértex tiene lugar la actividad légica y conceptual. Es la
parte del cerebro que desentraiia los procesos para utilizar una computadora o hacer una
venta por teléfono a partir de la lectura superficial de un libro, por ejemplo.

La mayor parte de los programas de capacitacion se concentran en el neocoértex para
elevar el nivel de la inteligencia emocional, lo cual es un error. Algunas investigaciones
que se enfocaron en el estudio de la inteligencia emocional en organizaciones han
demostrado que tales programas mal encaminados pueden inclusive liegar a generar un
impacto negativo en el desempefio laboral de las personas. Para mejorar la inteligencia
emocional de sus miembros, las organizaciones deberian redisefiar sus entrenamientos
para que éstos aborde también el sistema limbico humano. Deben ayudar a la gente a
romper con sus viejos habitos de comportamiento y apoyarios para desarroliar una nueva
conducta. Lo anterior implica no sélo una duracibn mayor que la capacitacion
convencional, también requiere de un entrenamiento personalizado.

¢ Fuente: Harverd Business Review: pagina 6 (1998)
Autor: Daniel Goleman
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Como por ejemplo Imagine a una ejecutiva cuyos colegas consideran poco empatica. En
parte esto se manifiesta como una incapacidad para escuchar ya que suele interrumpir a
sus compareros y no pone atencién a lo que dicen. Para solucionar el problema, en
primer lugar la ejecutiva necesita un estimulo para cambiar (mas tarde requerira practica y
retroalimentacién de quienes la rodean). Algin colega o entrenador podria encargarse de
describirle algunas situaciones en las que se le ha visto poco atenta con lo demas. Ella
tendria que “reactuar” el incidente y esforzarse por responder de una manera mas
positiva, esto es, demostrar su habilidad para entender lo que dicen los demas. Asimismo,
la ejecutiva podria entrenarse para observar a otros compareros que si cuentan con esta
capacidad e imitar su comportamiento.

Con perseverancia y practica, este proceso puede dar origen a resultados permanentes.

Otro ejemplo podria ser el de un ejecutivo que deseaba mejorar su empatia, en especial
su aptitud para leer las reacciones de la gente y conocer a fondo su postura. Antes de
iniciar su entrenamiento, sus subordinados sentian terror de trabajar con él, al grado que
algunos preferian ocultarle las malas noticias para evitar un rato desagradable.
Naturalmente, el ejecutivo se impresioné mucho cuando se enteré de todo esto por lo que
decidi6 comentar este asunto en su casa y se encontré6 con que su familia pensaba io
mismo de él: cuando sus opiniones no se ajustaban a lo que el ejecutivo creia, su esposa
e hijos también sentian miedo, por lo que acudié con un entrenador especial y trabaj6 su
empatia a través de la practica y retroalimentacion. Su primer paso consistié en viajar a
un pais cuya lengua desconocia alli analizé sus reacciones frente a lo ajeno y su apertura
con personas diferentes, cuando regresé a su casa, impactado por su experiencia en el
extranjero, le pidi6 a su entrenador que se convirtiera en su sombra durante la mayor
parte del dia con el proposito de que éste criticara su forma de tratar a la gente con
posturas nuevas o distintas. Al mismo tiempo, el ejecutivo aproveché las interacciones
cotidianas en el trabajo para practicar su habilidad y para escuchar ideas diferentes a las
suyas. Finalmente se grabé a si mismo en video durante las juntas y le pidid a sus
colegas y subordinados que criticaran su capacidad para asumir y comprender los
sentimientos de los demas. Tomé varios meses, pero la inteligencia emocional del
ejecutivo aumentd considerablemente y el mejoramiento se reflej6 de inmediato en su
desempefio general.
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Es importante subrayar que el desarrollo de la inteligencia emocional no es posible sin el
deseo sincero y el continuo esfuerzo del interesado.

Un seminario breve no es suficiente, como tampoco lo es un manual paso a paso. Es
mucho mas dificil aprender a empatizar —e internalizar la empatia como una reaccion
natural frente a los otros- que convertirse en un adepto del retroanalisis, por ejemplo.
“Nada importante se ha alcanzado jamas sin entusiasmo”, escribié Ralph Waldo Emerson.
Si su meta es convertirse en un lider de verdad, estas palabras pueden servirte como una
clave en el esfuerzo por desarrollar un alto nivel de inteligencia emocional.

2.3 CONCIENCIA

El primer elemento de la inteligencia emocional es la conciencia de uno mismo - cuestion
i6gica si se considera aquel viejo consejo del oraculo de Delfos: Condcete a ti mismo-.
Esta conciencia implica el entendimiento profundo de nuestras emociones, fortalezas,
debilidades, necesidades y tendencias. La persona consciente no es demasiado critica ni
mantiene esperanzas irreales. En cambio, es honesta consigo y con los demds; reconoce
el efecto de sus emociones sobre ella misma, otras personas y su trabajo. Por ejemplo, si
sabe que las fechas limite le producen nerviosismo, entonces planeara previamente sus
actividades y terminara sus proyectos con cierta anticipacion. El individuo consciente de si
mismo también sera capaz de tratar con un cliente dificil, pues conoce el impacto que esta
situacién puede generar sobre su estado de animo y entiende los motivos reales de su
frustracién. Incluso encontrara explicaciones como: “lo que me pide es perfectamente
trivial y nos esté alejando del punto importante”. Asi dard un paso adelante y convertira su
enojo en algo constructivo.

La “autoconciencia” se extiende iguaimente al conocimiento de los valores y metas
propias, lo cual significa saber hacia donde nos dirigimos y porqué. Una persona
consciente se mantendra firme al momento de rechazar una oferta laboral cuya retribucién
sea tentadora pero no se adapte a sus principios 0 metas a largo plazo. Quien carece de
esta cualidad es susceptible de tomar decisiones que, con el tiempo, le produciran el
consecuente conflicto interno tras pisotear profundos valores individuales. “El sueldo me
pareci6 excelente y firmé el contrato”, puede ser la frase de muchos empleados después
de dos afios en un determinado puesto, “pero el trabajo significa tan poco para mi que me
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aburro con demasiada frecuencia”. Las elecciones de la persona consciente tienen mucho
que ver con sus valores, por lo que normalmente trabajan en algo que disfrutan y que los
estimula.

¢Coémo podemos identificar esta conciencia en nosotros mismos?. Lo primero y mas
importante: se manifiesta como franqueza y como la habilidad para reconocerse de
manera realista. Este tipo de personas son capaces de hablar asertiva y abiertamente
sobre sus emociones, asi como sobre la influencia de estas sobre su trabajo, sin que
necesariamente o hagan de manera efusiva o en tono de confesiéon. Por ejemplo, una
gerente se mostraba incrédula con respecto a un nuevo servicio personalizado de ventas
que su compaiiia (una importante cadena de tiendas de autoservicio) estaba por
implementar. Antes de que sus colegas o su jefe le pidiera una explicacion, ella opté por
manifestarles directamente los motivos de su postura. “Es muy dificil para mi mantenerme
al margen de este proyecto —admitio- porque queria ser yo quien lo dirigiera pero no fui
seleccionada”. La gerente exploré sus sentimientos y, una semana después, apoyo por
completo dicho servicio.

Con mucha frecuencia este conocimiento personal se manifiesta durante el proceso de
contratacion. Basta con preguntar a cualquier candidato sobre alguna ocasion en que se
hubiera dejado llevar por sus emociones y luego se arrepintiera de haberlo hecho. Los
candidatos conscientes son honestos al momento de admitir sus fracasos e incluso suelen
hacerio con una sonrisa en los labios. El sentido del humor es, precisamente, un elemento
tipico entre los individuos de este tipo.

La autoconciencia también puede identificarse a través de las evaluaciones del personal.
El individuo consciente de si mismo conoce sus limitaciones y fortalezas y usualmente se
muestra ansioso de criticas constructivas. En contraste, la gente con baja conciencia
interpreta el mensaje de que necesita mejorar como una amenaza o una sentencia de
fracaso.

Asimismo las personas conscientes pueden ser reconocidas por la confianza que sienten
por ellas mismos. Conocen y dominan sus capacidades, y nunca se predisponen al
fracaso con actitudes como la “autoexigencia” excesiva. Saben, ademas, cuando deben
pedir ayuda, los riesgos que corren en el trabajo son siempre calculados. Jamas
aceptaran un reto que, en principio, no crean poder manejar solos, ya que actian de
manera congruente con su propio potencial.
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Considera el comportamiento de una empleada de nivel medio que fue invitada a una
junta estratégica con altos ejecutivos de su empresa. Aunque era ia persona mas joven de
la reunion, decidi®é no permanecer en silencio. Sabia que podia pensar con claridad y
l6gica e incluso era capaz de ser persuasiva al momento de presentar ideas, de manera
que ofreci6 algunas sugerencias coherentes con respecto a la estrategia de la compafiia.
Al mismo tiempo, su propia conciencia la salvé de introducirse en territorios desconocidos
sobre los que carecia de experiencia.

A pesar del valor de la autoconciencia en los centros de trabajo, algunas investigaciones
indicaron que los altos ejecutivos no acostumbran darle el crédito que merece cuando se
encuentran en busca de lideres potenciales. Muchos de ellos confunden la franqueza
emocional con la autocompasion y llegan a faltarie el respeto al empleado que reconoce
abiertamente sus fracasos. Desafortunadamente, este tipo de personas suelen ser
calificadas como “débiles” e “incapaces para guiar a otros”, cuando en realidad sucede
todo lo contrario.

La gente admira y respeta la honestidad. Mas aun, los lideres son constantemente
requeridos para emitir juicios que demandan una evaluacion equilibrada de capacidades
propias y ajenas. ¢ Contamos con la experiencia gerencial indispensable para hacer frente
a la competencia?, ¢Podemos lanzar un nuevo producto en seis meses?. Las personas
que pueden examinarse con franqueza -los individuos conscientes de si mismos- se
encuentran preparados para hacer lo mismo por la empresa que manejan.

2.4 AUTOCONTROL

Los impulsos biolégicos conducen nuestras emociones y no es posible vivir sin elios,
aunque si podemos manejarios. El autocontrol es como una especie de didlogo interno
continuo, es el segundo elemento de la inteligencia emocional que impide que seamos
prisioneros de nuestros sentimientos. La persona involucrada en este tipo de dialogo sufre
de mal humor y otras reacciones emocionales como cualquiera, pero encuentra formas
para controlarias e incluso para canalizarlas positivamente. _

Imagine a un ejecutivo cuyo equipo de trabajo acaba de presentar un deplorable analisis
ante el consejo de administracion de la empresa. En la confusion, el ejecutivo quizas se
sienta tentado a golpear violentamente la mesa o derribar alguna silla con el pie, podria
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levantarse de golpe y gritarle a su equipo con todas sus fuerzas o tal vez soélo
permanezca en silencio y lance algunas miradas feroces antes de abandonar la sala de
juntas.

Si tuviera el don del autocontrol actuaria de manera distinta. Escogeria con cuidado cada
una de sus palabras y admitiria el pobre desempefio del equipo sin brincar a conclusiones
apresuradas. Tomaria distancia para analizar friamente los motivos del fracaso:
¢(Razones personales?, ;Falta de esfuerzo?, ;Existen factores que mitiguen el dafio
causado?, ;Soy responsable de lo sucedido?. Después de considerar tales aspectos,
convocaria a una reuniébn con su equipo, expondria las consecuencias del incidente y
manifestaria sus sentimientos con respecto al mismo. Presentaria luego su analisis del
problema y alguna probable solucion.

¢Por qué importa tanto el autocontrol en el caso del lider?. Resulta que quienes dominan
sus impulsos y emociones —esto es, las personas razonables- son capaces de crear un
ambiente de confianza y justicia a su alrededor y en esta clase de atmoésfera es posible
disminuir drasticamente los conflictos internos e incrementar la productividad. De hecho,
los individuos con estos talentos permanecerdn en sus empresas por mucho tiempo. Por
otro lado, el autocontrol tiene un efecto tranquilizador: nadie quiere ser “explosivo” cuando
el jefe es un ejemplo de calma. A mayor tranquilidad en los altos niveles, menor la
posibilidad de enfrentamientos emocionales en toda la organizacion.

En segundo término esta cualidad es relevante tratandose de competitividad ya que todo
el mundo sabe que en los negocios de hoy, las confusiones y el cambio son
predominante. Las compafiias se unifican y disocian con regularidad. La tecnologia, por
su parte, se encarga de transformar los métodos de trabajo con una rapidez
impresionante y las personas que han aprendido a manejar sus sentimientos estan en
posibilidad de integrarse a estos cambios. Cuando se anuncia un nuevo proyecto, no se
paralizan, en cambio son capaces de suspender sus juicios, buscar mas informacién y
escuchar a los demas ejecutivos explicar el proyecto en cuestién. En tanto se implementa
la iniciativa pueden caminar junto con ella, e inclusive es muy frecuente que sean ellos
mismas quienes lieven la batuta.

Otro ejemplo seria el caso de una gerente en una gran compaiiia manufacturera. Al igual
que sus colegas, ella utilizd6 un programa de computadora determinado durante cinco
afos, el cual establecia un esquema determinado para recolectar y reportar datos, asi
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como para expresar sus ideas acerca de las estrategias de la compaiiia. Un dia, los altos
ejecutivos anunciaron la instalacion de un nuevo programa que cambiaria radicaimente
las formas para reunir y abordar la informacion dentro de la empresa. Mientras muchas
personas se quejaron amargamente del cambio. La gerente reflexioné sobre las ventajas
del programa y se convencié de su potencial para mejorar el desempefio general. Asistio
a todas las sesiones de entrenamiento —algunos comparieros suyos se negaron a hacerlo-
y eventuaimente fue promovida para manejar varias divisiones, en parte porque aprendio
a utilizar la nueva tecnologia de manera efectiva.

En el papel del autocontrol, podemos afirmar que aumenta el sentido de integridad,
elemento que es tanto una virtud personal como una fortaleza organizacional. Muchos de
los problemas que surgen dentro de cualquier compafiia son consecuencia de una actitud
impuisiva. Las personas raramente prevén utilidades exageradas, inflan cuentas de
gastos, roban de la caja o abusan del poder con fines meramente egoistas. Cuando se
presenta la oportunidad, sin embargo, los individuos con un bajo control de impulsos la
aprovechan.

En contraste, nos encontramos con la reaccién de un alto ejecutivo dentro de una
importante compaiiia de alimentos. Meticuloso y honesto en sus negociaciones con
distribuidores locales, acostumbraba presentar cofidianamente un andlisis detallado de
sus costos, lo que permitia que sus distribuidores conocieran su estructura de precios
real. Esta conducta significaba que el ejecutivo no siempre podia negociar con absoluta
libertad o a su entera satisfacciébn. En una ocasién, la necesidad de incrementar sus
utilidades lo llevé a considerar la posibilidad de retener la informacién sobre sus precios.
No obstante, decidié dominar su impuiso, pues entendié que hacerlo produciria, a la larga,
mejores resultados. Su autocontrol emocional rindi6 grandes frutos, relaciones sanas y
fuertes con distribuidores que beneficiaron a la empresa mucho mas que cualquier
ganancia financiera a corto plazo.

Los sintomas del autocontrol emocional pueden distinguirse facimente: tendencia a la
reflexién y el analisis, adaptacion a la ambigliedad y el cambio, e integridad, es decir, la
habilidad para poner un alto a los impulsos.

Tal como sucede con la confianza en uno mismo, el autocontrol no goza del
reconocimiento que merece. Las personas que pueden manejar sus sentimientos son
vistas con frecuencia como frias y calculadoras, carentes de pasion. Al contrario, los
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individuos con temperamento impulsivo suelen considerarse como lideres “clasicos’, ya
que sus explosiones se toman como sefiales de carisma y poder. Pero cuando tales
individuos llegan a la cima, su impulsividad se convierte en un enemigo. En mi estudio, las
manifestaciones extremas de emociones negativas jamas aparecen como un elemento
del buen liderazgo.

2.5 MOTIVACION

Un rasgo que practicamente todos los lideres comparten es la motivaciéon ya que todos
ellos tienden a luchar mas alla de sus expectativas y de otros. La palabra clave en este
caso es “lograr”. Mucha gente encuentra el estimulo que requiere en factores externos: El
salario o el estatus que se desprende de un titulo o del nexo a una compaiia de prestigio,
por ejemplo. En cambio, aquellos con potencial de liderazgo son motivados por un
profundo deseo de logro, por el sélo hecho de hacerlo.

En la busqueda de lideres. ;Como puede identificarse a la persona motivada por las
necesidades de logro y no por las condiciones extemas?. La primera sefial es una pasion
por el trabajo en si, estos individuos buscan retos creativos, les encanta aprender y se
sienten muy orgullosos cuando hacen bien su trabajo. Demuestran un alto nivel de
energia para hacer las cosas siempre mejor, y a veces parecen inquietos con respecto al
status quo. Se cuestionan incansablemente sobre el funcionamiento de las cosas y
consideran la posibilidad de hacerlas de otra forma. Tienden a explorar nuevos caminos
para desarrollar su trabajo.

El gerente de una compaiiia de cosméticos, por ejemplo, se sentia frustrado con el hecho
de que tenia que esperar dos semanas antes de obtener los resultados de las ventas
efectuadas por las personas a su cargo. Finaimente, decidi6 emplear un sistema
telefonico automatizado mediante el cual podia mandar un bip a sus vendedores todos los
dias, a las cinco de la tarde. En su mensaje les pedia oprimir los nimeros que indicaran el
monto de llamadas y ventas del dia. El sistema acort6 el tiempo de espera de dos
semanas a unas cuantas horas.

Este relato ilustra otros dos rasgos comunes que caracterizan a aquellos que luchan por
alcanzar metas. Todos ellos se preocupan permanentemente por elevar la calidad de su
desemperio y mantener un estricto control sobre el mismo. Por ejemplo, en la evaluacién
de personal, los individuos motivados pueden solicitar que se les “presione” mas. Un
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empleado que combine la autoconciencia con la motivacion interna reconocera sus
limites, en efecto, pero no se conformara con objetivos que resulten demasiado sencillos
para él. Ademas, necesitard revisar constantemente el nivel de progreso, tanto el suyo
como el de su equipo de trabajo y de la compariia. Asi, mientras las personas con un bajo
grado de motivacion suelen confundirse con los resultados, aquellas que buscan el 6ptimo
desempefio conservan el control de lo que sucede a su alrededor mediante el analisis de
medidas tan complejas como la productividad o el comportamiento de los valores de la
empresa en el mercado bursatil.

Es interesante el hecho de que las personas con una motivacion alta se mantienen
optimistas incluso cuando el panorama se oscurece. En tales situaciones, el autocontrol
se conjuga con ia tendencia al buen desemperio, para superar la frustracion y la
depresién que sobrevive después de algin fracaso o pérdida. Tenemos el caso de una
gerente financiera de una importante sociedad de inversion: Después de varios afios de
éxito, sus fondos se vinieron abajo y se mantuvieron ahi durante varios trimestres
consecutivos, lo cual provocé que tres de sus mejores clientes abandonaran la firma y se
llevaran sus negocios a otra parte.

Para explicar este fenémeno, ciertos ejecutivos culparon a, circunstancias fuera de su
control, mientras que otros consideraron la pérdida como una evidencia de fracaso
personal. Esta gerente financiera, en cambio, vislumbré el problema como una
oportunidad para demostrar que ella podia hacer lo necesario para revertir lo sucedido.
Dos afios mas tarde, tras ser promovida a un nivel superior dentro de la compaiiia,
describi6 la experiencia como “lo mejor que me ha pasado en la vida, aprendi mucho de
ella”.

Los ejecutivos que traten de determinar los niveles de motivacion entre su gente pueden
acudir a un altimo indicativo: el compromiso con la organizacién. Cuando una persona
disfruta de hacer su trabajo por el trabajo mismo, normaimente se siente comprometida
con la empresa que le permite realizarlo. El empleado comprometido suele permanecer
como miembro de su compaiiia inclusive si algun headhunter le ofrece el doble de dinero.
No es dificil entender por qué y como la motivacién se traduce en liderazgo. Si alguien se
esfuerza por mejorar constantemente en lo personal, hard lo mismo para la empresa.
Ademas, la necesidad de superar metas y el interés por mantener un control sobre los
avances se convierte en una actitud contagiosa. Los lideres que gocen de estas
cualidades pueden construir un equipo de gerentes a su alrededor que también las
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desarrollen. Por supuesto, el optimismo y el compromiso con la empresa son
fundamentales cuando se habla de liderazgo. ;Se imagina el manejo de una compafiia
sin la presencia de ambos factores?.

2.6 EMPATIA

De todos los factores que integran la inteligencia emocional, la empatia es ia que puede
reconocerse con mayor facilidad ya que todos la hemos sentido proveniente de alguna
maestra, amigo sensible, igualmente, hemos sufrido su ausencia en el caso de un jefe o
un entrenador. En el mundo de los negocios es muy raro escuchar que alguien se le
felicite por ser empético. La misma palabra parece poco profesional e incluso fuera de
lugar cuando se habla de la cruda realidad en los mercados laborales.

Pero la empatia no habita en frases hechas como “yo estoy bien, tu estas bien”. Para el
lider, este rasgo no implica adoptar las emociones de otros como si fueran suyas ni
esforzarse en complacer a los demas. Adoptar esta actitud se convertiria pronto en una
pesadilla y haria imposible la accién. Al contrario, la empatia significa tomar en cuenta los
sentimientos de los empleados -junto con otros factores-, en el proceso de toma de
decisiones inteligentes. Como ejemplo podemos tomar el caso de la fusion entre dos
enormes compaiiias burséatiles, en virtud de la cual iban a desaparecer algunos puestos
en todas sus divisiones, uno de los gerentes de estas divisiones reunié a su equipo para
comunicaries el nimero de empleados que pronto serian despedidos. El otro gerente por
su parte, abord6 el problema mediante un discurso completamente diferente. Fue directo
al expresar su propia confusion y preocupaciones e hizo la promesa de mantener al
equipo informado con la garantia de que se les trataria con justicia.

La diferencia entre ambos radico en la empatia. El primero estaba demasiado preocupado
por su propia suerte como para considerar los sentimientos de su angustiado equipo. Por
intuicién, el segundo entendi6 lo que su gente sentia y no hizo mas que abordar tales
emociones en su discurso. A nadie deberia sorprender el hecho de que el equipo del
primer gerente se vino abajo, y sus miembros mas talentosos abandonaron la empresa a
causa de la desmoralizacién. En contraste, el segundo gerente continué en su puesto de

30




El Perfil de 1a Motivacién Hacia el Liderazgo

lider, los mejores empleados permanecieron a su lado y su division se mantuvo tan
productiva como siempre.

Hoy en dia, la empatia es un componente indispensable en el liderazgo por al menos tres
razones esenciales: la preponderancia del trabajo en equipo, la celeridad en el proceso de
globalizacién y la necesidad de conservar el talento dentro de las compafiias.

Considera el reto de manejar y guiar a un equipo. Cualquiera que haya formado parte de
alguno puede atestiguar que los equipos de trabajo pueden convertirse en centros de
ebullicién emocional. Normalmente se debe llegar a un acuerdo, por si hay complejidad
entre dos personas, y mucho mas complicado sera en tanto el numero de ellas se
incremente. Incluso en grupos conformados con tan sélo cuatro o cinco individuos, las
alianzas son comunes y las posturas se dividen. Por lo tanto, el lider de cualquier equipo
debe ser capaz de escuchar y comprender los puntos de vista de todos y cada uno de sus
miembros.

Eso fue exactamente lo que hizo la gerente de marketing de una compaiiia de informacién
y tecnologia cuando tuvo que lidiar con un equipo bastante conflictivo. La presion era
enorme; el grupo se encontraba sobre cargado de trabajo y debia concluir el proyecto en
una fecha limite bastante apretada. Las tensiones aumentaban conforme pasaban las
horas y la modificacion de ciertos procedimientos no era suficiente para aminorarias ni
fograr que el equipo se desarrollara de manera efectiva.

La gerente optd por dar algunos pasos importantes en una serie de sesiones personales,
se tomé el tiempo para atender a cada uno de los miembros del grupo por separado,
escuché los motivos de su frustracion, las opiniones que tenian sobre sus colegas y en
ciertos casos, las razones por las que se sentian ignorados. Posteriormente se dirigio al
equipo en tal forma que logr6 reconstruir los lazos entre sus miembros: los animé a hablar
abiertamente sobre sus emociones y ayudd a que expresaran criticas constructivas
durante las juntas. En conclusién, su empatia le permiti6 comprender la circunstancia
emocional del grupo a su cargo. El resultado no fue sélo una colaboracién continua entre
los miembros, sino inclusive la asignacion de mas trabajos: varios clientes intemnos
solicitaron pronto la ayuda de ese equipo en particular.

La globalizacién es otra razén por la que la empatia resulta indispensable para los lideres
de negocios. El dialogo transcultural puede conducir con frecuencia a diversos
malentendidos y falsas interpretaciones. En esto, la empatia funcionaba como un
antidoto. Quienes gozan de ella son capaces de reparar en las sutilezas del lenguaje
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corporal, ya que pueden escuchar el mensaje oculto tras las palabras. Mas aun,
comprenden la existencia — e importancia- de las diferencias culturales y étnicas.

Basta con mencionar el caso de un consultor norteamericano cuyo equipo acaba de
proponer un proyecto determinado a un cliente potencial japonés. En sus negociaciones
con estadounidenses, el grupo estaba acostumbrado al bombardeo de preguntas que
habitualmente sucedia a una propuesta como aquélla; en esta ocasién, sin embargo, el
ofrecimiento fue recibido con un largo silencio. Algunos miembros del equipo lo
interpretaron como una serial de desaprobacion y pensaron que lo mejor era abandonar la
idea, pero el consultor lider los detuvo. A pesar de no encontrarse familiarizado con la
cultura japonesa, pudo leer los signos de la cara y la postura de su interlocutor y percibié
cierto interés, incluso una profunda reflexion. Estaba en lo correcto: cuando el cliente
habl6 finalmente, fue para firmar el contrato que la habia ofrecido.

Finaimente, la empatia juega un papel clave en la retencién de talento dentro de las
compafiias, sobre todo si se toma en cuenta ia economia de informacién que prevalece
actualmente. Los lideres siempre han necesitado de esta cualidad para impulsar el
desarrolio de su gerente y garantizar su pertenencia en la empresa. No obstante, los
riesgos son mayores hoy en dia porque cuando un empleado talentoso renuncia, se lieva
con él todo conocimiento acerca de la compaiiia.

En este punto aparecen factores como el “entrenamiento” y la “guia”. Se ha demostrado
que ambos elementos rinden frutos no sélo en cuanto a desempeiio se refiere, sino
también por lo que toca a una mayor satisfaccion laboral y un menor indice de conflictos.
Lo que permite que el entrenamiento y la guia funcionen al maximo, es precisamente la
naturaleza de la relacion. Los mejores entrenadores y guias se introducen en las cabezas
de las personas a las que quieren ayudar, conocen la via mas positiva para brindar una
retroalimentacién efectiva, saben cuando impulsar al empleado e inducido a
desempefiarse mejor y cuando contenerse. Por el modo en que motivan a sus protegidos;
estas personas actian con empatia. '

La empatia no goza de mucho respeto en los negocios. La gente se pregunta cémo hacen
los lideres para tomar decisiones importantes cuando “sienten tanto” por las personas que
podrian resultar afectadas. Pero los lideres empaticos hacen mucho mas que
simplemente simpatizar con los demas; utilizan su conocimiento para mejorar la situacion
de su empresa de una manera muy sutil.
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2.7 HABILIDAD SOCIAL

Los tres primeros elementos de la inteligencia emocional son de naturaleza puramente
individual. Los ultimos dos —empatia y habilidad social- implican una capacidad personal
para relacionarse con otros. Como parte integrante de la inteligencia emocional, la
habilidad social no es tan simple como parece ya que no se trata de ser simplemente
amistoso. Mas que eso, esta aptitud supone una actitud amistosa con “propdsito”:
conducir a la gente hacia donde uno desea, sea la meta de una estrategia de marketing o
la actitud entusiasta respecto de un nuevo producto.

Las personas habiles en este sentido acostumbran tener un amplio circulo de amigos y
relaciones; son capaces de encontrar puntos en comun con todo tipo de individuos y de
entrar en contacto con ellos. Sin embargo, esto no significa que socialicen con demasiada
frecuencia. Trabajan conforme al principio de que “nada se hace por si s6l0”, y cuentan
con toda una red de conocidos para cuando liega el momento de actuar.

La habilidad social constituye la cuiminacién de las demas facetas de la inteligencia
emocional. Cuando alguien comprende, controla sus emociones, logra “empatizar” con las
demas, es capaz de manejar sus relaciones con extrema eficacia. Incluso la motivacion
contribuye en esta cualidad porque los individuos que tienden a superar las expectativas
son generaimente optimistas, incluso frente al fracaso. Con este tipo de energia, el “brillo”,
son populares y por buenas razones.

En virtud de que la habilidad social es el resuitado de otros muchos aspectos de la
inteligencia emocional, es posible reconocer su existencia dentro del ambito laboral
mediante manifestaciones bastante familiares ya que esta clase de personas son expertas
en el manejo de equipos, ya que aprovechan su capacidad para empatizar con los demas.
lgualmente, son muy persuasivas y convincentes resultado de la muestra de la mezcla
entre la conciencia que guardan sobre si mismas, su autocontrol y, nuevamente, su
simpatia. Mediante tales articulos los buenos lideres se identificaran en aquellas
situaciones en las que pueden — 0 deben- expresarse de una manera mas emocional y, al
contrario, reconoceran los momentos en los que conviene emplear la razén en la
reflexion. La motivacién, cuando es visible, la convierte en excelentes colaboradores. Su

pasion por el trabajo se contagia a los demas y los impulsa a encontrar nuevas
soluciones.
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No obstante, algunos sintomas de habilidad social son muy distintos de los que
caracterizan a otros elementos de inteligencia emocional. Por ejemplo, es muy comun la
idea de que estos individuos no trabajan realmente. Conversan con todos sus colegas,
hacen bromas en los pasillo y entablan relaciones con los empleados que no tienen el
menor contacto con su area o divisién. Las personas habiles en este sentido consideran
que la limitacién arbitraria de su circulo social carece de légica. Construyen lazos con
otros porque saben que, tarde o temprano, podran necesitar la ayuda de ellos con los que
se han relacionado.

Sirva como ejemplo el caso de un ejecutivo que trabajaba en el departamento de
estrategia de una empresa fabricante de computadoras. Para 1993, este hombre estaba
convencido que el futuro de la compaiiia estaba en Intemet. En el curso del siguiente afio
se encontré con algunas personas dispuestas a apoyario, y utilizo sus habilidades para
tejer una comunidad virtual que poco a poco adquirié importancia en todos los niveles y
divisiones de la organizacion, e incluso traspasoé fronteras nacionales; posteriormente, se
encargé de dirigir a su equipo para crear la pagina de la corporacién en la red, una de las
primeras en su tipo. Y, por iniciativa propia, sin presupuesto y sin autorizaciéon formal,
inscribi6 a la compaiia en una convencién industrial anual de Intemet. Se apoyo en
quienes creian en él y convencié a varias divisiones para donar fondos; asimismo, recluto
a mas de 50 personas de doce diferentes areas para representar a la compania en dicha
convencion.

Muy pronto la gerencia se fijo en él, durante el afio siguiente al evento, el equip6 de ese
ejecutivo configuro la base de la primera divisién de Internet de la compaiiia, y fue él
quien quedo a cargo de la misma. Habia ignorado las fronteras convencionales y entablo
con personas de todos los niveles y areas dentro de la empresa.

Siendo asi, ¢Es posible considerar la habilidad social como una cualidad esencial entre
los miembros de diversas organizaciones? La respuesta es si, sobre todo cuando se le
compara con el resto de los elementos que conforman la inteligencia emocional. La
generalidad parece indicar que los lideres deben manejar sus relaciones de manera
efectiva (ninguno se comporta como si fuera el tnico en el mundo). Después de todo, su
deber consiste en guiar a otros en su trabajo y esta capacidad lo posibilita para hacerlo
eficazmente.

Cuando un lider no puede expresar su empatia, seria mejor que no la tuviera. Su propia
motivacion seria perfectamente inutil si resultara incapaz para comunicar su pasién al
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grupo con el que trabaja. Por lo que la habilidad social permite que los lideres pongan en
marcha su inteligencia emocional.

En conclusién seria bastante ingenuo afirmar que el nivel de coeficiente intelectual y la
habilidad técnica no constituyen importantes ingredientes del buen liderazgo. Pero la
receta no estaria completa sin la inteligencia emocional. Hace no muchos afios se
pensaba que sus cualidades eran “buenas’, aunque no indispensables en la conformacion
de un lider ahora sabemos que un desempeiio sobresaliente depende invariablemente del
buen desarrollo de estas capacidades; afortunadamente la inteligencia emocional puede
ser aprendida. El proceso no es facil, requiere tiempo y ante todo compromiso, pero los
beneficios que garantiza el dptimo desarrollo de la inteligencia emocional tanto a nivel
individual como organizacional, hacen que el esfuerzo valga la pena.

A continuacién se presenta una lista de aptitudes que forman parte de la Inteligencia
emocional asi como las caracteristicas que deben tener las personas que posean dicha
aptitud.”

CONCIENCIA EMOCIONAL
Reconocer las propias emociones y sus efectos

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥ Saben qué emociones experimentan y por qué
v Perciben los vinculos entre sus sentimientos y lo que piensan, hacen y dicen
v Reconocen qué efecto tienen esas sensaciones sobre su desempeiio
v Conocen sus valores y metas, y se guian por ellos

AUTOEVALUCION PRECISA
Conocer los propios recursos interiores, habilidades y limites

Las personas dotadas de esta aptitud:
v Conocen sus puntos fuertes y sus debilidades
v' Son reflexivos y aprenden de la experiencia

v Estin abiertas a la critica sincera y bien intencionada, a las nuevas perspectivas, al aprendizaje

constante y al desarrollo de si mismos
v Son capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con respecto a si mismas

** Fuente: La Inteligencia Emocional en la empresa (1999)
Autor: Dantel Goleman
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CONFIANZA EN UNO MISMO
Fuerte sentido de lo que valemos y de nuestras capacidades

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥ Se muestran seguras de si mismas, tienen "presencia”

v Pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse por lo que consideran correcto
v Son decididas; pueden tomar decisiones firmes a pesar de las incertidumbres y las presiones
AUTODOMINIO

Mantener bajo control las emociones y los impulsos perjudiciales

Las personas dotadas de esta aptitud:
v" Manejan bien los sentimientos impulsivos y las emociones perturbadoras
v Se mantienen compuestas, positivas e imperturbables aun en momentos dificiles
v’ Piensan con claridad y no pierden la concentracion cuando son sometidos a presion

CONFIABILIDAD Y ESCRUPULOSIDAD
Mantener la integridad y ser responsable del desempefio personal

Las personas dotadas de esta aptitud:

En cuanto a confiabilidad
v' Actdan éticamente y estan por encima de todo reproche
v Inspiran confianza por ser confiables y auténticas
v Admiten sus propios errores y enfrentan a otros con sus actos faltos de ética
v Defienden las posturas que responden a sus principios, aunque no sean aceptados

En cuanto a escrupulosidad
v" Cumplen con los compromisos y las promesas
¥ Se hacen responsables de satisfacer los objetivos
¥ Son organizados y cuidadosos en el trabajo
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INNOVACION Y ADAPTABILIDAD
Estar abierto a ideas y enfoques novedosos, y ser flexible para reaccionar ante los cambios

Las personas dotadas de esta aptitud:

En cuanto a la innovacion
v Buscan ideas nuevas de muchas fuentes distintas
v Hallan soluciones originales para los problemas
v Generan ideas nuevas
v Adoptan perspectivas novedosas y aceptan riesgos

En cuanto a la adaptabilidad
¥"  Manejan con desenvoltura exigencias multiples, prioridades cambiantes y mudanzas rapidas
v Adaptan sus reacciones y tacticas a las circunstancias mutantes
v Son flexibles en su’vision de los hechos

AFAN DE TRIUNFO
El afin orientador de mejorar o responder 2 una norma de excelencia

Las personas dotadas de esta aptitud:

v Se orientan hacia los resuitados, con un gran afin de alcanzar objetivos y requisitos
v Se fijan metas dificiles y aceptan riesgos calculados
v Buscan informacién para reducir la incertidumbre y hallar la manera de desempefiarse mejor
COMPROMISO

Alinearse con los objetivos de un grupo u organizacién

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥ Estan dispuestas a hacer sacrificios para lograr un objetivo general
v' Encuentran una sensacion de ser Gtiles en la mision general

¥ Utilizan los valores nucleares det grupo para tomar decisiones y clarificar sus
alternativas
Buscan activamente oportunidades para cumplir con la misién del grupo
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INICIATIVA Y OPTIMISMO
Exhibir productividad y persistencia

Las personas dotadas de esta aptitud:

En cuanto a iniciativa
v Estan dispuestas a aprovechar cualquier oportunidad
¥ Van tras el | objetivo mas alla de lo que se requiere o se espera de ellas
v Prescinden de la burocracia y fuerzan las reglas, cuando es necesario para cumplir
con el trabajo
v" Movilizan a los demas mediante emprendimientos y esfuerzos inusuales

En cuanto al optimismo
v Persisten en ir tras la meta pese a los obsticulos y contratiempos
v No operan por miedo al fracaso, sino por esperanza de éxito
v'  Consideran que los contratiempos se deben a circunstancias manejables antes que a fallas personales

COMPRENDER A LOS DEMAS
Percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, e interesarse activamente por sus preocupaciones

Las personas dotadas de esta aptitud:
v Estan atentos a las listas emocionales y saben escuchar
¥v"  Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de los otros y los comprenden
v Brindan ayuda basada en la comprension de las necesidades y sentimientos de los deméas

AYUDAR A LOS DEMAS A DESARROLLARSE
Percibir las necesidades de desarrollo de los demas y fomentar su capacidad

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥" Reconocen y recompensan las virtudes, los logros y el progreso

v Ofrecen criticas constructivas e identifican los puntos que el otro debe mejorar
¥ Asesoran, brindan consejos oportunos y asignan tareas que fortalezcan y alienten las habilidades
del otro
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ORIENTACION HACIA EL SERVICIO
Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Las personas dotadas de esta aptitud:

v"  Entienden las necesidades de los clientes y las ponen en correspondencia con servicios o
productos adecuados a ellas
v"  Buscan maneras de aumentar la satisfaccion de los clientes y su fidelidad
Ofrecen de buen grado asistencia adecuada
¥ Comprenden el punto de vista del cliente, y actian como asesores de confianza

APROVECHAN LA DIVERSIDAD
Cultivar las oportunidades a través de personas diversas

Las personas dotadas de esta aptitud:
v" Respetar a gentes de origenes diversos y se llevan bien con todos

v Entienden los puntos de vista diversos y son sensibles a las diferencias grupales
¥ Venen la diversidad una oportunidad de crear un medio donde las personas de diversos origenes
puedan prosperar

v'  Se enfrentan a los prejuicios y a la intolerancia

CONCIENCIA POLITICA
Interpretan las cornentes sociales y politicas

Las personas dotadas de esta aptitud:

v Saben leer con precision las relaciones clave de poder
¥ Detectas redes sociales cruciales

v Entienden las fuerzas que dan forma a las visiones y acciones de los clientes o
competidores
v Leen con precision la realidad externa y la realidad de la organizacién
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INFLUENCIA
Implementan tacticas de persuasion efectivas

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥ Son habiles para convencer a la gente
v Ajustan sus presentaciones para agradar a los oyentes

v Usan estrategias complejas, como la influencia indirecta, para lograr consensos y
apoyo
v Recurren a puestas en escena dramaticas, para establecer con claridad su
punto de vista
COMUNICACION

Escuchar abiertamente y transmitir mensajes convincentes

Las personas dotadas de esta aptitud:

v Son efectivas en el intercambio, registrando las pistas emocionales para afinar su mensaje
¥ Enfrentan directamente los asuntos dificiles
Saben escuchar, buscar el entendimiento mutuo y comparten informacién de buen
grado
v"  Fomentan la comunicacion abierta y son tan receptivas de las malas noticias como de las buenas
MANEJO DE CONFLICTOS

Negociar y resolver desacuerdos

Las personas dotadas de esta aptitud:
v Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles
¥ Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los desacuerdos y ayudan a reducirlos
Alientan el debate y la discusion franca
v Orquestan soluciones que beneficien a todos
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LIDERAZGO
Inspiran y guian a individuos o grupos politicas

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥ Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una visién y una misiéon comprometidas
¥" Seponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea su cargo
¥ Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad
. v Guian mediante el ejemplo

CATALIZADOR DE CAMBIOS
Iniciar o manejar los cambios

Las personas dotadas de esta aptitud:

v" Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos
v Desafian el statu quo para reconocer la necesidad de cambio
Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo
¥ Sirven de modelo para el cambio que se espera de otros

CREAN LAZOS
Alimentan las relaciones instrumentales

Las personas dotadas de esta aptitud:
v"  Cultivan y mantienen redes informales de trabajo extensas
v Buscan relaciones que beneficien a todas las partes involucradas
v Construyen lazos afectivos y se mantienen conectadas con los otros
¥' Hacen y mantienen amistades personales entre los compaileros de trabajo
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COLABORACION Y COOPERACION
Trabajan con otros para alcanzar objetivos compartidos

Las personas dotadas de esta aptitud:
v Equilibran el acento puesto en la tarea con la atencién que brindan a las relaciones personales
v Colabora, compartiendo planes, informacién y recursos
¥"  Promueven un clima amigable y cooperativo
v Descubren y alimentan las oportunidades de colaborar

CAPACIDADES DE EQUIPO
Crean sinergia para trabajar en pos de las metas colectivas

Las personas dotadas de esta aptitud:
¥"  Son un modelo de las cualidades de equipo respecto, colaboracion y disposicion a ayudar
v Impuisan a todos los miembros hacia una participacion activa y entusiasta
v Fortalecen la identidad de equipo, el espiritu de cuerpo y el compromiso
v Protegen al grupo y a su reputacion; comparten los méritos

Si bien es cierto que las aptitudes determinan la forma de cémo es cada persona cabe
sefialar el marco de trabajo de la aptitud emocional, el cual se presenta en los siguientes
cuadros:
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MARCO DE TRABAJO DE LA APTITUD EMOCIONAL

APTHTUD PERSONAL

Fstas aptitudes determiman e dominio de uno mismo

Autoconocimiento

Conocer los propios estados intemos, preferencias, recursos e intuiciones

Conciencia emocional
Auto evaluacion precisa

Confianza en uno mismo

Reconocer las propias emociones y sus efectos
Conocer las propias fuerzas y sus limites

Certeza sobre el propio valor y facultades

Autorregulacion

Manejar los propios estados internos, impulsos y recursos

Autocontrol
Confiabilidad
Escrupulosidad
Adaptabilidad

Innovacion

Manejar las emociones y los impulsos penudiciales
Mantener normas de honestidad e integridad
Aceptar la responsabilidad del desempefio personal
Flexibilidad para manejar el cambio

Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques novedosos y la
nueva informacién

Motivacion

Tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de metas

A fan de triunfo Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia
Aliarse a las metas del grupo u organizacion
Compromiso
Disposicion para aprovechar las oportunidades
Iniciativa
Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los
l Optimismo obstaculos y los reveses
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APTTTUTY SOCTAI

Fstas aptitudes determinan ¢l manejo de las relaciones

Empatia

Captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos

Comprender a los demds Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e interesarse activamente en
sus preocupaciones
Ayudar a los demas a desarrollarse Percibir las necesidades de desarrollo ajenas y
fomentar sus aptitudes

Orientacién hacia el servicio

Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del
Aprovechar la diversidad cliente

o ) Cultivar oportunidades a través de diferentes tipos
Coanciencia politica de personas ]

Interpretar las corrientes emocionales de un grupo
y sus relaciones de poder

Habilidades sociales

Habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables

Influencia Aplicar tacticas efectivas para la persuasion
Comunicacion Ser capaz de escuchar abiertamgnte y transmitir mensajes claros y
convincentes
Manejo de conflictos Negociar y resolver los desacuerdos
Liderazgo Inspirar y guiar a grupos de individuos
Catalizador de cambio Iniciar o manejar el cambio
Establecer vinculos Alimentar las relaciones instrumentales

Colaboracion y cooperacion )
Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas
Habilidades de equipo

Crear sinergia grupal para alcanzar las metas
colectivas

e, ]
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Capitulo 3
“EL PERFIL DE LA MOTIVACION HACIA EL LIDERAZGO SITUACIONAL”

Después de una creciente desilusion con los enfoques de "gran hombre" y el de rasgos
para comprender el liderazgo, se volvid la atencion al estudio de situaciones y a la
creencia de que los lideres son producto de situaciones determinadas. Se han llevado a
cabo gran cantidad de estudios con base en la premisa de que el liderazgo se ve en gran
medida afectado por la situacién de la que surge el lider y en la que opera. El que éste
sea enfoque persuasivo queda ejempliificado por la situacién que permitié el surgimiento
de Hitler en Alemania en los aflos 1930, el anterior surgimiento de Musolini en ltalia, el
surgimiento de F.D. Roosevelt en la Gran Depresion de los afios 1930 en estados Unidos
y el surgimiento de Mao Tse Tugn en China en el periodo siguiente a la Segunda Guerra
Mundial.

Este enfoque para el liderazgo acepta que existe una interaccién entre el grupo y el lider.
Apoya la teoria de los seguidores que se refiere a que las personas tienden a seguir a
quienes perciben (en forma precisa o imprecisa) como un medio para lograr sus propios
deseos personales. Entonces, el lider es la persona que identifica estos deseos y hace
cosas, 0 emprende programas, disefios para satisfacerios.

Este enfoque multidimensional para el liderazgo se detecto en forma temprana en los
estudios de Stogdill y asociados cuando descubrieron, al analizar a 470 oficiales de la
marina que ocupaban cuarenta y cinco puestos diferentes, que su habilidad de liderazgo
estaba afectada en gran medida por factores situacionales tales como sus puestos, el
medio ambiente de la organizacién en el que operaban y las caracteristicas de las
personas que debian dirigir

Otros estudios realizados con el tiempo han mostrado que el liderazgo efectivo, la
comunidad en la que la organizacion opera, el clima psicolégico del grupo a que se dirige,
las personalidades e influencias culturales de los miembros del grupo y el tiempo que se
requiere para tomar decisiones.
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El enfoque de contingencia de Fiedler

Aunque su enfoque a la teoria del liderazgo se ocupa principalmente de analizar el estilo
de esta funcion, Fred E. Fiedler y asociados de la Universidad de llinois, han sugerido una
teoria de contingencias para el liderazgo

La teoria de Fiedler implica que el liderazgo es cualquier proceso en el que la habilidad
del lider para ejercer influencia depende de la situacion del grupo y del grado en el que el
estilo, la personalidad y el enfoque del lider se ajustan al grupo. En otras palabras, de
acuerdo a Fiedler, las personas se convierten en lideres no sélo debido a los atributos de
sus personalidades sino también a diversos factores situacionales y a la interaccion entre
los lideres y la situacion

Dimensiones criticas de la situacién de liderazgo

Con base en sus estudios, Fiedler encontré tres "dimensiones criticas de la situacién de
liderazgo" que afectan el estilo mas efectivo de los lideres.

1.- Poder del puesto

Es la medida en que el poder de un puesto, a diferencia de otras fuentes de poder tales
como el poder carismatico o de experiencia, permite a un lider hacer que los miembros
del grupo cumplan con las instrucciones; tal como se puede ver en el caso de los
administradores, éste es el poder que surge de la autoridad dentro de la organizacion.
Como Fiedler sefiala, un lider que tenga un poder claro y considerable en su puesto
puede obtener con mayor facilidad un mejor seguimiento que el que podria conseguir otro
lider que carezca de este poder.

2.- Estructura de la tarea

Con esta dimensién Fiedler tenia en mente la medida en que se pueden especificar con
claridad las tareas y la medida en que se puede considerar responsable a las personas de
la ejecucion, en contraste con las tareas que son vagas y no estructuradas. En los casos
en los que las tareas son claras, se pueden comprobar con mayor facilidad la calidad del
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desemperio y se puede responsabilizar en forma mas definida a los miembros del grupo
por su desempefio, que en casos en los que las tareas son poco claras.

3.- Relaciones entre lider y miembros

Esta dimension, que Fiedler consideré como la mas importante desde el punto de vista de
los lideres (puesto que el poder del puesto y la estructura de la tarea pueden en gran
medida estar bajo control de la empresa) se refiere a la medida en que los miembros del
grupo aprecian al lider y confian en él, y a la medida en que estéan dispuestos a seguirio.

Estilos de liderazgo

Para llevar a cabo su estudio, Fiedler postuld dos estilos principales de liderazgo. Uno de
ellos se orienta principaimente a las tarea y, segun él, el lider obtiene satisfaccion al
observar que las tareas se llevan a cabo. Otro estilo se orienta principalmente al logro de
buenas relaciones interpersonales y hacia la obtencién de un puesto de importancia
personal.

Fiedler defini6 "lo favorable de fa situacién" como el grado en el que una situacién
determinada permite al lider ejercer influencia sobre un grupo. Para medir los estilos de
liderazgo y determinar si un lider estd mas orientado a tareas o a personas, Fiedler utilizé
una técnica de prueba poco comun. Bas6é sus descubrimientos en dos tipos de
calificaciones:

1.- Calificaciones sobre el compaiiero de trabajo menos preferido (LPC, por sus iniciales
en inglés) o sea, las estimaciones hechas por personas de un grupo, relativas a aquelios
con quienes les gustaria menos trabajar

2.- Calificaciones sobre la "supuesta similitud entre opuestos” (AS), basadas en el grado
de semejanzas que los lideres consideran entre ellos y los miembros del grupo,
suponiendo que a las personas les gusta mas trabajar y lo hacen mejor con quienes
consideran mas afines.
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En los estudios que se realizaron y con apoyo de otros Fiedler encontré que las personas
que daban una calificacion elevada a sus compareros de trabajo eran quienes obtenian
una mayor satisfaccion de tener relaciones interpersonales exitosas. Se consideré que
las personas que daban una calificacion baja a su compariero de trabajo menos preferido
obtenian una mayor satisfaccion en el desempefio del trabajo. De la misma manera, se
encontré que quienes daban una calificacion elevada a sus trabajadores respecto a
supuesta similitud entre opuestos también les daban una calificacién bastante elevada en
la escala de compaiieros de trabajo menos preferidos y viceversa.

A pesar de que Fiedler reconoce que las percepciones personales pueden ser poco claras
e inclusive imprecisas se encontr6 que:

El desempeiio en términos de liderazgo depende entonces tanto de la organizacion como
de los propios atributos del lider. Exceptuando quiza ciertos casos poco comunes, no
tiene sentido hablar de lideres efectivos o inefectivos; s6lo es posible hablar de un lider
que tiende a ser efectivo en una situacion e inefectivo en otra. Si se desea aumentar la
efectividad del grupo o de la organizacién se debe aprender no solo a capacitar a los
lideres en forma mas efectiva sino también a integrar un medio ambiente en la
organizacion que permita el lider tener un buen desemperio.

El enfoque de camino y meta para la actividad del liderazgo

La teoria de camino y meta sugiere que la principal funcién del lider es fijar, aclarar metas
para sus subordinados, ayudarles a encontrar el mejor camino para lograrlas y eliminar
obstaculos en el desempefio. En este enfoque se estudia al liderazgo en diversas
situaciones. Tal como la percibe Robert House, la teoria se basa en diversas teorias de la
motivacion y liderazgo de otros autores.

Ademas de las variables de la teoria de la expectativa, debemos al considerar Ia
posibilidad de que los lideres sean efectivos. Los factores situacionales incluyen:

1. - Las caracteristicas de los subordinados, tales como sus necesidades, confianza en si
mismos y habilidades
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2. - El medio ambiente de trabajo, incluyendo componentes como la tarea, el sistema de
recompensa y las relaciones con los compafieros de trabajo.

La conducta del lider se divide en cuatro categorias:

1. - En la conducta de liderazgo de apoyo se tienen en consideracion las necesidades de
los subordinados, se muestra preocupacién por su bienestar y se crea un clima de
organizacién placentero. Se tiene un mayor impacto sobre el desempefio de los
subordinados cuando esos se encuentran desalentados e insatisfechos.

2. - Con liderazgo participativo se permite a los subordinados influir sobre las decisiones
de sus superiores y esto puede dar como resultado un aumento en la motivacion

3. - Bajo el liderazgo instrumental se proporciona a los subordinados orientacién bastante
especifico y se especifica lo que se espera de ellos; esto incluye aspectos de planeacién,
organizacion, coordinacion y control por parte del lider.

4. - El liderazgo orientado al logro implica la fijacion de metas desafiantes, la bisqueda de
mejoramiento en el desempefio y confianza en que los subordinados lograran metas
elevadas.

Mas que sugerir que existe una mejor forma de dirigir, el estilo apropiado depende de las
situaciones. Las situaciones ambiguas o inciertas pueden ser frustrantes para los
subordinados y entonces puede requerirse un estilo mas orientado a tareas.

En otras palabras, cuando los subordinados estan confundidos el lider puede indicarles
qué hacer y mostrarles un camino claro para lograr las metas. Por otro lado, con una
tarea rutinaria, como la que puede encontrarse en una linea de ensamble, una estructura
adicional (que por lo general proporciona un lider orientado a tareas) puede considerarse
redundante y los subordinados pueden pensar que es un exceso de control, lo cual podria
ocasionar insatisfaccion.

Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisface a los subordinados
en la medida en que estos la consideran como una fuente de satisfaccion.
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Otra proposicion de la teoria es que la conducta del lider aumenta el esfuerzo de los
subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace:

1. - Que la satisfacciébn de las necesidades de los subordinados dependa de un
desempeiio efectivo

2. - Que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados mediante asesoria,
direccion, apoyo y recompensa.

La clave para la teoria es que el lider influye sobre los caminos que unen a la conducta
con las metas. El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al eliminar obstaculos
en el desempefio, al incluir el auxilio de los miembros del grupo para fijar las metas, al
promover la cohesién del grupo y el esfuerzo d equipo, al aumentar las oportunidades de
satisfaccion personal en el desempefio del trabajo, al reducir las presiones y controles
externos, al hacer que las expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan
las expectativas de las personas.
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Capitulo 4
METODOLOGIA
OBJETIVO:

e “Conocer los factores que motivan a una persona a ser lider”.

e “Conocer como influye la necesidad de logro en una persona para llegar a ser un
lider.

e “Conocer como influye la necesidad de poder en una persona para llegar a ser un
lider”.

e “Conocer como influye la necesidad de afiliacion en una persona para llegar a ser
un lider”.

e “Saber si influye el ambiente familiar en la formacion de un lider”.

o “Saber si influye el ambiente interno en la formacién de un lider”.

o “Saber siinfluye el ambiente externo en la formacién de un lider”.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION:
¢ Qué factores motivan a una persona a ser lider?.
¢ Coémo influye la necesidad de poder en una persona para llegar a ser un lider?.

¢ Cémo influye la necesidad de logro en una persona para llegar a ser un lider?.
¢ Coémo influye la necesidad de afiliacion en una persona para llegar a ser un lider?.

PROBLEMA:

¢Qué tanto influye la motivacién en una persona para que llegue a ser un buen
lider?.
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VARIABLES:

Definicién Conceptual

VARIABLE INDEPENDIENTE: (X): Es la causay se manipula.

Motivacién: Es la fuerza que impulsa la accion y surge de la necesidad de
satisfacer necesidades que tiene el ser humano

VARIABLE DEPENDIENTE: (Y): Es el efecto y se mide.

Liderazgo: Es el arte o proceso de influir sobre las personas para que intenten con
buena disposicién y entusiasmo lograr metas de grupo.

Definicién Operacional

Motivacion: Esta variable la utilizaremos para poder dar una explicacién del factor
que impera en la formacién de un lider, en este caso, nuestra investigacion estara
respaldada por la teoria de McClelland la cual manifiesta que existen tres tipos de
necesidades basicas (necesidades de poder, afiliacion y de logro), que guian a las
personas a buscar puestos de liderazgo.

Liderazgo: Esta variable es la que nos interesa medir ya que es la respuesta a
nuestro problema por la interaccion que ha existido entre la motivacion y el clima
organizacional es muy importante para este estudio, porque la motivacion depende de los
estilos de liderazgo y sobre las practicas de administracion.
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Tanto los lideres como los administradores deben responder a las motivaciones de las

personas para que pueda disefiar un medio ambiente en el que las personas estén
dispuestas a colaborar.

HIPOTESIS

a) Cuanto mayor sea la necesidad de logro de una persona, mayor sera su
posibilidad de convertirse en un lider.

b) Cuanto mayor sea la necesidad de poder de una persona, mayor sera su
posibilidad de convertirse en un lider.

c) Cuanto mayor sea la necesidad de afiliacion de una persona, mayor sera su
posibilidad de convertirse en un lider

HIPOTESIS NULAS

a) Cuanto mayor sea la necesidad de poder de una persona, menor sera su
posibilidad de convertirse en un lider.

b) Cuanto mayor sea la necesidad de logro de una persona, menor sera su
Posibilidad de convertirse en un lider.

c) Cuanto mayor sea la necesidad de afiliacién de una persona, menor sera su
posibilidad de convertirse en un lider.
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Esta investigacion es de corte exploratorio es decir no es concluyente, por lo que no hay
que olvidar que un estudio de este tipo puede servir para determinar guias de estudios

posteriores.

UNIVERSO

Para nuestra investigacion utilizaremos de las empresas que se encuentran en las
delegaciones Benito Juarez e Iztapalapa sélo aquellas que nos permitan el acceso, y
nuestro objeto de estudio seran aquellas personas que tengan puestos directivos dentro
de estas empresas.

MUESTRA

La muestra se obtuvo de la siguiente manera, esta fue seleccionada al azar y las
personas con las que se contacto fueron aquellos que tuvieran puestos directivos dentro
de las mismas. El tipo de muestra fue probabilistica dado que aproximadamente hay 250
empresas en total de las delegaciones mencionadas anteriormente y todas tienen la
misma posibilidad de ser elegidas. Se eligieron treinta empresas, en donde las personas
que tuvieran puesto directivos seran nuestro punto de estudio.

INSTRUMENTO

Para averiguar de que forma la motivacién puede estimular a una persona a que llegue a
un puesto de liderazgo y poder dar una respuesta a las hipétesis expuestas
anteriormente, la herramienta metodoldgica utilizada en esta investigacion fue un
cuestionario estructurado en dos partes, el cual fue aplicado a personas que tienen
puestos directivos dentro de algunas empresas ubicadas en las delegaciones Benito
Juarez e Iztapalapa, con la finalidad de conocer cual es la mayor necesidad que tienen
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(ya sea necesidad de Logro, Poder o Afiliacion) y que los lievo a tener los puestos que
actualmente ocupan.

El cuestionario fue disefiado de tal forma que los datos aportados por las personas
encuestadas fueran lo mas certero y confiable posible; la primera parte del cuestionario es
para conocer aspectos generales de la persona entrevistada como si es soitero, casado,
su escolaridad etc., en la segunda parte del cuestionario se redactaron 30 afirmaciones
las cuales la forma de calificase fue con una escala de actitudes tipo LIKERT, el puntaje
asignado para cada uno de las afirmaciones fue:

corresponde a En total Desacuerdo
corresponde a En Desacuerdo
corresponde a Neutral

corresponde a De Acuerdo

N S W N -

corresponde a Totalmente de Acuerdo

Cabe sefialar que se plantearon 4 preguntas inversas por lo que la escala se tuvo que
modificar y quedo de la siguiente manera:

corresponde a En total Desacuerdo
corresponde a En Desacuerdo
corresponde a Neutral

corresponde a De Acuerdo

- N W O

corresponde a Totalmente de Acuerdo

Las preguntas inversas son: de la necesidad de logro fue la pregunta 22 que dice “Pienso
que el miedo es un gran motivador para la realizacién de una actividad”; en la necesidad
de poder fue la 17 que dice “Asumo el crédito de las cosas buenas que los demas logran”
y la 23 “Considero que para ganar alguien debe de perder”; en la necesidad de afiliaciéon
es la 3 que dice “A menudo encuentro que hablo con las personas a mi alrededor acerca
de asuntos que no se relacionan con el trabajo. (ver cuestionario en el anexo pagina 88)
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Todo esto para faciltar el manejo de los datos obtenidos asi como procesarios,
analizarios e interpretarios, ademas de mostrar un panorama general de todas las
respuestas que se obtuvieron al aplicar el cuestionario ( ver tablas 1, 2 paginas 64 y 65);
para conocer el grado de necesidad que tienen estas personas se redactaron diez
preguntas relacionadas con la necesidad de logro, diez preguntas relacionadas con la
necesidad de poder y diez preguntas relacionadas con la necesidad de afiliacién, las
cuales estan intercaladas empezando por una pregunta de logro, continua una pregunta
de poder después una pregunta de afiliacion y asi sucesivamente hasta completar las
treinta afirmaciones.

E! mayor puntaje que se puede obtener por cada necesidad es de 50 puntos y en aquelios
casos que se obtenga esta puntuacion podemos concluir que estas personas tienen bien
claro el tipo de necesidad que buscan ya sea de Logro, Poder o Afiliacién y 150 para el
total del cuestionario.

PROCEDIMIENTO

Se aplico la encuesta del dia 29 de Noviembre hasta el 10 de Diciembre de 1999 y se
reinicio la encuesta del 18 al 29 de Enero del 2000.

Para la evaluacion de los resultados obtenidos se analizo por persona cual era la mayor
necesidad que tiene y que lo llevo al puesto que ocupa, para esto se suman todas ias
calificaciones de las afirmaciones de Logro, luego todas las afirmaciones de Poder y por
ultimo todas las afirmaciones de Afiliacion, y al final se comparan con las demas, por
ejemplo:

Las preguntas de Logro:

En la pregunta # 1 contesto 5 (que significa Totalmente de acuerdo)
En la pregunta # 4 contesto 4 (que significa que esta de acuerdo)
En la pregunta # 7 contesto 4 (que significa que esta de acuerdo)
En la pregunta # 10 contesto __5 (que significa Totalmente de acuerdo)

18 puntos
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Asi sucesivamente hasta completar los 30 resultados aportados por los entrevistados y al
final sumar las calificaciones, que en este caso, para estas cuatro afirmaciones seria una
calificacion de 18 puntos, esto también se hace para las necesidades de Poder y
Afiliacién; supongamos que en la necesidad de Poder esta persona tuvo una puntuacién
de 10 y en la necesidad de Afiliacion tuvo una puntuacion de 8, por lo que podemos
concluir que para esta persona la mayor necesidad que tiene es la de Logro ya que tiene
una puntuacién mayor a las otras dos, con este ejemplo se muestra como fue la mecanica
para evaluar a cada persona que fue entrevistada.

La muestra seleccionada para piloteér el instrumento fue de 8 personas, esto con la
intencién de depurar las preguntas que estuvieran confusas y conservar sélo los que
arrojan datos significativos asi como observar si la redaccion es de facil comprension y
cual es el tiempo que se requiere para contestarlo.

Es importante aclarar que la muestra final fue de 30 personas ya que a partir de esta
cantidad los datos se agrupan dando la forma caracteristica de la curva normal.
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Capitulo 5
“PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS”

Teniendo las respuestas de los cuestionarios aplicados a personas que ocupan un puesto
directivo podemos sefalar que de una muestra de Treinta personas, 22 son hombres y 8
mujeres; En la tabla numero 1, podemos observar cuales son las caracteristicas de las
personas encuestadas, asi como la mayor necesidad que tiene cada una de ellas: la
necesidad de logro, poder o afiliacién. (para mayor comprensién ver tabla # 1 pagina 64)

A continuacién analizaremos las personas del sexo masculino y encontramos lo siguiente:
Con respecto a la Edad

La edad promedio supera a la media total, ya que el:
Promedio de Hombres es de 37.1

Promedio de la Muestra 36.1
El nivel de Escolaridad Personas
Secundaria 2
Nivel Medio Superior 5
Licenciatura _15
Total 22
Estado civil Personas
Solteros 4
Casados 17
Separado 1
Total 22
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Puestos que ocupan dentro de la organizacion:

Personas
Supervisores 4
Jefe de Departamento 1
Sub. Administradores 2
Administradores 7
Gerentes 4
Directores _4
Total 22

Todas las personas encuestadas por el sexo masculino han tenido estabilidad en sus
empleos anteriores, esto es, porque los encuestados respondieron que su empleo actual
ha sido el Gnico y no han tenido conflictos laborales.

Los ingresos (salario minimo)

Personas
4a6 6
7a9 7
10a 12 2
13a15 4
mas de 15 3
Total 22

En general el sueldo que mas se repite es el de 7 a 9 salarios minimos.

Con respecto a la distancia que recorre cada encuestado de su casa al centro de trabajo
encontramos que:

Tiempo que recorre Personas

0 a 30 minutos
31 a 45 minutos
46 a 60 minutos
61 a 90 minutos
mas de 1 % hora
Total 2

'N(.OOO(OO’I

N
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Analizando a las personas del sexo femenino encontramos que:

La edad promedio es menor a la media general siendo:

Edad

Promedio de Mujeres 35.1
Promedio de la Muestra 36.1
Escolaridad Personas
Nivel Medio superior 1
Licenciatura incompleta 1
Licenciatura 5
Maestria 1
Total 8
Estado civil Personas
Casadas 4
Solteras _4
Total 8

Puesto que ocupan dentro de la organizacion

Personas
Supervisora 1
Sub-Administradora 1
Administradora 3
Gerente 1
Subdirector 1
Director 1
Total 8

Todas las personas entrevistadas del sexo femenino han tenido estabilidad en empleos
anteriores debido a que manifestaron que es su primer empleo y que por lo tanto no han
tenido ningtin tipo de conflicto.
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Ingresos (salario minimo)

Personas
4a6 1
7a9 3
10a12 1
13a15 1
mas de 15 _2
Total 8

Con respecto a la distancia que recorre cada encuestado de su casa al centro de trabajo

encontramos que:

Tiempo que recorre Personas
0 a 30 minutos
31 a 45 minutos
46 a 60 minutos
Total

@~ w a

A continuacion se dara una explicacion de cémo se tabularon los datos para su mayor
comprension:

En la tabla 1 pagina 64, se tabuld de la siguiente forma, en la parte superior se
encuentran las preguntas que nos ayudaron para conocer aspectos generales de las
personas entrevistadas tales como sexo, edad, escolaridad, etc.

En la parte Izquierda y de forma vertical se encuentran el total de cuestionarios aplicados,
con respecto al puntaje que obtuvo cada una de las personas encuestadas podemos
observario en el bloque de necesidades, donde la primer columna de este bloque
corresponde a la necesidad de Jogro, la segunda corresponde a la necesidad de podery
la tercera corresponde a la necesidad de afiliacién; para cada una de estas necesidades
se calculé la Moda, Media y Desviacién estandar para facilitar la interpretacion de los
datos, ademas de un calculo total de todo el cuestionario.
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Como el objetivo primordial de esta investigacion es comprobar que la necesidad de logro
motiva a las personas para llegar a puestos de liderazgo, con base a esto colocamos en
la primera columna esta necesidad y la comparamos con las otras dos necesidades
(poder y afiliacién). En aquellos casos donde obtuvimos un puntaje mayor o un empate
con la necesidad de logro, se optd por encerrario en un cuadro estos resultados. En estos
casos se puede observar que para estas personas no es tan primordial tener logros en su
desempeiio, esto puede ser porque en su mayoria son personas en edad madura que les
motiva otro tipo de necesidad como seria el poder o la afiliacion.

Del total de personas que contestaron, ubican a la necesidad de logro como la primer
necesidad, encontramos 5 casos que estuvieron muy por debajo de la media del primer
bloque de necesidades, esto puede ser debido a que son personas jovenes, algunos con
tan solo la preparatoria y porque perciben sueldos bajos.

La moda es el nimero que mas veces se repite en la muestra por lo que observamos que
es mas sobresaliente la moda de la necesidad de logro (46), afiliacién (44) y por ultimo la
de poder con (42); la media es el promedio general de la muestra asi que observamos
que la media de la necesidad de logro es la mayor de las tres con 44.1, en segundo lugar
esta poder con 42.93 y por ultimo la de afiliacion de 39.54. Considerando estos datos
observamos que la necesidad de logro es la mas importante ya que tiene la media y moda
mas grande, esto indica que para las personas lo mas importante es obtener logros en su
desemperio.
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En la tabla 2 pagina 65, se puede observar el total de las respuestas que se obtuvieron de
la segunda parte del cuestionario; en la parte superior se encuentra el numero de la
pregunta y en la parte izquierda y en forma horizontal se encuentra el total de
encuestados, por ejemplo:

PREGUNTAS| 1 2 3
CUESTIONARIOS

1 5 5 3
2 5 5 1
3 5 5 1

Supongamos que en la pregunta 2 la persona que contesté el cuestionario 2 estuvo
totaimente de acuerdo (5) con la afirmacién expresada en el cuestionario, esta mecanica
se siguié para cada una de las personas encuestadas.

(ver tablas 1y 2 donde se analizo lo antes expuesto).

Como se puede observar solo una pregunta obtuvo moda de 3 ( pregunta 3 que dice “A
menudo encuentro que hablo con las personas a mi alrededor acerca de asuntos que no
se relacionan con el trabajo”). Y se obtuvieron varias preguntas con media 3 que son las
preguntas: 3, 11, 12, 17, 18, 22, 23; en lo que se refiere a estas preguntas hay que
sefialar que las preguntas 3, 17, 22 y 23 se redactaron en forma inversa por 10 que se
obtuvieron respuestas extremas; en la pregunta 11 que dice “Me gusta influir en otras
personas para que hagan lo que deseo” se analizo en la interpretacion de las respuestas
de la necesidad de poder (ver pagina 75); la pregunta 12 que dice “Me gusta pertenecer a
grupos y organizaciones” y la pregunta 18 “Bromeo con lo demas para reducir las
tensiones”, se analizaron en la interpretacion de respuestas de la necesidad de afiliacion
(ver pagina 77 y 78).
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Para facilitar la comprension de ios resultados obtenidos se tabularon por separado todas
las preguntas que se formularon para conocer la necesidad de logro y se plasmaron en la
tabla 3 pagina 67, en donde las preguntas 1, 4, 7, 10, 13, 16, 19, 22, 25, 28 se formularon
con la finalidad de conocer a aquellas personas que tienen mayor necesidad de logro, y
como se puede observar son aquellas que en la columna de suma tienen una puntuaciéon
alta (hay que recordar que la mayor puntuacion es de 50).

Para conocer la necesidad de poder en las personas se realizaron las preguntas 2, 5, 8,
11, 14, 17, 20, 23, 26, 29 en donde los resultados obtenidos en estas preguntas se
tabularon en la tabla 4 pagina 68.

Con respecto a la necesidad de afiliacion, las preguntas realizadas fueron 3, 6, 9, 12, 15,
18, 21, 24, 27, 30. en donde los resultados en estas preguntas se tabularon en la tabla 5
pagina 69.

Para mayor comprensién (ver tabla 1 pagina 64) en donde se tienen las caracteristicas
de estas personas junto con la necesidad primordial que tienen. En cada una de estas
tablas se encerr6 en un cuadro aquellos resultados donde contestaron estar en Total
desacuerdo con fa pregunta planteada (valor de la escala 1), los que contestaron en
desacuerdo (valor de la escala 2) y los que estuvieron indecisos (valor de la escala 3).
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El Perfil de la Motivaciéon Hacia el Liderazgo

Para realizar el analisis de esta investigacion se seleccionaron los casos cuyas
respuestas se alejaron de los resultados esperados (totalmente de acuerdo con valor de
5) y por lo tanto nos enfocamos sobre aquellos casos en donde respondieron que estaban
en total desacuerdo, desacuerdo e indecisos, los cuales se encerraron en un cuadro (ver
tablas 3, 4, 5 en las paginas 67, 68 y 69)

A continuacién se presenta la tabulacion de los datos obtenidos en la aplicacion de los
cuestionarios, asi como la interpretacion de los mismos, se analizaran aquelios resultados
en donde nos contestaron que estaban en total desacuerdo con las preguntas planteadas
para la necesidad de logro, poder y afiliacion.

Las tablas se presentan de la siguiente forma:
En la parte superior de manera horizontal encontramos el total de cuestionarios, de forma

vertical se muestra la pregunta que sé esta analizando asi como sus respectivas
respuestas. (ver cuestionario en anexo pagina 88)
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PORCENTAJE OBTENIDO EN LA NECESIDAD DE LOGRO |
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‘OIndeciso
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‘Otot acuerdo !

L

Esta grafica corresponde al total de resultados que se obtuvieron de las preguntas
realizadas para conocer la necesidad de Logro que tienen las personas
encuestadas.

Como podemos observar del 100% de las personas encuestadas, s6lo el 3%
contest6 estar en total desacuerdo con las preguntas que se les plantearon, el 2%
contesté estar en desacuerdo, el 7% indeciso, mientras que un 62% respondio
estar en total acuerdo, y el 26% contesto estar en acuerdo, por lo que podemos
decir que un 88% que es un porcentaje considerable de las personas encuestadas
tienen la necesidad de obtener logros en las actividades que realizan. En base a la
teoria de McClelland, las personas con necesidad de logro tienen un intenso
deseo de éxito, se fijjan metas moderadamente dificiles, asumen mayores
responsabilidades y mayor riesgo en sus actividades, en general, podemos decir
que a estas personas les agrada ser los directores de su orquesta; esta podria ser
una razén del porque tienen puestos importantes dentro de la empresa en que
laboran.
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PORCENTAJE OBTENIDO EN LA NECESIDAD DE PODER f
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Esta grafica corresponde al total de resultados que se obtuvieron de las preguntas
realizadas para conocer la necesidad de Poder que tienen las personas
encuestadas.

En esta grafica podemos decir que de un 100%, el 3% de las personas
encuestadas contestaron en total desacuerdo y un 4% contestaron en desacuerdo;
con respecto a las personas que estuvieron indecisas, fué un 10%; y el 30%
estuvo de acuerdo mientras que un 53% estuvo en total acuerdo con las preguntas
planteadas, por 1o que podemos decir que un 83% de un total de 100% que
también es un porcentaje muy significativo tienen la necesidad de tener el poder
dentro del lugar donde realizan sus actividades. Con base en la teoria de
McClelland las personas con aita necesidad de poder buscan ejercer influencia y
control en su trabajo, son enérgicos, extrovertidos, decididos y exigentes, les gusta
ensefiar y hablar en publico, con estos datos podemos suponer que el ambiente
de trabajo que se tiene bajo el mando de estas personas es muy estricto.
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Esta grafica corresponde al total de resultados que se obtuvieron de las preguntas
realizadas para conocer la necesidad de Afiliacibn que tienen las personas
encuestadas.

Como se muestra en esta grafica son pocas las personas a las cuales no les
interesa pertenecer a grupos o tener alguna convivencia con las demas personas,
los porcentajes 3% y 6% que corresponden a total desacuerdo y en desacuerdo
respectivamente sélo representan el 9% y por lo tanto no consideran que es
importante formar parte de un grupo ni ser reconocidos por los demas, el 16%
contestaron en forma indecisa; con o que respecta a total acuerdo contestaron el
43%, mientras lo que estuvieron de acuerdo fueron el 32%. Segun la teoria de
McClelland estas personas les gusta ser miembros valiosos dentro del grupo, asi
como la confianza y comprensién de los demas, por lo que podemos decir que el
75% de las personas consideran importante las relaciones sociales que se tienen
dentro de la empresa en que laboran y estan dispuestos a ayudar a otras
personas en el desarrollo de sus actividades personales y de trabajo.
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CONCLUSION

Durante el desarrollo de esta investigaciéon, uno de los objetivos muy claro fué que las
organizaciones buscan estabilidad y desarrollo dentro de su ramo, debido a esto se
requiere de personal que influya en los demas para el logro eficaz de las actividades
encomendadas a su cargo, para elio es importante el crecimiento que tienen las personas
dentro de la organizacion y la necesidad de formar un equipo de personal capacitado para
que las organizaciones tengan un mayor nivel de competitividad dentro del mercado, es
muy importante tener lideres que sepan motivar e influir tanto a directivos como al
personal operativo, con la finalidad de que los conocimientos que apliquen los conduzcan
al éxito en la organizacién. Por lo consiguiente, para alcanzar el éxito, los lideres deben
tener perfectamente claro los objetivos y estrategias de la organizacién, llevar a cabo una
buena planeacién y direccion de los sistemas operativos, actividades y sobre todo una
comprensién de las necesidades de las personas que estan a su cargo, y de aquellas
personas en las que puede influir.

En esta investigacion se ha mencionado varios aspectos importantes, tales como la
inteligencia emocional que es el principal factor para que una persona logre un puesto de
liderazgo, otro aspecto es saber el tipo de necesidad mas relevante que predomina
dentro del &mbito empresarial en los puestos directivos ( necesidad de Logro, Poder,
Afiliacién). Cabe sefalar que pudimos comprobar al momento de realizar las encuestas
que los lideres eficaces tienen mucha confianza en sus trabajadores, los consideran como
personas capaces y buscan delegarles funciones, esto con la finalidad que exista un
compromiso positivo hacia el crecimiento de la empresa. Lo cual significa que tanto
socios, gerentes, personal administrativo y personal operativo, se muevan hacia el mismo
objetivo, y la mejor manera de lograrlo es seguir a aquellas personas que saben como
hacerlo.

También nos enfrentamos ante muchas innovaciones en el campo del conocimiento y en
la sociedad en general, que van a afectar la estructura de la organizacion, es por eso que
consideramos necesario un estilo de liderazgo basado en el logro de las actividades para
ir superando los retos presentes y los que se vayan presentando dentro de una
organizacion.
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Cabe sefialar que nuestra primera hipétesis se comprobd, por lo que la necesidad de
logro es considerada entre las personas que ocupan puestos de liderazgo como la mas
importante, debido a esto podemos decir que en la actualidad y con la globalizacion que
se esta viviendo, se considera importante tener lideres que estén motivados con la
finalidad de poder impulsar a México hacia un desarrollo politico, economico y social a
nivel internacional.

Si bien es cierto que la necesidad de logro se refiere a cualidades especificas de las
acciones, percepciones y experiencias de las personas podemos decir que se busca la
posibilidad de cambiar su conducta, esto es, cambiar la personalidad y la accion, con la
finalidad de que las personas sientan la necesidad de obtener logros dentro de su trabajo
y de esta forma sentirse plenamente realizados; en cuanto a la motivacion de la
necesidad de logro se puede obtener y/o mantenerse de diversas maneras por la
estructura social; no obstante una forma eficaz de ensefiarla es mediante una clase de
técnica educativa motivacional especifica tomando en consideracién los aspectos tales
como:

o El sindrome del éxito.

o Estudio de si mismo

¢ Fijacion de metas.

e Apoyos interpersonales.

Los cuales mencionamos en la parte de anexos y que son estos factores los que pueden
ayudar a una persona a acrecentar su necesidad de logro.

Con respecto a las hipotesis referentes a la necesidad de poder y de afiliacibn podemos
decir que estas dos necesidades son importantes para las personas pero no tan
importantes como la necesidad de logro, por lo tanto para nuestra investigacién
rechazamos estas dos hipotesis y nos quedamos con la hipétesis de la necesidad de
logro, ya que consideramos que cuanto mayor sea la necesidad de logro de una persona,
mayor sera su posibilidad de convertirse en un lider.
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¢ Qué te motiva?
Sexo: ( ) Masculino ( ) Femenino
Edad:

Escolaridad:

1. Estado civil
a) Soltero b) Casado c) Divorciado d) Viudo e) otros:

2. (Puesto que desempefia dentro de la organizacién?
a) Supervisor b) Director c)Gerente d)Administrador e)otros

3. (Hatenido estabilidad en empleos anteriores?
a) Si b) rara vez c)No

4. ;Cual es su nivel de ingresos?.
a) 4 a 6 salarios minimos b) 7 a 9 salarios minimos ¢) 10 a 12 salarios minimos
d) 13 a 15 salarios minimos. e)mas de 15

5. (Cuanto tiempo tarda en trasladarse de su casa al trabajo?.
a) menos de Y2 hora b) entre Y2 horay % hora c) entre % horay 1 hora
d) entre 1 horay 1 %2 hora e¢)mas de 1 Y2 hora

Para cada una de las siguientes afirmaciones, encerrar en un circulo aquella que describa mejor la
forma en que te sientes.

En total Totalmente
Desacuerdo de acuerdo
1. Trato fuertemente de mejorar
mi desemperio anterior en el 1 2 3 4 5
Trabajo
2. Me gusta competir y ganar 1 2 3 4 5

3. A menudo encuentro que hablé
con las personas a mi alrededor 1 2 3 4 5
Acerca de asuntos que no se re-
lacionan con el trabajo

4. Me gustan los retos dificiles 1 2 3 4 5

5. Me gusta llevar el mando 1 2 3 4 5
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En total Totalmente
Desacuerdo de acuerdo
6. Me agrada mandar a otros 1 2 3 4 5
7. Deseo saber como voy
progresando. 1 2 3 4 5

8. Me enfrento a las personas que
Hacen cosas con las que estoy 1 2 3 4 5
en desacuerdo

9. Trato de construir relaciones
cercanas con mis compaferos 1 2 3 4 5
de trabajo

10. Me gusta fijarme y alcanzar
Metas realistas. 1 2 3 4 5

11. Me gusta influir en otras perso-

nas para que hagan lo que deseo. 1 2 3 4 5
12. Me gusta pertenecer a grupos y 1 2 3 4 5
organizaciones.
13. Me agrada la satisfaccién de 1 2 3 4 5

terminar una tarea dificil.

14. Con frecuencia trabajo para
obtener més control sobre los 1 2 3 4 5
acontecimientos a mi alrededor.

15. Me gusta mas trabajar con otras 1 2 3 L 4 5
personas que sélo.

16. Me gusta hacer bien las cosas
Desde el principio. 1 2 3 4 5

17. Asumo el crédito de las cosas
buenas que los demas logran. 1 2 3 4 5

18. Bromeo con los demds para
reducir las tensiones. 1 2 3 4 5

19. Me gusta tomar iniciativa en las 1 2 3 4 5
actividades que realizo.
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20. Me gusta que las personas se

desemperien adecuadamente.

21. Soy receptivo a las ideas de los
demas.

22. Pienso que el miedo es un gran
motivador para la realizacion de
una actividad.

23. Considero que para ganar, alguien
debe perder.

24. Me gusta ayudar y ser apoyado
por los demas.

25. Me gusta resolver problemas.

26. Soy exigente conmigo mismo y
con los demas.

27. Me gusta sentirme miembro
valioso dentro de un grupo.

28. Soy constante en mis actividades
diarias.

29. Soy discreto con la informacion
que obtengo.

30. Trato de tener el tiempo necesario
para atender a los demas.

En total
Desacuerdo
1

El Perfil de 1a Motivacion Hacia el Liderazgo

Totalmente
de acuerdo

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5

2 3 4 5
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CARACTERISTICAS PARA MOTIVAR LA NECESIDAD DE LOGRO

Para motivar [a necesidad de logro en las personas consideramos importante que se
tomen en cuenta los siguientes puntos con el fin de modelar la manera en que hay que
proyectar y poner en practica el aprendizaje. Ademas se requiere que se formule alguna
forma de medir objetivamente para evaluar si se ha acrecentado la necesidad de logro.

Los puntos que se proponen para incentivar esta necesidad son:

| EL SINDROME DE EXITO ( A )

Fantasia
Accién

Il EL ESTUDIO DE SI IMISMO ( S )

Pertinencia de la carrera
Motivos
Valores

I LA FIJACION DE METAS ( G )

Sugestién de prestigio
Plan de trabajo

[V LOS APOYOS INTERPERSONALES ( | )

Cordialidad
Marco de retiro
Un nuevo grupo de referencia

! EL SINDROME DE EXITO ( A )

Fantasia El mas sencillo y claro punto de este conocimiento consiste en comprender
como reconocer y producir fantasias relacionadas con el éxito; puesto que en general las
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personas piensan que saben lo que es el éxito y como pensar en ese sentido, pero en

general se tratan de ideas vagas e imprecisas.

E! objetivo es distinguir entre el deseo de realizar algo, un acto destinado a alcanzar la
meta, y una obstruccion bien personal o en el mundo que se atraviesa en el camino al

éxito.

Proposicién A-1. Cuanto mas concienzudamente desarrolle y conceptualice un
individuo que define el motivo, mas probable es que desarrolle el motivo.

Los actos aprendidos pueden tener influencia porque a menudo no pueden ocurrir sin
apoyos en la realidad (como en la mecanografia o la natacion), pero los pensamientos
aprendidos (acto simbdlico) pueden ocurrir en cualquier momento, en cualquier lugar, en
cualquier conexion. Pueden aplicarse a lo que la persona esta haciendo. Pueden
generalizarse con mas facilidad que las acciones.

Por otra parte, no parece tan facil dejar de pensar en funcién del logro una vez que se
haya conocido especificamente de qué se trata, a menos que se aprenda alguna
secuencia nueva de pensamientos que obstruya el pensar en el éxito a traves de la
interferencia asociativa. Lo siguiente sera realizar en concreto las acciones que generen

el éxito..

Accion. Las personas con alta necesidad de logro tienden a actuar de ciertas maneras
caracteristicas

a) Tienden a imponerse metas moderadas y a trabajar con mayor ahinco cuando las
probabilidades de triunfar sélo son moderadamente grandes. La razén de ello parece ser
que estan tratando de maximizar su satisfaccién de logro, pues, obviamente, si la tarea es
muy facil no pueden sentir sensacion alguna de éxito obtenido con ella, mientras que si la
tarea es muy dificil es improbable que tengan éxito.

b) Prefieren situaciones de trabajo en que puedan asumir la responsabilidad personal de
la realizacion necesaria para alcanzar la meta. Tienen gran confianza en su propia
capacidad para llevar al cabo una tarea desconocida. Pueden reconocer objetivamente
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que la meta no puede ser aicanzada por todo el mundo, pero en lo subjetivo sienten que
son mas capaces de hacerlo que la mayoria de las personas.

c) Gustan de recibir retroalimentacion respecto de como les va, y son sensibles a esa
retroalimentacion concreta.  Debido a lo anterior reaccionan ante el dinero como un
simbolo concreto del grado de satisfaccion en cuanto a su necesidad de logro que ha
tenido la persona y no lo aprecian como un motivador en si mismo.

d) Demuestran tipicamente mas iniciativa en la investigacion de su medio, generalmente,
ensayan mas cosas nuevas con el propdsito de buscar nuevas oportunidades de probar
sus pericias de éxito, o de encontrar modos de realizar las metas que ya se han impuesto.

Proposicion A-2. Cuanto mas pueda un individuo vincular su desarrollo a acciones
conexas, mas probable es que ocurra y perdure el cambio tanto en el pensamiento
como en la accion.

La evidencia de la importancia de la accion para producir cambios de conducta consta de:
a) El papel facilitador de la recitacion para el aprendizaje humano.

b) EIl hallazgo repetido de que el compromiso y la participacion manifiestos en la accién
cambian eficazmente las actitudes.

Lo que se busca es que la persona, cada vez que trabaja, evalia su comportamiento en
funcion del logro; y cada vez que piensa en el éxito lo hace considerando las
consecuencias derivadas de cualquier accion que realice.

Proposicién A-3. Cuanto mas puede un individuo vincular un complejo (0 motivo)
de asociacién-accion recientemente conceptualizando a los acontecimientos de su
vida diaria, mas probable es que el complejo de motivos influya en sus
pensamientos y acciones en situaciones fuera de la experiencia del adiestramiento.
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Il EL ESTUDIO DE Si IMISMO ( S )

Este es el punto en que la persona tiene que empezar a confrontar como se relaciona la

necesidad de logro con su propia vida, su carrera y sus principales metas y valores.

1.- Pertinencia de la carrera. La meta es hacer lo mas claro posible a la persona con
gran necesidad de logro cual es su funcién dentro de las empresas o en la sociedad y si el
individuo desea realmente ser esa clase de persona. Se resalta la importancia de que
para mejorar la labor de liderazgo el medio para conseguir ese fin es aprender a pensar,
hablar y actuar como una persona con alta necesidad de logro.

Proposicién S-1. Cuanto mas percibe un individuo que desarrollar un motivo es
necesario por las exigencias de su carrera y su situacion en la vida, mas probable
es que tengan éxito los esfuerzos educativos por desarrollar ese motivo.

En términos razonables, una persona parece tener mas probabilidad de desarroilar una
necesidad de logro mas alta si entiende claramente por qué y cdmo lo necesita su trabajo.

2.- Motivos. Una vez que se conoce a que se refiere la necesidad de logro y cual es la
calificacion propia en cuanto esta caracteristica; la meta es que cada quien se estudie a si

mismo con honradez y tome una decision acerca de lo que quiere hacer.

En esta parte es importante realizar una distincion entre la necesidad de logro, la
necesidad de poder y la necesidad de afiliacion para conocer con precision cual de ellas
es el motivo principal que genera la conducta de la persona

Proposicién S-2. Cuando més pueda un individuo percibir y experimentar el motivo
recién conceptualizando como consecuente de la imagen ideal de si mismo, més

probable es que el motivo influya en sus pensamientos y acciones futuras.

Este aspecto hace referencia a la importancia del ego o de la imagen de si mismo para
controlar la conducta.
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3.- Valores Todo cambio dentro de la escala de la necesidad de logro tiene que ser
compatible con los valores manejados dentro de la cultura propia de cada individuo
(religion, educacion, familiar, etc.); pues estos pueden oponerse al desarrolio de esta
caracteristicas.,

Il LA FIJACION DE METAS ( G )

La tarea de este conocimiento tiene que fijar las metas y el procedimiento para medir el
progreso hacia esas metas.

1.- Sugestién de prestigio Cubre aproximadamente todas las razones dadas de por
qué la necesidad de logro ayudara y/o desarrollara su motivacion hacia el liderazgo.

Proposicién G-1. Cuanto més razones tenga un individuo para creer que puede o
debe desarrollar, o que desarrollara, un motivo, mas probabilidad de éxito tienen
sus esfuerzos educativos destinados a desarrollar ese motivo.

La funcién primaria de tal fijacion de metas es despertar lo que exista en el area de logro
de la persona afectada para producir los siguientes efectos posibles:

a) Insistencia para lograr cuanta respuesta exista en la persona, haciendo asi mas facil
fortalecer esa respuesta secreta en el aprendizaje consiguiente.

b) Presenta con claridad la imagen de algo que no es, pero debiera ser.

2.- Plan de trabajo Se utiliza con el fin de estimular y ayudar a refinar sus expectativas
para que la motivacion de la necesidad de logro se vea aumentada hasta algo mucho mas
especifico. Por ejemplo:

¢ Qué es lo que se desea lograr en los dos préximos afos?

¢ Qué actos especificos se planean realizar para alcanzar esa meta?
¢ Qué se piensa acerca de la posibilidad de alcanzar la meta?

¢Qué importancia tiene la meta?
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Proposicion G-2. Cuanto mas se comprometa un individuo a alcanzar metas
concretas en la vida relacionadas con el motivo recién formado, mas probable es
que el motivo influya en sus pensamientos y acciones futuras.

Proposicién G-3. Cuanto mas lleve un individuo el registro de su progreso hacia el
cumplimiento de las metas a que se ha comprometido mas probable es que el
motivo recién formado influya en sus pensamientos y acciones futuras.

Comprometerse con una meta especifica y comparar el progreso hacia esa meta facilita el
aprendizaje; esto es la fijacion de metas no debe verse como un resultado sino como la
causa para mejorar una conducta.

IV LOS APOYOS INTERPERSONALES (1)
1.- Cordialidad Dado que la posibilidad de cambio supone la desorganizacién de
patrones existentes de pensamientos y accion, lo cual causa ansiedad, que a su vez

impide el cambio.

Proposicién I-1. Es mas probable que los cambios de motivos ocurran en una
atmésfera interpersonal en que el individuo se sienta cordial, pero honradamente
sostenido y respetado por otros como persona capaz de guiar y dirigir su propia
conducta.

2.- Marco de retiro. Apartar a la persona de la rutina diaria ayuda a:
a) Disminuir las asociaciones obstaculizadoras de cambio

b) Acrecenta el valor de la experiencia por contraste con la vida cotidiana y hace dificil
echaria ai olvido.
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Proposicién 1-2. Es mas posible que los cambios ocurran cuando mas dramatice el
marco de importancia del estudio de si mismo y lo eleve por encima de la rutina de
la vida cotidiana, creando con ello un sentimiento de grupo intimo entre los
participantes.

3.- Un nuevo grupo de referencia El modelo aqui es el de la cédula de partido
politico, que segtn se ha demostrado es una de las maneras mas eficaces de sostener
las actitudes y la conducta.

Proposicion 1-3. Es mas probable que los cambios de motivos ocurran y persistan

si el nuevo motivo es senal de condiciéon de miembro en un grupo de referencia
nuevo y continuado.
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LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
“SU COEFICIENTE EMOCIONAL EN EL TRABAJO”

Motivacién, exigencia, perseverancia, rigor e implicaciones son las cualidades
elementales que se requieren en el implacable universo del trabajo, pueden ayudar a
subir al nivel de los dirigentes o quedarse en el de los dirigidos. Teniendo la cualidad de
ser responsable, poder captar las emociones de los demas y resolver los conflictos, esto
permite moldear el famoso “perfil” tan buscado por los directivos de relaciones humanas.
Esto abre los caminos, al parecer impenetrables de llegar a un puesto considerado
superior.
Pero al llegar a un puesto directivo se debe tener en cuenta que las responsabilidades
son mayores, la presion aumenta, ya no sélo viene de arriba sino también de abajo; aqui
la culpabilidad, vulnerabilidad al estrés o a la critica, dudas, son aspectos que se pueden
presentar en la persona que sube a un puesto directivo. En cualquier caso, ser un buen
segundo es mas gratificante que ser un mal primero. Cuando se acerque a una zona de
turbulencia, se tienen que prevenir los riesgos, si su carrera oscila entre la busqueda del
consentimiento y el desacuerdo, piense en positivo. Saber utilizar lo mejor del otro -y de
uno mismo- sin centrarse en lo negativo, es una de las claves del éxito.
En la siguiente pagina se presentan dos Test de inteligencia emocional 1)“;Usted es un
explotado?” y 2)“¢ Tiene madera de jefe?”, con la intencién de que las personas conozcan
cual es su nivel de motivacién que tienen en su trabajo, asi como su capacidad para ser
jefes dentro de su organizacion.
Para cada uno de los test que seguiran:
e Elija una sola respuesta por pregunta, salvo en caso de que la consigna sea
distinta.
e Si no sabe que contestar, tdmelo con calma, y elija la respuesta que se parezca
mas a la que seria la suya.
e Déjese guiar por el impulso.
e Cuente los puntos y lea el veredicto: al final de cada test hay un cuadro, y a veces
algunas recomendaciones, que le permiten establecer, para cada pregunta, su

cuotade A (O [J enfuncion de la respuesta A, B, C, etc. Que haya elegido
previamente.
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¢USTED ES UN EXPLOTADO?

La intencién de este Test es conocer que tan motivado estas con respecto al desempefio
de las actividades que realizas.

1) Lo que le atraeria para elegir un empleo...
(sefiale dos Incisos)

Horarios flexibles

Actividades variadas

Un marco agradable

Un buen ambiente

Un equipo dinamico

Un trabajo evolutivo

~PQap oD

2) Le gustaria que su jefe le
a. Regalase un comic de coleccion
b. Invitase a comer
¢. Regalarse Champan en su aniversario

3) Para trabajar, le gusta vestirse...
a. Con fantasia, para llamar un poco la atencion
b. Con cierta sofisticacién
¢. Con naturalidad, para estar cémodo

4) Elcolega ideal es el que...
a. Le admira
b. Puede serie util
¢. Nunca le quitara el puesto

5) Cuando una situacion le disgusta
a. Pone pies en polvorosa
b. Coge el toro por los cuernos
c. Setoma tiempo para pensar

6) Un trabajo pesado. Lo mas practico...
a. Soltarselo a Gonzalez
b. Dejarlo para mas tarde
c. Librarse de él enseguida

7) Le parece a usted que merece...
a. Que reconozcan mejor sus cualidades
b. Un salario mas alto
¢. Una formacion que optimice su perfil
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8) Sus colegas por lo general son...
a. Ante todo colegas
b. Enemigos en potencia
c. Amigos fuera del trabajo

9) Cuando no le comprenden...
a. Se enoja muy deprisa
b. Vuelve a explicario sin enojarse
c. Permanece impasible, aunque le enoje

10) ¢, Cémo ha arreglado su despacho?
a. Original y muy personalizado
b. Sobrio y mas bien impersonal
c. Con objetos que le son requeridos

11) Su jefe entra de improviso en su despacho adopta usted un aire...
Absorto

Inspirado

Entendido

Relajado

Como si nada

pa0oOp

12) El jefe insoportable es el que...
a. Nunca sabe lo que quiere
b. No escucha a nadie
c. Es una bestia de trabajo

13) Se encuentra con Paco en la pausa para el café...
a. Le dice que el traje le sienta muy bien (es mentira)
b. Le confia que esta usted literaimente desbordado de trabajo
c. Pregunta por Gaspar su hijo menor

14) Cuando se siente intimidado...
a. No sabe que decir
b. Habla por los codos
c. Sonrie de oreja a oreja

15) Francois Mitterrad decia con frecuencia: “Para muchos, la humanidad es la jungla”
Traduce usted por...
a. Ojo por ojo y diente por diente
b. Elhombre es un lobo para el hombre
c. Lanaturaleza ha hecho bueno al hombre, la sociedad le deprava

16) En el trabajo, lo més penoso son...
a. Los chismes
b. Las rivalidades
c. Las tareas repetitivas
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17) Cuando tiene que convencer a alguien, es usted mas eficaz si recurre a...
a. Todo su encanto
b. Todo su ascendiente
c. Toda su psicologia

18) Acaba usted de terminar un informe urgente. El jefe no esta en su despacho...
a. Deja el expediente sobre su mesa
b. Se planta ante el despacho y le espera
c. Vaabuscarie por los demas pisos

19) Los despachos compartidos son...
a. Practicos para intercambiar informaciones
b. Insoportables para concentrarse
c. Agradables para un buen ambiente

20) Finalmente, le gustaria a usted cambiar...
a. De colegas
b. De jefes
¢. De trabajo

Segunda parte

Mire usted su despacho y responda al vuelo pluma a las siguientes afirmaciones con un
“Mas bien cierto” o “Mas bien falso”:
Mas bien Mas bien
Cierto Falso
Presta sin dificultad sus cosas
Confia en los demas con excesiva facilidad
En una reunion, nunca le parece perder el tiempo
Protesta sino esta de acuerdo
Trabaja a menudo mas que los demas
En una reunién, pocas veces habla
Le molesta que le digan lo que debe hacer
Hace un trabajo que le gusta
Es sensible a lo que los demas piensan de usted
La gente suele montar un lio por cualquier cosa
No hay que molestarie cuando esta ocupado
Las personas fuertes le impresionan
Le compiace siempre que le pidan consejo
Por la mafiana suele ser usted el que dice
Primero buenos dias
Se interesa por la vida privada de sus colegas

O ZErAL~"IEMMOO®Y
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VEREDICTO
Evalde su Motivacion
(Exigencia, perseverancia e implicacién)
PRIMERA PARTE
Cuente sus
A Oy 0O,:
SEGUNDA PARTE

Paracada A, C, H, M, O: “Mas biencierto" = A
Por cada B, F, |, L, N: “Mas bien cierto” = O
Por cada D, E, G, J, K: “Mas bien cierto” = 0

Sume los A O [J Quese obtuvieron
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Ha obtenido usted un maximo de A
HORMIGA
(Lo que ya se ha hecho no debe hacerse)

El despacho es, para usted, un lugar de desarrollo como otro. Se preocupa por los
sentimientos de unos y otros, pero no por eso se olvida de hacer su trabajo. Necesita su
autonomia para organizarse, aunque le parece de gran interés el trabajo en equipo.
Consiente de sus lagunas, sabe encontrar al que puede efectuar una tarea mejor que
usted. No vacila en decir claramente o que piensa, respetando las susceptibilidades si es
necesario. Y cuando invierte en una empresa, sabe aguardar el tiempo necesario para
obtener los frutos.

Ha obtenido usted un méximo de O
TURISTA

(Hago lo que me dicen)

Para trabajar bien, necesita un entomo sensorial relajado. Muy empatico, es usted hipe
receptivo a los sentimientos de los demas. Hasta perder su objetividad y el hilo de lo que
estaba haciendo. Se desalienta pronto cuando las cosas no van como estaba previsto.
Necesitara directrices precisas demostrar toda su eficacia y le cuesta tomar iniciativas. Si
puede usted trabajar en equipo, mucho mejor, tanto més cuanto eso estimula su espiritu
creativo. Y que no vengan a molestarie con problemas de horarios, la rutina le molesta.

Ha obtenido usted un maximo de O
ASESINO
(No van a jugarmela)

Mujer de negocios o muchacho de oro, es usted un apasionado del trabajo. Adora
encargarse de cinco expedientes, tener tres teléfonos e innumerables citas. Obsesionado
por la productividad, consulta constantemente a Swatch y a Fax, para comprobar que
respeta el timming. Aima solitaria, no cree demasiado en el trabajo en equipo y no soporta
que se metan en sus cosas. Cuando le confian una tarea, se consagra de lleno a elia y
persevera contra viento y marea. Y, en su fuero intemo, se estremece de satisfaccion,
convencido de que los demas le lanzan miradas administrativas.
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¢ TIENE MADERA DE JEFE?

La intencion de este test es conocer si tienes la capacidad de ser jefe.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Esta maifiana, en su nueva piel, ha despertado usted...
a. En plena forma, encantado de ir al despacho.
b. Con los parpados caidos al pensar en los embotellamientos.
c. Fresco y dispuesto como de costumbre.

Va usted al despacho...
a. En taxi.
b. En moto.
c. En mercedes.

Sabe usted que esta maiiana debe ocuparse de un asunto especial espinoso.
Llega...

a. Un poco mas tarde para estar en plena forma.

b. Como de costumbre. Este punto es pura rutina.

c. Antes de la hora para sacéarselo pronto de encima.

No soportaria que por los pasillos se dijera de usted...
a. Que payaso.
b. Que amibista.
¢. Que fantasma.

En su mesa, tiene usted...
a. Una carpeta de cuero.
b. Una fotografia de sus hijos.
¢. Rotuladores de todos los colores.

En sus cajones, tiene usted...
a. Puros.
b. Bombones.
c. Pastillas de menta.

En la pared ha colgado usted su lema...
a. “El que obedece es casi siempre mejor que el que mandas”.
b. “Salir de la ambigliedad perjudica siempre”.
c. “Las unicas batallas perdidas son las que no se libran”.

Cuando esta concentrado en un asunto delicado. Pérez le pregunta su opinién
sobre un proyecto. Le responde...

a. Que ira enseguida a su despacho.

b. Que vaya a ver a Gonzdlez, gue tiene todos los datos.

c. Que se siente y espere.
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9) Ahora que puede permitirselo todo, en los pasillos se divierte usted...
a. Pellizcandole las nalgas a la sefiorita Ortiz.
b. Comentando el nuevo tefiido de Sandra.
c. Fingiendo que no habia visto al desgraciado de Pérez.

10) Se entera de que uno de sus jefes de departamento tiene un Coeficiente
Intelectual de 140. piensa usted en...
a. Una solucién para despedirie.
b. Nombrarie subdirector.
c. Invitarle a cenar.

11) A una persona muy creativa, le confiaria...
a. La confeccién de una carta de calidad.
b. Sus estrategias de Marketing.
¢. Sucomunicacion.

12) Al mejor elemento de su equipo, le propone...
a. Unas vacaciones suplementarias.
b. Un aumento de sueido.
¢. Un puesto mas interesante.

13) Cuando tiene que resolver un problema dificil evita usted...
a. Que le molesten.
b. Que le aconsejen.
¢. Estar aislado.

14) Entre dos reuniones...
a. Vigila usted la hora despachando un asunto.
b. Va a charlar con un nuevo colaborador.
c. Se sienta tranquilamente en su despacho.

15) El mejor modo de motivar a su equipo...
Dar 6rdenes claras y concisas.
Dejar campo libre a las iniciativas.
Confiar responsabilidades.
Distribuir tareas creativas.
Sefialar los errores con el dedo.
Ofrecer apoyo incondicional.

~pao0oTo

16) Pese a todo lo que puedan pedirle, presta usted atencién...
A las emociones.

A las convicciones.

A las opiniones.

A las reacciones.

A los silencios.

A los actos.

~oapow
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17) Despide usted a causa...
a. Del ausentismo.
b. De lafalta de productividad.
¢. De falta de apertura.
d. De la no motivacion.

18) Un buen jefe debe evitar.
a. Decidir sin explicar.
b. Criticar en publico.
¢. Ser un exceso familiar.

19) Alguien apasionado sera...
a. Elocuente.
b. Eficaz.
c. Porfiado.

20) Lo que mas se adapta a su temperamento...
a. Cambiar.
b. Moverse.
¢. Evolucionar.

Segunda parte

Contrata a su personal en funcién de los tres criterios siguientes (marque tres casillas en
la lista siguiente):

Espiritu de competicion.
Sentido critico.
Autenticidad.
Espontaneidad.
Abnegacion.
Perseverancia.
Rapidez.

Sentido def humor.
Creatividad.
Disciplina.
Innovacion.
Posicién social.

mART T Te@mea0 oD
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VEREDICTO
Evalue su Inteligencia Interpersonal
(v su autoridad)
PRIMERA PARTE
Cuente sus
A Oy O

SEGUNDA PARTE

ParacadaB,C,F,L:  cuente A

Porcada D, H, |, K: cuente O

Porcada A E, G, J: cuente 0

Sume los A O [] Queaya obtenido
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Ha obtenido usted un maximo de A

Actitud Rock'n roll
Es usted el jefe que todo mundo sueiia. Gracias a usted, las relaciones profesionales y el

ambiente en los pasillos son sanos. Su benevolencia y su empatia gustan a todo el
mundo. Sus colaboradores se sienten comprendidos y respetados. Les demuestra que
confia en ellos y delega tanto como le es posible. Y cuando aparecen en la costa moros y
problemas insolubles, evita desahogarse con los demdas. Sabe muy bien que es el mejor
modo de desmotivar a todo el mundo. Pero tomara a Gutiérrez 'por su cuenta, el dia que
haya firmado definitivamente el contrato del afio con los japoneses. Simpatico si, pero no
tonto.

Su DIVISA: “Libera tu mente”.

Ha obtenido usted un maximo de O

Todo el mundo a cubierto

Ya es usted jefe, pero la vida continda. Jefe o no, el placer sigue siendo esencial en el
éxito profesional. Primas, notas de gastos, facilidades para las vacaciones, hace usted io
posible para satisfacer a sus colaboradores. Incluso a la mujer de la limpieza. Es
importante. Tal vez los asuntos no son tan florecientes como antes, pero al menos todo el
mundo se apoya y mantiene relaciones armoniosas. Su espiritu creativo rebosa siempre
nuevas ideas para innovar. Y cuando debe dar consignas, se muestra evasivo... para
permitir que todo el mundo pueda expresarse. Dicho esto, le da usted mucha importancia
al agradecimiento de los demas. Le tranquiliza.

Su DIVISA: “jBueno, manos a la obra!”.
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Ha obtenido usted un maximo de 0

jBuenos dias, ambiente!
Con usted, la cosa va a cambiar. Hacia mucho tiempo que esperaba el momento y ya ha

llegado; ahi esta, bien arrellanado en el sillén del Director General jAdelante! Se lanza
usted a la accion con todo el ardor que le domina. Si algunos se quejan de que no
delegue lo suficiente, jpeor para ellos!; éste es el unico medio de estar seguro de que el
trabajo se hara bien. No bromea usted con los horarios y esta interesado en mejorar su
rendimiento si desea seguir formando parte del equipo. Tal vez digan que no es usted
agradable, pero no tiene importancia; lo esencial es que la empresa mejore dia tras dia la
productividad. Y que no le hagan la cama mientras esta usted vuelto de espaldas...

Su DIVISA: “Lo dijo Juan y punto”.

Nota: Estos test fueron extraidos del libro “El test de inteligencia emocional’, del autor
Sophie Martineaud, Ed. Martinez Roca, s.a., 1997
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