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CAPITULO I:

1. GENERALIDADES

1.1. TEMA

DISENO DE UN MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
PARA APLICAR EN LAS ORGANIZACIONES PRIVADAS DE LA

CIUDAD DE LATACUNGA.

1.2. DEFINICION DEL TEMA

Mediante el desarrollo de esta investigacion se busca establecer el nivel de
motivacion y el estilo de liderazgo que existen en las distintas organizaciones
privadas de la ciudad de Latacunga, con la finalidad de contribuir al
crecimiento empresarial en el sector de la poblacién en estudio a través de la
estructuracion de un modelo de recursos humanos que defina estrategias en el

area de personal para aplicarlas en un horizonte de mediano y largo plazo.

1.3. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA



La provincia de Cotopaxi, y en especial la ciudad de Latacunga cuenta con un
sinnimero de empresas dedicadas a diferentes actividades econdémicas, que han
presentado un crecimiento notable en el sector comercial, industrial y de
servicios durante los Ultimos afios, es asi que para el 2006 se tiene un
crecimiento del Producto Interno Bruto del 2.2%; igualmente la poblacion
urbana aumenta en 1.9% anualmente, indicadores que reflejan un aumento en

los procesos industriales y laborales que afectan al trabajador en su desemperio.

La realizacion de la presente tesis pretende conocer el grado de satisfaccion,
motivacion y liderazgo de la poblacion econdmicamente activa realizada a una
muestra del recurso humano que labora en los sectores comercial, industrial y
de servicios en la ciudad de Latacunga. Por lo tanto el area de estudio son las

empresas privadas ubicadas dentro de los limites geogréaficos de la ciudad.

La motivacion del recurso humano es un factor clave para que las
organizaciones desarrollen su competitividad en altos niveles, cuando el
personal esta desmotivado realiza su tarea de manera inadecuada, con fallas en
los procesos, retrasos en tiempos de entrega, calidad de servicio mediocre,
entre otros, y de igual manera afecta a su equipo de trabajo; razon por la cual
los gerentes deben desarrollar estrategias dirigidas a mantener niveles de

motivacion adecuados en sus empleados.



El liderazgo es un factor importante para la administracion, la capacidad para
dirigir eficazmente es una de las claves para llevar a las organizaciones a la
competitividad y mantener un ambiente de motivacion en su empresa. Se debe
escoger a personas competentes, es la unica forma de ir creando el edificio
solido que constituye una empresa, alguien incompetente es capaz de dafiar

hasta el esfuerzo mas sencillo que se haga.

En al ciudad de Latacunga es limitado la existencia de estilos gerenciales
empresariales destacados por su competitividad en el mercado interno y
externo, por lo que se hace indispensable realizar un analisis administrativo y
de negocios detallado de los perfiles que presentan los gerentes actuales, para

asi desarrollar un modelo gerencial que permita incrementar la competitividad.

El acceso a la informacion a fuentes primarias y secundarias en 181 empresas
industriales, comerciales y de servicios, hacen factible la ejecucion de la tesis
titulada “DISENO DE UN MODELO DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS PARA APLICAR EN LAS ORGANIZACIONES PRIVADAS

DE LA CIUDAD DE LATACUNGA”.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. OBJETIVO GENERAL



Disefiar un Modelo de Gestion de Recursos Humanos para aplicar en las
organizaciones privadas de la ciudad de Latacunga, con la finalidad de
proponer estrategias que permitan incrementar la competitividad vy
productividad en la poblacion econdmicamente activa que labora en la ciudad

de Latacunga.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir las bases tedricas de los elementos administrativos y gerenciales
que sustentaran cientificamente el analisis de la motivacion y el liderazgo
en las empresas de Latacunga.

- Realizar un estudio de mercado en una muestra de las empresas privadas
ubicadas en la ciudad de Latacunga, para determinar los niveles de
motivacion y de liderazgo que tiene el recurso humano en el desempefio del
trabajo.

- Evaluar los factores criticos del éxito de motivacién y liderazgo
empresarial para establecer estrategias de accion.

- Disefiar el modelo de gestion de recursos humanos empresarial para
mejorar los niveles de motivacion y liderazgo en las empresas privadas

ubicadas en la ciudad de Latacunga.



CAPITULO II:

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. LIDERAZGO

2.1.1. DEFINICIONES

Conforme se consolida la teoria de la administracion y de las organizaciones,
sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una

funcion dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider,
sino las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y
organizan sus actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcion del

liderazgo es analizado en términos de una relacién dinamica.*

Segun esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un grupo.
Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus

miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo

! WERTHER, W.B. Y DAVIS, K. (1996), Administracién de Personal y Recursos Humanos. McGraw-Hill, México.
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general es confuso o ambiguo. La necesidad de un lider es evidente y real, y
esta aumenta conforme los objetivos del grupo son més complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo
eligen a un lider. Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus
objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son

atiles al grupo u organizacion.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el
objetivo. Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcion

dentro del grupo.

El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la sociedad por
ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de estas. El
lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas.
Su apoyo es incondicional para los miembros de su grupo, comunidad o

sociedad méas que ninguna otra persona.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de

su grupo. Esta distribucion juega un papel importante en la toma de decisiones
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y, por lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga. Por lo tanto el

liderazgo esta en funcién del grupo en el que se desenvuelve la organizacion.?

2.1.2. CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

- Visién guiadora. El lider es el guia de su equipo. Tiene una idea clara de a
donde ir; el camino a seguir.

- Pasion. El lider ama lo que hace y le encanta hacerlo, pero no solamente se
guarda esa pasion para si, sino que la transmite a los miembros de su
equipo.

- Integridad. EIl lider es maduro y se conoce a si mismo. Practica la
sinceridad a través de la honradez de pensamiento y accion.

- EIl lider es curioso y audaz. Se interesa por todo estd inquieto por el
aprendizaje, asume riesgos, experimenta, sin importarle los fracasos de los

que aprende y hace aprender al equipo.

2.1.3. FACTORES DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDER.

2.1.3.1. FACTOR PERSONA

2WERTHER, W.B. Y DAVIS, K. (1996), Administracion de Personal y Recursos Humanos. McGraw-Hill, México.
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El directivo que dirige un equipo, también dirige a cada una de las personas
que forman parte del mismo. Esto implica que el lider conoce: la naturaleza y
experiencia de sus empleados y su nivel de desempefio. El lider utiliza esta
informacién para: tomar decisiones respecto al rol y trabajo de los empleados,
y elegir el estilo de liderazgo mas apropiado. Por ejemplo, una persona que
lleva muchos afios trabajando no requerird un control tan exhaustivo como un
colaborador recientemente incorporado. Sin embargo, necesitara algun tipo de

reconocimiento para mantener su nivel de motivacion.

2.1.3.2. FACTOR TAREA

La tarea se refiere al trabajo por hacer y a los resultados esperados. Esta
condicionada por dos variables que influyen en el estilo de liderazgo: el tiempo
y el nivel de riesgo asociado con el fracaso. Un dia laborable demasiado
cercano afecta al trabajo negativamente en términos de calidad o de la
motivacion del equipo. En este caso el lider debe buscar un estilo que permita
que la tarea se lleve a cabo en el tiempo establecido sin alterar el desempefio
del equipo. Paralelamente, el riesgo de determinados trabajos (pensemos, por
ejemplo, en el ejército) exige un estilo de liderazgo especifico en el que todos
los procedimientos estén claramente definidos y no haya dudas sobre la cadena

de mando.?

® WERTHER, W.B. Y DAVIS, K. (1996), Administracion de Personal y Recursos Humanos. McGraw-Hill, México.
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2.1.3.3. FACTOR ENTORNO

El estilo de liderazgo puede verse influido por:

El Entorno Organizativo: Valores de la organizacion- es la base de los
valores del equipo. Por ejemplo, si una organizacidn presta gran importancia a
la cadena de mando no tiende a fomentar un estilo de liderazgo basado en la

participacion.

El Entorno del Equipo: La propia situacion del equipo puede ser una variable
importante en la utilizacion de los estilos de liderazgo. Situaciones personales
de los miembros de un equipo requieren una gestion especifica por parte del

directivo.*

2.1.4. CALIDAD DEL LIDERAZGO

El primer esfuerzo sistematico de los sicdlogos y otros investigadores por
entender el liderazgo, por el intento de identificar las caracteristicas de los
lideres, esta concepcion del liderazgo (los lideres nacen, no se hacen) goza

todavia de gran aceptacion (aunque no entre los investigadores).

* FRANKLIN BENJAMIN ENRIQUE,(1998), Organizacién de Empresas. Editorial McGraw-Hill.
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Después de leer tantas novelas y ver muchos programas de television y
peliculas, quiz&d casi todos creamos que hay personas que tienen una
predisposicion al liderazgo: por naturaleza son valientes, mas agresivas, mas
decididas y con mayor capacidad de comunicacion verbal que otras. En la
basqueda de rasgos medibles de liderazgo, los investigadores adoptaron dos

perspectivas:

- Intentaron comprar los rasgos de aquellos que surgieron como lideres con
los de aquellos que no lo hicieron.

- Procuraron comprar los rasgos de los lideres eficaces o ineficaces.

La generalidad de los estudios dedicados al liderazgo pertenecen a la primera
categoria; y estos estudios no han logrado descubrir rasgos que distingan de
manera clara y congruente a lideres y seguidores. Los lideres como grupo son
un poco mas altos, mas brillantes, extrovertidos y con mayor seguridad en si
mismos. Sin embargo, millones de personas presentan esos rasgos y la mayor

parte de ellas nunca ocuparé una posicion de liderazgo.”

2.1.5. ESTILOS DE LIDERAZGO

2.1.5.1. ESTILO COERCITIVO

® FRANKLIN BENJAMIN ENRIQUE,(1998), Organizacién de Empresas. Editorial McGraw-Hill.
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- Da muchas instrucciones directas, indicando a los colaboradores qué hacer
sin escuchar ni permitir opiniones.

- Espera la obediencia inmediata.

- Controla estrechamente, a través de la supervision.

- Utiliza el feedback negativo para enfatizar lo que se esta haciendo de forma
equivocada y en ocasiones ridiculiza y averglienza al empleado que ha
actuado mal.

- Motiva indicando las consecuencias negativas de la desobediencia méas que

recompensandola.

CUADRO 2.1:

EFICACIA DEL ESTILO COERCITIVO

MAYOR EFICACIA

MENOR EFICACIA

Cuando se aplica a tareas sencillas
En situaciones de crisis, cuando los
empleados  necesitan  directrices
claras.

En colaboradores con problemas
donde s6lo hay dos opciones: mejora
0 despido.

Cuando se aplica a tareas complejas.
A largo plazo, porque limita el
desarrollo de los colaboradores, que
se rebelan, resisten pasivamente o
abandonan.

Con empleados que se auto motivan,
que pueden gestionar su propio
trabajo o de los que se espera un alto
nivel de iniciativa.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.5.2. ESTILO ORIENTATIVO
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- El lider asume la responsabilidad de crear y desarrollar una vision y una
definicién clara a seguir.

- Solicita opinion a los colaboradores sobre la visién o la mejor manera de
Ilegar sin abandonar su autoridad.

- Persuade a sus colaboradores explicandoles qué hay detras de esa vision.

- Establece estandares y orienta el desarrollo en relacion a esa vision a largo
plazo.

- Utiliza el feedback positivo y negativo de manera equilibrada para motivar.

CUADRO 2.2:

EFICACIA DEL ESTILO ORIENTATIVO

MAYOR EFICACIA MENOR EFICACIA

- Cuando es necesario que haya - Cuando el directivo no desarrolla a
instrucciones claramente sus colaboradores y se desmotivan.
establecidas. - Cuando el directivo no ser percibe

- Cuando el directivo es percibido COMO una persona experta 0 con
COMO un experto en su materia. autoridad.

- Con colaboradores nuevos que - En equipos autogestionados.
necesitan una direccion activa.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.5.3. ESTILO AFILIATIVO

- El lider se marca como prioridad promover un ambiente agradable entre sus
colaboradores.
- Pone menos énfasis en la direccion de las tareas, objetivos y normas que en

mantener reuniones para conocer las necesidades de sus colaboradores.

17




- Presta atencion a las personas y a las cosas que les hacen sentirse bien -
seguridad en el trabajo, ayudas familiares...-
- Da feedback positivo y evita confrontaciones relacionadas con el

desempefio.

CUADRO 2.3:

EFICACIA DEL ESTILO AFILIATIVO

MAYOR EFICACIA

MENOR EFICACIA

Cuando las tareas son rutinarias y el
rendimiento ya es adecuado.

Cuando hay que ofrecer ayuda
personal a un empleado.

Cuando hay que unir a grupos
conflictivos para que trabajen juntos.

Cuando el rendimiento de los
miembros del equipo es inadecuado
y hay que dar feedback negativo
para que mejoren.

En situaciones de crisis que
necesitan un control claro.

Con colahoradores orientados a la
tarea 0 poco interesados en mantener
una relacién cordial con su superior.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.5.4. ESTILO PARTICIPATIVO

- EIl lider confia en que sus colaboradores son capaces de trabajar en la

direccion adecuada por ellos mismos.
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- Invita a sus colaboradores a participar en la toma de decisiones que tiene
que ver son su trabajo, buscando el consenso.
- Mantiene reuniones frecuentes.

- Recompensa el rendimiento y da poco feedback negativo.

CUADRO 2.4:

EFICACIA DEL ESTILO PARTICIPATIVO

MAYOR EFICACIA MENOR EFICACIA

- Cuando los colaboradores son - En situaciones de crisis, cuando no
competentes. hay tiempo para reuniones.
- Cuando hay que coordinar a los - Cuando los colaboradores no son lo

colaboradores.

En las ocasiones en que un directivo
no tiene claro cual es su mejor
enfoque o direcciébn y tiene
colaboradores con las ideas muy
claras.

suficientemente competentes, no
poseen informacion esencial o
necesitan supervisién estrecha.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.5.5. ESTILO IMITATIVO

- El lider dirige dando ejemplo.

19



- Marca estandares altos y espera que los otros conozcan los principios y
causas que estan detras de la estrategia a seguir.

- Duda cuando tiene que delegar tareas si no esta seguro de que la persona lo
puede hacer muy bien.

- No le gusta el rendimiento pobre.

- Soluciona las situaciones urgentes cuando los empleados solicitan ayuda,

con lo que no contribuye a su desarrollo.

CUADRO 2.5:

EFICACIA DEL ESTILO IMITATIVO

MAYOR EFICACIA

MENOR EFICACIA

Cuando los empleados estan
altamente motivados, son
competentes 'y, por tanto, no
necesitan direccion.

Para desarrollar a colaboradores que
son parecidos al directivo.

Cuando el directivo no puede hacer
todo su trabajo personalmente.

Cuando los empleados necesitan
direccion, desarrollo y coordinacion.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.5.6. ESTILO CAPACITADOR

- El lider ayuda a sus colaboradores a identificar sus puntos fuertes y debiles.

- Anima a sus colaboradores a establecer objetivos a largo plazo.

20



- Proporciona orientaciones y feedback para facilitar el desarrollo de sus

colaboradores.

- Se preocupa por el desarrollo a largo de sus colaboradores.

CUADRO 2.6:

EFICACIA DEL ESTILO CAPACITADOR

MAYOR EFICACIA

MENOR EFICACIA

Cuando los colaboradores reconocen
la diferencia entre su nivel actual de
rendimiento y el que les gustaria
tener.

Cuando el directivo no es un
experto.
Cuando los empleados necesitan

mucha direccién y feedback.

Con los colaboradores motivados a En las crisis.
tomar iniciativas y que buscan su
desarrollo profesional.
2.1.5.7. CUADRO COMPARATIVO DE LOS ESTILOS DE

LIDERAZGO

Basado en las definiciones y caracteristicas de los estilos de liderazgo

establecidas en los numerales anteriores se estructura la siguiente Matriz

explicativa:

CUADRO 2.7:

COMPARATIVO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Estilo Decision Control Feedback Motivacion
Coercitivo El  toma las | Excesivo Enfatiza errores | Negativa
decisiones de sus seguidores | (utiliza el castigo y
(Negativo) la sancidn)
Orientativo Solicita  opinidn | Establece Da a conocer | Positiva y Negativa
de los | estdndares logros y fracasos | (Premioy Castigo).
colaboradores enfocadas a la| de los
vision del grupo. colaboradores

21




Afiliativo A través  del | Promueve un | Basado en | Positiva, basada en
trabajo en equipo. | agradable oportunidades vy | recompensas.
ambiente de | relacionado con el
trabajo desempefio.

Participativo | Permite al | Basado en la| A través del | Positiva basada en
colaborador tomar | participacion. CoNsenso del | incentivos.
decisiones. equipo.

Imitativo Permite decision a | Marca estandares | No acepta | Positiva y Negativo.
quienes estan | altos. rendimientos
capacitados. bajos.

Capacitador | A través de la | Basado en | Frecuente Positiva.
fijacion de | resultados de | buscando el
objetivos de largo | desempefio. desarrollo de los
plazo. colaboradores.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: MANUAL DE LIDERAZGO - PRICE WATERHOUSE

2.1.6. FUNCIONES DEL LIDER

Los ejecutivos del futuro, deberan desemperfiar simultdneamente una serie de
funciones que le permitan motorizar un cambio en las estructuras organizativas
y operativas de la empresa. La finalidad de estas variaciones sera la creacion de
un nuevo concepto empresarial, en la cual tanto la institucion como los
empleados, se vean motivados a mantener un aprendizaje continuo. Dichas

funciones estan orientadas en las siguientes direcciones:

- El Liderazgo Personal

A medida que nos aproximamos al Siglo XXI el juego del cambio se

intensifica y se convierte en cambio maestro, por tanto el lider gerencial, esta
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obligado a cambiar no sélo por necesidad, sino para sobrevivir en funcion de la
demanda que el mercado ejerce sobre las organizaciones. “El lider de hoy debe
estar inspirado en el pensamiento y la accion de los lideres del ayer. De

aquellos que han sido leales a su mandato y a su voz interior’®,

El Lider ideal para el Siglo XXI ser& aquel que cree un ambiente que estimule
a todos los miembros de la organizacion a desplegar sus capacidades y a
alcanzar una vision compartida que de a las personas confianza para llegar,
como nunca antes, mas lejos y mas rapido, y que determine las condiciones
para que sus empleados sean mas innovadores, mas creativos y para que
sientan que tiene un dominio de su propia vida como jamas sofiaron que fuera

posible.”

- Lider Comunicador

Cumplen la funcién de vigias de la comunicacién, funcion que es de vital
importancia para su libre flujo; son, ademas, responsables de generar, recibir,
interpretar, presentar, canalizar y administrar los canales de informacion y

comunicacion hacia y desde sus respectivos equipos de trabajo.

Los Gerentes que se expresan con claridad facilitan el trabajo de los

empleados. El estilo informal y sencillo de un Gerente quizas agrade a los

® Revista Gerencial (1999). ;Cual es la Mejor Manera de Gerenciar el Futuro?.
! www.gestidn.com.ec, “Internet”, Resumen.
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empleados, pero cuando esta sencillez origina confusion y tiempo
desperdiciado, se reduce en gran medida la eficiencia y con frecuencia

disminuye también la moral.®

La comunicacion le permite al gerente incursionar en procedimientos mas
complejos y especializados, como son la realizacion de una entrevista técnica,
una reunion personal, ser expositor del discurso central en un acto
conmemoratorio de la empresa, dar una orden verbal o escrita. Todas estas son
posibles gracias a la magia de la comunicacion.

Existen cuatro procedimientos fundamentales en la vida gerencial: la
entrevista, la reunion, la orden y la oratoria. Ellos representan fielmente la
comunicacion pura, razon por la cual el Gerente del Siglo XXI debe buscar los
medios posibles en pos de mejorarlos y hacerlos cada vez de manera mas

brillante y eficiente.’

- Lider Entrenador

Un gerente no tendra éxito si la fuerza de trabajo se dedica exclusivamente a
copiar de memoria lo que escucha y ve, o a ciegas sigue las reglas de
comportamiento prescritas. EI propésito del gerente del nuevo siglo debe
consistir en estimular a los individuos a que reflexionen por si mismos, tomen

la iniciativa, desafien los conocimientos recibidos y no acepten el status quo.

8 SILICEO ALFONSO AGUILAR (2001), Liderazgo el don del Servicio, Mc Graw Hill. México.
° www.gestién.com.ec, “Internet”, Resumen.
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Los empleados en una compafiia no son unidades de mano de obra; en realidad
es genuinamente un recurso (el recurso humano) encargado de hallar y
aprovechar ideas para mejorar los procesos, el disefio de los productos y la

calidad en la manufactura.

Obviamente, para ello se exige: capacidad para comunicar, pero sobre todo,
entrenamiento en multiples habilidades que, al ampliar el alcance de trabajo de
todos, convierte a la fuerza laboral en un recurso mas valioso, Gtil y capaz de
descubrir oportunidades de mejoramiento en tareas o procesos diferentes de
aquellos en los cales los individuos se encuentran concientemente

involucrados.

- Lider Motivador

La Motivacion es un tema que ha preocupado desde hace tiempo a muchos

psicologos que han dedicado bastante tiempo y esfuerzo en la busqueda de

clasificar y descubrir sus elementos.

La gerencia debe propiciar que el empleado satisfaga todas sus necesidades

naturales con el salario que recibe o bien con los beneficios marginales que la

empresa pueda facilitarle a través de programas cooperativos y otros. Aungue
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parezca contradictorio es saludable que tengan insatisfecha algunas

necesidades adquiridas para que genere motivacion.™

2.1.7. DIRIGIR A DIFERENTES GENERACIONES

Uno de los mayores problemas a los que deberan afrontarse algunas empresas
es la division entre los trabajadores pertenecientes a diferentes generaciones.
La organizacion moderna, tecnologica y basada en el conocimiento, que tiene
que ser necesariamente innovadora y flexible, suele tener una cultura joven que
tiende a marginar al personal de mas edad. Pero la organizacion que no sea
tolerante con las diferentes organizaciones que conforman su personal puede

sufrir una rotacion excesiva y un rendimiento laboral poco satisfactorio.

Por un lado, los miembros de la generacion de la explosion de la natalidad,
nacidos entre el final de la Il guerra mundial y los afios 60 y, por el otro, una
generacion mas joven, la generacion X, nacida con posterioridad. Todas las
planillas de trabajadores son o deberian ser multigeneracionales pero parece
que la joven generacion X tiene diferencias de principios, actitudes y
expectativas especialmente importantes. Las generaciones de mas edad pueden
encontrar dificultades en la empresa moderna y compleja a la hora de dirigir a
los mas jovenes, con sus particulares valores y estilos de vida. Pero es evidente

que a los jovenes, impulsados por el cambio tecnolégico a los puestos

0 SILICEO ALFONSO AGUILAR (2001), Liderazgo el don del Servicio, Mc Graw-Hill. México.
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directivos, puede resultarles aun mas dificil ganarse la confianza de sus

subordinados de mas edad.

Es relativamente facil identificar los puntos fuertes y débiles de las diferentes
generaciones, mas dificil resulta integrar adecuadamente las caracteristicas
positivas de cada una de ellas. No existe un modelo Unico que garantice el
éxito. Las organizaciones tienen que fijarse en los puntos fuertes y en la
singularidad de las personas, abriéndose a las nuevas ideas y al pensamiento
innovador. Para dirigir con éxito una empresa multigeneracional hay que ser
comprensivo con las diferencias, tolerante con las ideas y participativo con los

conocimientos.

Aunque el conflicto de valores entre ambas generaciones no deje de ser natural,
el éxito de la direccion del futuro dependera en buena medida de que consiga
una sinergia entre estos dos grupos. Para conseguirla las empresas deberan
construir una cultura tolerante y abierta que refuerce la individualidad al
tiempo que proporcione orientacion al personal. La cultura corporativa
resultante se extendera con toda su fuerza desde abajo hacia arriba y no a la

inversa.

La mejor manera de ganarse el apoyo de un grupo heterogéneo de personas es

darles representacion en el proceso de decisiébn. Un equipo de direccion

multigeneracional permite expresar los puntos de vista de mayores y de
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jovenes contribuyendo a que unos y otros adquieran una visién comun de la
empresa. La diferencia de valores y experiencias pueden provocar roces, pero

una abrasion constructiva puede producir formas de creacion de valor.

Los lideres son cada vez mas jovenes. Si bien muchos profesionales menores
de treinta afios tienen las competencias técnicas y loas creatividades necesarias
para conducir a su organizacion hacia el futuro, muchos de ellos carecen de las
competencias de gestion y de las experiencias necesarias para dirigir y orientar
a otras personas. La presencia de unos tutores, ademas de servir para transmitir
las competencias y conocimientos basicos de gestion, puede ayudar a los
jovenes a desarrollar su capacidad individual de liderazgo. El liderazgo no es
una competencia que pueda adquirirse en clase, sino mas bien con experiencia
y observacion. Es obvio que la tutoria beneficia ala generacion X pero los
mayores pueden beneficiarse de esta experiencia. Los empleados méas jovenes
pueden transmitir los conocimientos técnicos y servir de banco de pruebas de
las nuevas ideas. La mayor ventaja de una buena interaccion entre ambos
grupos es la construccion de unas relaciones intergeneracionales basadas en la

confianza y el respeto mutuos.

Las empresas salen ganando cuando consiguen crear un ambiente en el que el
personal nota que se permiten sus aportaciones y se consideran sus
preocupaciones. Una manera de conseguirlo es favorecer la formacion de

equipos de trabajo, o de interés y competencias comunes. Los equipos
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pequefios pueden proporcionar a sus miembros informacion sobre su
rendimiento y orientacion con mucha mas precision que la gran empresa. Esta
menor dimension permite a los empleados mantener su individualidad, cuando
se premian los resultados de estas agrupaciones, se fomenta el espiritu

empresarial del recurso humano.

El personal integrado en un equipo de trabajo y que puede comprobar el

resultado de su gestion, adquiere un sentido de pertenencia. Estas agrupaciones

contribuyen para que los trabajadores se sientan orgullosos de su trabajo y

leales con su organizacion.**

2.2. MOTIVACION

2.2.1. DEFINICION DE MOTIVACION

Es importante referirse a varias definiciones de motivacion con la finalidad de

realizar un enfoque claro y preciso de su conceptualizacion.

"La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo actle y se

comporte de una determinada manera. ES una combinacion de procesos

' LAS CLAVES DEL LIDERAZGO. LIDERES MANAGEMENT. W. BENNIS. PAG. 169.RESUMEN.
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intelectuales, fisiologicos y psicolégicos que decide, en una situacion dada, con

qué vigor se actlia y en qué direccion se encauza la energia.” *?

"Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un

sentido particular y comprometido."*

"La motivacion es un termino genérico que se aplica a un amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. Decir que los
administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan cosas con
las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a

actuar de determinada manera."**

Al parecer coinciden en que la motivacion es un proceso 0 una combinacion de
procesos como dice Solanas, que consiste en influir de alguna manera en la

conducta de las personas.

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 motivacion primario, que se refiere a la satisfaccion de las

necesidades elementales, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario

12 Solana, Ricardo F..Administracién de Organizaciones. Ediciones Interoceanicas S.A. Buenos Aires, 1993. Pag. 208
13 Stoner, James; Freeman, Daniel R.. Administracion 6a. Edicion. Editorial Pearson. México, 1996. Pag. 484
4 Koontz; Heinz. Administracion, una perspectiva global 112. Edicién. Mc Graw Hill. México, 1999. P4g. 501
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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.

2.2.2. TEORIAS DE MOTIVACION

Existen muchas teorias de la motivacion. Cada teoria de la motivacion pretende
describir qué son los humanos y qué pueden llegar a ser. Por consiguiente, se
puede decir que el contenido de una teoria de la motivacion radica en la

concepcion particular de las personas.

El contenido de una teoria de la motivacion nos permite entender el mundo del
Desempefio Dindmico en el cual operan las organizaciones, describiendo a los
gerentes y los empleados que participan en las organizaciones todos los dias.
Como las teorias de la motivacion tratan del desarrollo de las personas, el
contenido de una teoria de la motivacion también sirve a los gerentes y

empleados para manejar la dindmica de la vida en las organizaciones.

Un sin numero de profesionales del area observan que las investigaciones sobre

la motivacidn siguen siendo un gran reto para encontrar *'La Manera Ideal™

de considerar la motivacion.

2.2.2.1. MODELO TRADICIONAL
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La motivacion fue uno de los primeros conceptos a los que se enfrentaron
gerentes e investigadores de la administracion. El llamado Modelo
Tradicional suele estar ligado a Frederick Taylor y la administracion
cientifica. Los gerentes determinan cual era la forma més eficiente de ejecutar
tareas repetitivas y después motivaban a los trabajadores mediante un sistema
de incentivos salariales; cuanto mas producian los trabajadores, tanto mas

ganaban.

El supuesto basico era que los gerentes entendian el trabajo mejor que los
trabajadores, quienes, en esencia, eran holgazanes y solo podian ser motivados
mediante dinero. Un legado de este modelo es la costumbre de remunerar a los

vendedores por medio de pago de comisiones.

2.2.2.2. MODELO DE LAS RELACIONES HUMANAS

El llamado modelo de las Relaciones Humanas se suele ligar a Elton Mayo y
sus contemporaneos. Mayo y otros investigadores de las relaciones humanas
encontraron que el aburrimiento y la repeticion de muchas tareas, de hecho,
disminuia la motivacién, mientras que los contactos sociales servian para crear

motivacion y sostenerla.

Determinan que los gerentes pueden motivara los empleados reconociendo sus

necesidades sociales y haciendo que se sientan Gtiles e importantes. En la
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actualidad, el legado de este modelo serian los buzones de sugerencias, los
uniformes de las empresas, los boletines de las organizaciones y la

contribucion de los empleados en el proceso de evaluacion de los resultados.

2.2.2.3.MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS

El modelo de Los Recursos Humanos abanderado por Douglas McGregor y
sus legados se enmarcan en las Teorias X y Y. McGregor presento otro angulo
del concepto de la "Persona Compleja" Distinguié dos hipdtesis basicas
alternativas sobre las personas y su posicion ante el trabajo a las que denominé

Teoria X y Teoria Y.

a. TEORIA X

Posicion Tradicional. Concepcion tradicional de administracion, basada en
convicciones erréneas e incorrectas sobre el comportamiento humano, por

ejemplo:

- El hombre es indolente y perezoso por naturaleza; evita el trabajo o rinde el
minimo posible, a cambio de recompensas salariales o materiales.
- Al hombre le falta ambicién: no le gusta asumir responsabilidades y

prefiere ser dirigido y sentirse seguro en la dependencia.
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- El hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos personales se
oponen, en general a los objetivos de la organizacion.

- Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad
y pretende no asumir riesgos que lo pongan en peligro.

- Su dependencia lo hace incapaz de autocontrolarse y autodisciplinarse:

necesita ser dirigido y controlado por la administracion.

En funcion de estas concepciones y premisas respecto de la naturaleza humana,
la teoria X refleja un estilo de administracion estricto, rigido y autocratico que
considera a las personas como meros recursos 0 medios de produccion y se
limita a hacer que éstas trabajen dentro de ciertos esquemas y estandares
previamente planeados y organizados, teniendo en cuenta solo los objetivos de
la organizacion. La administracion, segun la teoria X, se caracteriza por los

siguientes aspectos:

- La administracion es responsable de la organizacion de los recursos de la
empresa (dinero, materiales, equipos y personas), teniendo como meta
exclusiva la consecucion de sus objetivos econdmicos.

- La administracion es el proceso de dirigir los esfuerzos de las personas,
incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento para
atender las necesidades de la empresa.

- Sin esta inversion activa de la direccién, las personas serian totalmente

pasivas frente a las necesidades de la empresa, 0 aun mas, se resistirian a
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ellas. Por tanto, las personas deben ser persuadidas, recompensadas,
castigadas, coaccionadas y controladas: sus actividades deben ser
estandarizadas y dirigidas en funcién de los objetivos y necesidades de la
empresa.

- Como las personas son, en primer lugar, motivadas por incentivos
econdmicos (Salarios), la empresa debe utilizar la remuneraciébn como
recompensa (para el buen trabajador) o castigo (para el empleado que no se

dedique de lleno a la realizacion de su tarea).

La teoria X representa el estilo de administracion definido por la
Administracion Cientifica de Taylor, por la Teoria Clasica de Fayol y por la

Teoria de la Burocracia de Weber.

En diferentes etapas de la teoria administrativa: la manipulacién de la iniciativa
individual, la limitacion drastica de la creatividad del individuo, la reduccion
de la actividad profesional a través del método preestablecido y la rutina de

trabajo.

En otros términos, la teoria X lleva a que las personas hagan exactamente
aquello que la organizacion pretende que hagan, independientemente de sus
opiniones u objetivos personales. Siempre que el administrador imponga

arbitrariamente, de arriba hacia abajo, un esquema de trabajo y controle
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externamente el comportamiento de sus subordinados en el trabajo, esta

aplicando la teoria X.

El hecho de emplear una u otra forma, de manera enérgica y agresiva o
suavemente, no establece diferencias, segin Mc Gregor: Ambas son formas
diferentes de aplicar la teoria X. en este mismo orden de ideas la teoria de las
relaciones Humanas, con su caracter demagdgico y manipulador es una

aplicacion suave, blanda y encubierta de la teoria X.

b. TEORIAY

Posicion Optimista. En la concepcion moderna de la administracion, de
acuerdo con la teoria del comportamiento. La teoria Y se basa en ideas y
premisas actuales, sin preconceptos con respecto a la naturaleza humana, a

saber:

- El hombre promedio no muestra desagrado innato hacia el trabajo.
Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente
de satisfaccion y de recompensa (cuando se desempefia voluntariamente) o
una fuente de castigo (cuando es evitado, siempre que sea posible, por las
personas). El esfuerzo fisico o mental que requiere un trabajo es tan natural

como jugar o descansar.
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Las personas tienen motivacion, potencial de desarrollo, estandares de
comportamiento adecuados y capacidad para asumir responsabilidades. el
hombre debe poner la autodireccion y el auto control al servicio de los
objetivos que son confiados por la empresa. El control externo y la
amenaza de castigo no son los unicos medios de obtener la dedicacion vy el
esfuerzo necesario para alcanzar los objetivos empresariales.

El hombre promedio aprende, bajo ciertas condiciones, no solo a aceptar
responsabilidad, sino también a buscarla. La evasion de la responsabilidad,
la falta de ambicion y la preocupacion exagerada por la seguridad personal,
son generalmente consecuencias de la experiencia, insatisfactoria de cada
uno y no una caracteristica humana inherente a todas las personas, ese
comportamiento no es causa sino efecto de cierta experiencia negativa en
alguna empresa.

La capacidad de un alto grado de imaginacion y creatividad en la solucion
de problemas empresariales esta ampliamente — y no escasamente-
distribuidas entre las personas. En ciertas condiciones de la vida moderna,
las potencialidades intelectuales del hombre solo se utilizan de manera

parcial.

En funcion de esa concepcion y premisa con respecto a la naturaleza humana,

la teoria y desarrolla un estilo de administracion muy abierto y dinamico,

extremadamente democratico, a través del cual administrar es el proceso de

crear oportunidades, liberar potencialidad, remover obstaculos, impulsar el
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crecimiento individual y proporcionar orientacion referente a los objetivos. La

administracion, segun la Teoria Y, se caracteriza por los siguientes aspectos:

- La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidades y dirigir el comportamiento hacia los objetivos de la
empresa son factores que estan presente en las personas. No son creados
por la administracién, cuya responsabilidad s6lo se limita a proporcionar
condiciones para que las personas reconozcan y desarrolle por si misma,
tales factores.

- La tarea esencial de la administracion es crear condiciones
organizacionales y métodos operativos para que las personas puedan
alcanzar mejor sus objetivos personales, encaminando sus propios

esfuerzos en direccion de los objetivos de la empresa.

La teoria Y propone un estilo de administracion altamente participativo y
democratico, basado en valores humanos y sociales; la teoria X propone una
administracion a través de controles externos impuestos al individuo; la teoria
Y es una administracion por objetivos que realza la iniciativa individual. Las

dos teorias se oponen entre si.

CUADRO 2.8:

DIFERENCIAS ENTRE LAS TEORIAS X - Y

TEORIA X | TEORIAY
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Las personas son perezosas e
indolentes
Las personas rehdyen al trabajo.

Las personas evaden la
responsabilidad, para sentirse més
seguras.

Las personas  necesitan  ser
controladas y dirigidas.

Las personas son ingenuas y no
poseen iniciativa.

Las personas se esfuerzan y les gusta
estar ocupadas.

El trabajo es una actividad tan
natural como divertirse o descansar.

Las personas buscan y aceptan
responsabilidades y desafios.

Las personas pueden automotivarse
y autodirigirse.

Las personas son creativas y
competentes.

ELABORADO POR: AUTOR DE TESIS
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL

2.2.2.3.1. IMPLICACIONES DE LA OBRA DE MCGREGOR

Aun cuando su libro, "El lado humano de las organizaciones”, se publica en
1.960, su teoria base fue desarrollada por el autor desde mediados de los
treinta, encontrando su punto cumbre en los cincuenta. Una década de mucha
agitacion en Estados Unidos de Norteamérica, en donde se consolidaba la
fatidica mania de sefialar como comunista a cualquiera que osara salirse un
poco de los parametros. Douglas McGregor recibiria este calificativo en varias
ocasiones. Al fin y al cabo pregonaba lo que en su momento algunos
interpretaron como "la igualacion del poder": que en las organizaciones se le
permitiera a los subalternos participar activamente en la toma de decisiones. Ni
méas faltaba. En un pais desarrollado gracias a un férreo autoritarismo
empresarial que le significo entre otras cosas convertirse en la primera potencia

industrial del mundo.
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En verdad la idea de McGregor no era absolutamente original. Desde 1.932 (en
el marco de la Gran Depresion), con el experimento realizado en la compafiia
eléctrica de Hawrthrone, que puso en evidencia las dificultades para lograr los
deseados estandares de rendimiento y eficiencia en los trabajadores, se
realizaron investigaciones de todo tipo (Elton Mayo), que permitieron concluir
que el hombre no sélo se motivaba para el trabajo a través del dinero (como lo
propuso Frederick Taylor desde finales de siglo pasado); por el contrario, habia
toda una cantidad de variables que incidian en él. Inclusive variables que
aparentemente nada tenian que ver con el trabajo, como la situacion familiar,

las expectativas y/o los suefios individuales, etcétera.

Desde ese momento se comenzo a ver con cierta desconfianza la influencia de
las ingenierias en el manejo de las organizaciones y se recurrio a las ciencias
del comportamiento, que para ese entonces ya habian adquirido prestigio
gracias a trabajos como los de Pavlov (1.886), Watson (1.913) y en especial de
Skinner (1.930-1.950). Propugnaban por darle a la psicologia un énfasis
pragmatico, rechazando todo aquello que no fuera experimentalmente
comprobado y que por ende sonara a especulacion (siguiendo asi los

parametros establecidos por el Circulo de Viena: 1.929-1.936).

Desde los afios treinta y hacia los cincuenta, comenzaron a aparecer igualmente

los trabajos psicologicos sobre motivacion, en los que destacaron
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fundamentalmente los de Abraham Maslow y su jerarquia de necesidades. Tal
aporte repercutié considerablemente en McGregor, puesto que por fin se le
daba nombre a las denominadas necesidades secundarias: afecto, confianza,
seguridad, aceptacion social. Muchas de éstas, hasta la época, habian sido
tratadas en un mar de especulaciones. Maslow las identificd y las reviso

experimentalmente.

Por su parte McGregor estaba interesado en establecer diferencias entre los
estilos de manejo de las organizaciones. Habia una tradicional, fundamentada
en los aportes de Taylor, Fayol y Max Weber, que consideraba que las
personas eran por naturaleza negligentes para el trabajo y por tanto debian
tratarselas con gran dosis de autoridad, supervisandolas milimétricamente en
sus labores. En el desarrollo de sus actividades, las personas no tenian por qué
pensar, simplemente hacer lo que se les ordenaba. En la cima de la escala

jerarquica de la organizacion habria otras que ya lo habian pensado todo.

Max Weber por ejemplo decia que lo importante era el cargo y no la persona,
iniciando asi las evaluaciones de oficio y sus productos: manual de funciones,
procedimientos, escala salarial. Fayol advertia a su vez sobre la necesidad de
dividir de la manera mas precisa las funciones o &reas de la empresa
(divisiones, departamentos, secciones). Taylor hablaba sobre la retribucion

salarial del trabajador con apoyo en su rendimiento.

41


http://www.monografias.com/trabajos16/autoestima-motivacion/autoestima-motivacion.shtml#teoria
http://www.monografias.com/trabajos16/autoestima-motivacion/autoestima-motivacion.shtml#teoria
http://www.monografias.com/trabajos2/printeoadmin/printeoadmin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/aut-clasicos/aut-clasicos.shtml#MAX
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/dige/dige.shtml#evo
http://www.monografias.com/trabajos15/aut-clasicos/aut-clasicos.shtml#MAX
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/dige/dige.shtml#evo
http://www.monografias.com/trabajos2/printeoadmin/printeoadmin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml

Estos tres autores constituian la base del pensamiento empresarial hasta antes
de McGregor. Era el denominado paradigma clasico. Y a pesar de los trabajos
de Mayo y los demas aportes de la ciencia del comportamiento, no fue sino
hasta los sesenta cuando en verdad se valoraron los aportes que pretendian

darle mayor importancia a la parte humana de las organizaciones.

De hecho un paradigma no se rompe tan facilmente. No s6lo son teorias
puestas en practicas con singular éxito (el periodo que va desde finales del
siglo anterior y la década de los treinta, constituye el avance mas significativo
para Norteameérica). Era toda una cosmovision que trascendia las fronteras
gerenciales. La sociedad norteamericana en general confiaba en la idea de
mantener escalas jerarquicas en donde fuera: escuela, iglesia, familia, gobierno.
Ademas, trabajaron con una doctrina economico-politica cuyo centro
neuralgico era: "America para los americanos"” (Doctrina Monroe), es decir una
idea elitista que excluia los conceptos democraticos y la comprension de la

diversidad cultural.

De tal suerte los avances de las ciencias de la conducta no tendrian pleno
impacto sino hasta los sesenta, cuando la misma sociedad comenzé a
evolucionar. Todos sabemos lo que significO esta década: conflictos
generalizados por la lucha en pro de los derechos civiles; surgimiento y
consolidacion del hippiesmo como una fuerza absolutamente contraria a los

intereses expansionistas 'y bélicos de los norteamericanos; algido
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cuestionamiento de la idea de la sociedad basada exclusivamente en los

designios de la ciencia objetiva, sistematica, racional.

En fin, un cambio radical en todos los frentes que permitidé revisar muchas
teorias que fueron desarrolladas a pesar de las restricciones y los fuertes
contradictores de aquél periodo y cuya importancia debi6 ser aplazada. Entre
éstas, la propuesta de McGregor, que correspondia a una vision humanista de
las organizaciones. Las visiones anteriores eran puramente cientificas e
inclusive los aportes iniciales de los cientificos de la conducta también lo eran:
busqueda de técnicas de control y prediccion de conducta con fines de

manipulacion.

La vision humanista no necesariamente se refiere a hacer énfasis en el hombre.
Alude a entenderlo como tal, como persona y no como recurso. Inclusive mas
alla de la ciencia. El ser humano no es sujeto de controles, mediciones,
manipulaciones. Hay muchas otras cosas que entran en juego y que no
alcanzan a ser identificadas por la ciencia y mucho menos por los gerentes.

McGregor recogi6 todo ese acervo de caracteristicas humanas existentes pero
no consideradas, aunque sin olvidarse por completo de la ciencia. Sefial6 a la
teoria gerencial convencional como Teoria X y a su propuesta como Teoria Y.
Antes nadie se habia atrevido a establecer tales rétulos, ofensivos en si mismos,

pero valiosos para quienes a partir de alli comenzaron a apoyarse en su criterio.
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Todos aquellos que hoy hablen sobre la importancia de valorar a los
trabajadores como personas, desarrollarles su potencial, favorecer su acceso a
la toma de decisiones, desconocer los estilos de direccion basados en
liderazgos individuales, tienen su apoyo en McGregor. De él emanan
tendencias muy especificas en areas de las empresas, como: conducta
organizacional, desarrollo organizacional. Las denominadas dinamicas de
grupos en las empresas (grupos de entrenamiento, grupos T, de sensibilidad),
tienen su inicio en McGregor. Y es tanta su incidencia, que inclusive se le
reconoce como el Keynes de la administracion de empresas.

Buena parte de estas ideas no fueron aceptadas en principio por los
norteamericanos. Principalmente emigraron hacia Japén. En este pais no se
debatio tanto la idea de la "igualacion del poder en las organizaciones",
simplemente se entré a un proceso de aplicacion inmediata gracias al estado

recesivo de su economia, que no admitia discusiones trascendentales.

El primer resultado de la aplicacion fueron los CIRCULOS DE CALIDAD,
un proceso muy simple que consistia en reunir grupos de trabajadores -maximo
ocho- para que éstos, fuera de su horario laboral pero remunerandoles el
tiempo, identificaran hasta los problemas mas insignificantes de sus areas y
buscaran soluciones. Sin una autoridad definida, simplemente con la libertad de
escoger los temas y tratarlos. De alli sali6 nada menos que la filosofia de la
CALIDAD TOTAL vy el milagro japonés. En un lapso de 15 afios se

recuperaron de una situacion absolutamente desastrosa (una nacion en ruinas
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por las consecuencias de la guerra) y emergieron a la faz mundial como la
potencia econdmica que todavia es hoy.

Actualmente los norteamericanos tratan de rediseflar sus estrategias
empresariales porque la competencia japonesa ha sido letal y perdura. Ramas
industriales que antes dominaran a placer -automoviles, electrodomésticos,
computadoras-, siguen en manos orientales, si bien no se desconocen
interesantes reacciones. Algunas de sus empresas creyeron sin embargo que
imitando a los japoneses seria suficiente y por supuesto fracasaron.

En las siguientes tablas se presentan los diversos enfoques modernos ante la

teoria de la motivacion y su aplicacion.

CUADRO 2.9:

SUPUESTOS DE LOS MODELOS MOTIVACIONALES

Modelo Tradicional Modelo de las | Modelo de los Recursos
Relaciones Humanas Humanos
El trabajo es inherente | Las personas se quieren | El trabajo no es inherentemente
desagradable para la mayor | sentir Gtiles e | desagradable. Las  personas
parte de las personas. importantes. quieren contribuir con metas que
tengan sentido y que hayan
contribuido a establecer
Lo que hacen es menos | Las personas quieren | La mayor parte de las personas
importante que lo que ganan | pertenecer y ser | pueden ejercer mucha mas
por hacerlo. reconocidas como | creatividad, autodireccion y
individuos. control de si mismas que la que
exigen sus trabajos presentes.
Pocas personas quieren o0 | Estas necesidades son
pueden manejar trabajos que | mas importantes que el
requieren creatividad, | dinero en la motivacion
autodireccion o control de si | de las personas para que
mismas. trabajen.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL
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CUADRO 2.10:

POLITICAS DE LOS MODELOS MOTIVACIONALES

Modelo Tradicional Modelo de las Relaciones | Modelo de los Recursos
Humanas Humanos

El gerente debe supervisar y | El gerente debe hacer que cada | El gerente debe aprovechar los

controlar, estrechamente, a | trabajador se siente Util e | recursos humanos

los subordinados.

importante.

subutilizados.

El Gerente debe descomponer
las tareas en operaciones
sencillas, repetitivas, faciles
de aprender.

El gerente debe mantener
informados a los subalternos y
escuchar sus objeciones o
planes.

El gerente debe crear un
ambiente en el que todos los
miembros puedan contribuir al
maximo su capacidad.

El gerente debe establecer

rutinas y  procedimientos
laborales detallados y
aplicarlos con justicia y
decision.

El gerente debe permitir que
los subalternos apliquen cierta
autodireccion y autocontrol en
cuestiones rutinarias.

El gerente debe fomentar la
participacion plena en todas
las cuestiones importantes,
ampliando constantemente la
autodireccion y el autocontrol
de los empleados.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL

CUADRO 2.11:

EXPECTATIVAS DE LOS MODELOS MOTIVACIONALES
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Modelo Tradicional

Modelo de las Relaciones

Humanas

Modelo de Recursos

Humanos

los

Las personas pueden tolerar
el trabajo si, el sueldo es
decente y el jefe justo.

Compartir informacion con los
subalternos e involucrarlos en
decisiones  rutinarias  que
satisfacera sus necesidades
basicas de pertenencia y de
sentirse importantes.

La expansion de la influencia,
la  autodireccion y el
autocontrol de los subalternos
desembocard en  mejoras
directas en la eficiencia de las
operaciones.

Si las tareas son lo bastante
simples y si las personas
estan sujetas a un control
estrecho,  produciran  de
acuerdo con las normas
establecidas.

La satisfaccion de estas
necesidades mejorara el estado
de animo y disminuira la
oposicion a la autoridad
formal; los  subordinados
""cooperaran voluntariamente"

La satisfaccion en el trabajo
puede mejorar como
"producto derivado” de que los
subordinados usen plenamente
SUS recursos.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL

Todo lo anterior permitid que los cientificos de la conducta introdujeran dos
dimensiones nuevas al estudio de la administracion y las organizaciones. En
primer lugar, presentaron una vision del hombre y de sus impulsos incluso mas
sofisticados que la de Mayo y sus contemporaneos. Douglas McGregor, entre
otros, escribieron sobre la "'superacién personal’ de los individuos. Su obra
engendrd nuevos conceptos en cuanto a la posibilidad de ordenar las relaciones

para beneficio de las organizaciones.

Ademas, determinaron que las personas pretendian obtener algo mas que
recompensas 0 placer "al instante”. Dado que las personas tenian formas de
vida complejas, entonces las relaciones en la organizacion deberian sustentar

dicha complejidad. Los cientificos de la conducta aplicaron los métodos de la
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investigacion cientifica al estudio del comportamiento de las personas en las

organizaciones, como entidades globales.

2.2.2.4. TEORIA DE MASLOW

El psicologo Abraham Maslow, desarrollo dentro su la Teoria de la
Motivacién, una jerarquia de las necesidades que los hombres buscan
satisfacer. Estas necesidades se representan en forma de La Piramide de

Maslow

GRAFICO 2.1:

PIRAMIDE DE MASLOW

Piramide de

Maslow

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL
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La interpretacion de la pirdmide nos proporciona la clave de su teoria: Un ser
humano tiende a satisfacer sus necesidades primarias (mas bajas en la
piramide), antes de buscar las de mas alto nivel. Por ejemplo, una persona no
busca tener satisfechas de seguridad (por ejemplo, evitar los peligros del
ambiente) si no tiene cubiertas sus necesidades fisiologicas, como comida,

bebida, aire, etc. Los escalones de la pirdmide (extraido de wikipedia) son:

Necesidades Fisioldgicas

Las necesidades fisiologicas son satisfechas mediante comida, bebidas, suefio,
refugio, aire fresco, una temperatura apropiada, etc. Si todas las necesidades
humanas dejan de ser satisfechas entonces las necesidades fisiologicas se
convierten en la prioridad mas alta. Si se le ofrecen a un humano soluciones
para dos necesidades como la necesidad de amor y el hambre, es mas probable
que el humano escoja primero la segunda necesidad, (la de hambre). Como

resultado todos los otros deseos y capacidades pasan a un plano secundario.

Necesidades de Seguridad
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Cuando las necesidades fisioldgicas son satisfechas entonces el ser humano se
vuelve hacia las necesidades de seguridad. La seguridad se convierte en el
objetivo de principal prioridad sobre otros. Una sociedad tiende a proporcionar
esta seguridad a sus miembros. Ejemplos recientes de esa pérdida de seguridad
incluyen Somalia y Afganistan. A veces, la necesidad de seguridad sobrepasa a
la necesidad de satisfaccion facil de las necesidades fisiolégicas, como paso
por ejemplo en los residentes de Kosovo, que eligieron dejar un area insegura
para buscar un area segura, contando con el riesgo de tener mayores
dificultades para obtener comida. En caso de peligro agudo la seguridad pasa
delante de las necesidades fisiologicas.

Necesidades de Amor - Necesidades Sociales

Debemos resaltar en este apartado que no se puede hacer equivalente el sexo

con el amor. Aunque el amor puede expresarse a menudo sexualmente, la

sexualidad puede en momentos ser considerada solo en su base fisioldgica.

Necesidades de Estima - Necesidad de Ego

Esto se refiere a la valoracion de uno mismo otorgada por otras personas.

Necesidades del Ser - Necesidades de Autoestima
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Es la necesidad instintiva de un ser humano de hacer lo maximo que pueden
dar de si sus habilidades unicas. Maslow lo describe de esta forma: Un mdsico
deba hacer mdsica, un pintor, pintar, un poeta, escribir, si quiere estar en paz
consigo mismo. Un hombre debe ser lo que puede llegar a ser. Mientras las
anteriores necesidades pueden ser completamente satisfechas, ésta necesidad es

una fuerza impelente continua.

Maslow nos ofrece varias claves en el ambito de la motivacion. Si queremos
motivar a las personas que tenemos a nuestro alrededor debemos buscar que
necesidades tienen satisfechas e intentar facilitar la consecucion del escalon
inmediatamente superior.

2.2.3. INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA MOTIVACION:

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,
colaborando con otros e un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende

de otros para satisfacer sus aspiraciones.

Es frecuente que en este proceso la persona pierda algo de su personalidad
individual y adquiera un complejo grupal, mientras que las necesidades
personales pasan a ser parte de las aspiraciones del grupo. Es importante
sefalar que el comportamiento individual es un concepto de suma importancia
en la motivacion. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la

dependencia de sus integrantes.
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Para que pueda influir en un grupo, el gerente no debe tratarlo como un
conjunto de individuos separados, sino como un grupo en si. Cuando los
gerentes quieran introducir un cambio lo més apropiado seria aplicar un
procedimiento para establecer a la necesidad del cambio ante varios miembros
del grupo, y dejar que ellos de alguna manera, logren que el grupo acepte el

cambio.

Es comldn que los integrantes de cualquier grupo, escuchen y den mas
importancia a lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean
ajenas a éste.

Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos requisitos basicos

para lograr la motivacion:

- Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo
- Desplazar a un inadaptado

- Reconocer una mala situacion grupal

Las diversas investigaciones realizadas han demostrado que la satisfaccion de
las aspiraciones se maximiza cuando las personas son libres para elegir su
grupo de trabajo. De la misma forma, las satisfacciones laborales de cada

integrante se acentlan en tales condiciones, tal vez se debe a que cada uno
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trabaja con empleados a los que estima, con quienes prefiere colaborar y los

ajustes del comportamiento son relativamente pequefios.

Hay diversas cosas que un gerente puede realizar para fomentar la motivacion

de los trabajadores:

- Hacer interesante el trabajo: El gerente debe hacer un analisis minucioso
de cuanto cargo tenga bajo su control. El gerente no debe olvidarse de una
pregunta, la cual debe hacérsela constantemente: ";Es posible enriquecer
este cargo para hacerlo mas interesante?”. Hay un limite al desempefio
satisfactorio que puede esperarse de personas ocupadas en tareas muy
rutinarias. ES muy comun que nos encontremos frente a personas que al
ejecutar constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque
rapidamente en la apatia y el aburrimiento de éstas.

- Relacionar las recompensas con el rendimiento: Hay muchas razones
por las cuales los gerentes tienden a ser reacios para vincular las
recompensas con el rendimiento. Primero y principal, es mucho mas facil
acordar a todos un mismo aumento de sueldo. Este enfoque suele implicar
menos trajin y ademas requiere poca justificacion. La segunda razon podria
estar ligada a los convenios sindicales, los cuales suelen estipular, que a
igual trabajo debe pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos que la
politica de la organizacion determina que los aumentos de salarios

responden a ciertos lineamientos, no vinculables con el rendimiento. Sin
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embargo, aun en estos casos, suele haber recompensas aparte del sueldo
que pueden ser vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la
asignacion a tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

Proporcionar recompensas que sean valoradas: Muy pocos gerentes se
detienen alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas
por el personal. Habitualmente los administradores piensan que el pago es
la Gnica recompensa con la cual disponen y creen ademas, que no tienen
nada para decir con respecto a las recompensas que se ofrecen. Es creencia
general que so6lo la administracion superior puede tomar estas decisiones.
Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser
realmente apreciadas por el personal. Vale destacar a modo de ejemplo al
empleado a quien se le asigna para trabajar en determinado proyecto o se le
confia una nueva maquina o herramienta; seguramente éste valoraria
mucho este tipo de recompensa. Como sintesis podria decirse que lo mas
importante para el administrador es que sepa contemplar las recompensas
con las que dispone y saber ademas qué cosas valora el subordinado.

Tratar a los empleados como personas: Es de suma importancia que los
trabajadores sean tratados del mismo modo, ya que en el mundo de hoy tan
impersonal, hay una creciente tendencia a tratar a los empleados como si
fueran cifras en las computadoras. Este es un concepto erroneo puesto que
en lo personal creemos que a casi todas las personas les gusta ser tratadas

como individuos.
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Alentar la participacion y la colaboracion: Los beneficios
motivacionales derivados de la sincera participacion del empleado son sin
duda muy altos. Pero pese a todos los beneficios potenciales, creemos que
sigue habiendo supervisores que hacen poco para alentar la participacion de
los trabajadores.

Ofrecer retroalimentacion (feed-back) precisa y oportuna: A nadie le
gusta permanecer a oscuras con respecto a su propio desempefio. De hecho
un juicio de rendimiento negativo puede ser preferible a ninguno. En esta
situacion, una persona sabra lo que debe hacer para mejorar. La falta de
retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a

menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

2.2.4. ENFOQUE DE SISTEMAS Y CONTINGENCIAS DE LA

MOTIVACION:

El no considerar estas variables trae como consecuencia el fracaso, después de

haber sido aplicado un motivador o grupo de motivadores.

Dependencia de la motivacion respecto del ambiente organizacional: Los
deseos e impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al
ambiente organizacional en el cual trabajan, provocando este la inhibicién

o incentivacion de las motivaciones.
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- Motivacion, liderazgo y administracion: La motivacion va a depender e
influir de los estilos de liderazgo y la practica administrativa; respondiendo
estos a las motivaciones de las personas para disefiar condiciones en las

cuales el personal se desenvuelva sin inconveniente.

2.2.5. TECNICAS DE MOTIVACION AL PERSONAL

Se presentan 10 maneras para motivar a los empleados de nuestra empresa:

Ambiente de trabajo positivo: Fomente la creatividad, las nuevas ideas, la

iniciativa, las puertas abiertas.

- Participacion en las decisiones: Facilite a los empleados un ambito para
que tomen sus decisiones y respételas.

- Involucracion en los resultados: Haga saber al empleado como puede
afectar su trabajo a los resultados del departamento o de la compaifiia.

- Sentido de pertenencia al grupo: Haga que el empleado se identifique con
la identidad corporativa, por ejemplo, facilitando tarjetas de visita.

- Ayude a crecer: Proporcione formacién. Potencie habilidades.

- Feed-Back: Proporcione retroalimentacion de su desempefio indicando los
puntos de progreso y aquellos que pueden mejorarse.

- Escucheles: Procure reunirse con ellos de forma periédica para hablar de

los temas que les preocupe. Comer juntos en un restaurante puede ser una

buena excusa.

56


http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml

Agradecimiento: Agradezca sinceramente los esfuerzos. Un simple nota
con un jGracias! manuscrito encima de su mesa puede ser suficiente.
Premie la Excelencia: Reconozca y premie la los trabajadores que
presenten un desempefio extraordinario.

Celebre los Exitos: La celebracion hace justicia a los esfuerzos

desempefiados para conseguir el éxito

2.3. TRABAJO EN EQUIPO

Toda organizacion es fundamentalmente un equipo constituido por sus

miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo bésico que establecen sus

integrantes es el de trabajar en conjunto; formando un equipo de trabajo. *

De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y

trabajo en equipo.

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o auto
asignadas, de acuerdo a habilidades y competencias especificas, para
cumplir una determinada meta bajo la conduccién de un coordinador

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas

propuestas.

> NEWSTROM JOHN (1999) “Comportamiento Humano en el Trabajo” . McGraw-Hill. México.
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"Un equipo es un numero pequefio de personas con habilidades
complementarias que estdn comprometidas con un propdsito comun, con metas
de desempefio y con una propuesta por las que se consideran, mutuamente

responsables.” Por lo tanto, el trabajar en equipo implica:

- Habilidades complementarias.
- Aprendizaje colectivo.

- Desarrollo personal.

- Objetivos.

- Alto desempefio.

- Cooperacion.

- Alto compromiso.

- Integracion de habilidades.

- Resultados productivos.

- Metas de desempefio.

- Rapidez en las respuestas a las necesidades de los clientes.

- Responsabilidad mutua.

Los equipos de trabajo ofrecen:

- Resultados de desempefio.

- Productos de trabajo colectivo.
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- Crecimiento personal.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las
empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. Las
nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles
jerarquicos, requieren una interaccién mayor entre las personas, que sélo puede

lograrse con una actitud cooperativa y no individualista.

2.3.1. CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO.

- Es una integracién armdnica de funciones y actividades desarrolladas por
diferentes personas.

- Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean
compartidas por sus miembros.

- Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

- Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un

objetivo comun.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado
que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el

desempefio arménico de su labor.*®

' NEWSTROM JOHN (1999) “Comportamiento Humano en el Trabajo” . McGraw-Hill. México.
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2.3.2. EMPOWERMENT

“El Empowerment se define como la libertad que se le da a un empleado para
que tome decisiones asumiendo su propio nivel de riesgo. Es la sefial de que
un empleador respeta y confia en sus empleados, y esta dispuesto a permitirle

. . . 17
hacer uso del entrenamiento y desarrollo invertido en ellos.”

Dar poder a los empleados no es proporcionarle el comando y control de la
compaiiia, pero debe posibilitarle que tomen y aprendan decisiones locales que
tengan influencia en su propio trabajo. Esto significa, que a cada empleado y
equipo debe suministrarsele un campo definido de libertad funcional dentro del
cual ellos puedan ejercer sus respectivos conocimientos y habilidades. Las
decisiones o acciones que tome un individuo o grupo en su limite de campo,
por supuesto, estaran sujetas a la sancion del lider de equipo o de la gerencia, y
estos tendran que comprenderlo los empleados. Pero dentro de su espacio el
equipo debe tener libertad, es decir, contar con empowerment para operar de

acuerdo con sus propias sanciones’.

Para que el Empowerment funcione se plantean tres condiciones claves:

T WILLACIS, JUAN, (1999), el ABC de Liderazgo, Gerencia y Recursos Humanos, McGraw-Hill. Quito-Ecuador.
8 NEWSTROM JOHN (1999) “Comportamiento Humano en el Trabajo” . McGraw-Hill. México.
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- Que la informacion sea compartida: EI Empowerment no es mas que
permitir a los empleados utilizar las informaciones, las capacidades, las
experiencias y la motivacion que ellos ya poseen.

- Que se definan los limites de la autonomia: De no ser asi sucederian dos
cosas: Primero, que asuman un nivel de riesgo demasiado alto o, segundo,
que se queden paralizados y ente ponen los procesos.

- Que se reemplace la jerarquia con equipos: No es posible tener
Empowerment, en el ambito de equipo sino existe la decision y la
posibilidad individual de liberar ese poder, y sino se ha desarrollado una

cultura de trabajo en equipo.

Todo lo antes expuesto no es mas que una respuesta a los procesos de
transformacion al lo que estdn sometidas nuestras organizaciones, y esa
transformacion esta afectando la manera en que las personas se relacionan y

funcionan en las organizaciones.*

2.4. INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo
proceso de produccién, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, es
implementar en un sistema adecuado de indicadores para calcular la gestién o

la administracién de los mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar

Y WILLACIS, JUAN, (1999), el ABC de Liderazgo, Gerencia y Recursos Humanos, McGraw-Hill. Quito-Ecuador.
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los indicadores de gestion en posiciones estratégicas que muestren un efecto
6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacion

que permita comprobar las diferentes etapas del proceso logistico.

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los
administradores con responsabilidades de planeacion y control de cada uno de
los grupo operativo, informacion permanente e integral sobre su desempefio,

que les permita a estos autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

Hay que tener presente que un indicador es una relacion entre las variables
cuantitativas o cualitativas, y que por medio de estas permiten analizar y
estudiar la situacion y las tendencias de cambio generadas por un fenémeno
determinado, respecto a unos objetivos y metas previstas.

2.4.1. HERRAMIENTAS PARA DESARROLLAR INDICADORES DE

GESTION

Conocido también como direccionamiento estratégico, es importante que la
empresa desarrolle e implemente indicadores de gestion. Tal vez suene para
algunos algo tedioso, para otros totalmente interesante. Lo cierto es que es
absolutamente necesario hacerlo porque lo que no se mide, no se mejora. Si
usted quiere hacer crecer su empresa, ganar mercado, aplastar a la
competencia, pero no implementa indicadores de gestion, no podra saber si lo

que usted hace es lo correcto, si su producto es tan aceptado en el mercado
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como usted cree y si cuenta con el respaldo de su cliente externo e interno. Para
hacerlo es importante que se tengan en cuenta algunos aspectos claves de la

empresa:

- El mercado objetivo.
- Clima organizacional.
- Obijetivos financieros de la compafiia y su presupuesto.

- Planeacion estratéegica

24.2. COMPETITIVIDAD

Es el proceso mediante el cual la empresa genera valor agregado a través de
aumentos en la productividad, y ese crecimiento en el valor agregado es
sostenido, es decir se mantiene en el mediano y largo plazo; contender con
empefio (lidiar, pelear, batallar; disputar, debatir, altercar; discutir, contraponer
opiniones o punto de vista); igualar una cosa analoga en la perfeccion o en las

propiedades.

“Es la medida en que una nacién, bajo condiciones de mercado libre y leal es

capaz de producir bienes y servicios que puedan superar con éxito la prueba de
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los mercados internacionales, manteniendo y ain aumentando al mismo tiempo

. 2
la renta real de sus ciudadanos”?°

Competitividad mas que cualquier otra cosa depende de las personas; de sus
actitudes ante los retos, de sus habilidades, de sus capacidades de innovar, de
su intuicion y creatividad, de saber escuchar y comunicase con otros, de hallar
y usar informacion, de plantear y resolver problemas, de trabajar
individualmente y en equipo, de aprender a aprender, responsabilidad y

tenacidad, valores y sensibilidad social.

2.4.2.1. EVALUACION DE COMPETITIVIDAD

Las principales fuentes para evaluar la competitividad de empresas ya sean

publicas o privadas se basa en la evaluacion de los siguientes factores:

- Gestion Empresarial: Para mejorar la capacidad de gestion de los
empresarios.

- Produccion y Tecnologia: Para mejorar los procesos productivos de las
empresa.

- Comercializacién: Para consolidar la gestion comercial y el mercado de

las empresas.

Medio Ambiente: Para crear entornos productivos compatibles.

2 NEWSTROM JOHN (1999) “Comportamiento Humano en el Trabajo” . McGraw-Hill. México.
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- Recursos Humanos: Para mejorar la calificacion técnica y el empleo de

los trabajadores.

La evaluacion de estos factores permitird medir el impacto en cada uno de los
objetivos y resultados esperados. Los empresarios seran los responsables de
estar en condiciones de introducir cambios sustantivos para mejorar e innovar
su produccién, ademas de estar en capacidad de obtener mejor posicion en el
mercado a través de la negociacion acertada de sus productos expresada en el
conocimiento de su competencia, su participacion en organizaciones de

comercializacion y el servicio a sus clientes.

Pues la competitividad es definida como la habilidad de crear y entregar valor a

través del liderazgo de costos o a través de productos diferenciados. 2

2.4.2.2. VENTAJA COMPETITIVA

Es la elaboracion del producto con la mas alta calidad, proporcionar un servicio
superior a os clientes, lograr menores costos en los rivales, tener una mejor
ubicacién geogréfica, disefiar un producto que tenga un mejor rendimiento que

las marcas de la competencia. Lo Unico seguro acerca de las ventajas

ZWWW. CINTERFOR. Com. Resumen.
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competitivas es su dinamismo; los mercados pueden cambiar sus exigencias o

la tecnologia de la empresa puede verse desplazada por las de la competencia.

CAPITULO III:

3. ESTUDIO DE MERCADO
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La investigacion de mercados es la funcién que vincula al consumidor, al
cliente y al publico con el mercaddlogo a traves de la informacion que se

utiliza para identificar y definir oportunidades y problemas.*

3.1. OBJETIVOS DEL ESTUDIO DE MERCADO

- Determinar la poblacién y tamafio de la muestra de empresas privadas y de
las personas economicamente activas a quienes va dirigida la investigacion.
- Disenfar las encuestas que permitan conocer los niveles de liderazgo de los
administradores de empresas privadas en Latacunga y el grado de
motivacion que poseen los recursos humanos que laboran en estas

empresas.

3.2.  FUENTES SECUNDARIAS

Las fuentes secundarias utilizadas para el desarrollo y analisis de esta tesis son:

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos - INEC

Camara de Comercio de Latacunga.

Camaras de Industriales de Latacunga.

Revistas Especializadas de Recursos Humanos.

Libros de Administracion y de Recursos Humanos.

2 INVESTIGACION DE MERCADOS AAKER-KUMAR-DAY / PAG. 4
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- Internet.

3.3. FUENTES PRIMARIAS

Para la recopilacion de informacion de fuentes primarias se aplican dos tipos de

encuestas:

- Una encuesta dirigida hacia los gerentes y administradores de empresas
privadas de la ciudad de Latacunga, con la finalidad de conocer los Estilos
de Liderazgo.

- Una Encuesta dirigida hacia la poblacion econdmicamente activa que

labora en las empresas privadas de la ciudad de Latacunga.

El proceso necesario para la recopilacion y analisis de datos primarios es:

- Determinacion de la Poblacion

- Calculo de la Muestra

- Disefio del Cuestionario

- Tratamiento de la Informacién

- Resultados del Estudio de Mercado

3.3.1. DETERMINACION DE LA POBLACION
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De acuerdo a informacién de las Camaras de Comercio e Industriales en la

ciudad de Latacunga se hallan registradas 181 empresas industriales,

comerciales y de servicios,

bajo constitucion privada.

La poblacion

econdmicamente activa en la ciudad de Latacunga es de segun el ultimo Censo

de poblacién y vivienda del afio 2001, es de 14.368 habitantes; que se calcula

considerando que en Latacunga existen 58.884 personas econdmicamente

activa (cuadro 3.1) y el numero de personas que laboran en Cotopaxi en las

empresas privadas es del 24.4% (cuadro 3.2), por lo que la PEA privada en

Latacunga es de 58.884 x 24.4% = 14.368 personas.

CUADRO 3.1:

PEA COTOPAXI POR SECTOR DE TRABAJO

2.001
CATEGORIA DE
OCUPACION Poblacion %
Total 138.023 100,0
Patrono o Socio Activo 10.133 7,3
Cuenta Propia 62.346 45,2
Empleado o Asalariado 43.265 31,3
Del Sector Publico 9.635 7,0
Del Sector Privado 33.63 24,4
Trabajador Familiar sin rem 13.709 9,91
No Declarado 8.045 58
Trabajador Nuevo 525 04

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL

CUADRO 3.2:

PEA COTOPAXI POR CANTON

Cantones

Total Sector

Numero | % | primario

Sector
secundario

Sector No
terciario | especificado

Trabajador
nuevo
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Provincia 141.062 | 100.0 | 71.614 22416 | 41.645 4.862 525
Latacunga 58.884 417 | 21527 11.242 | 23.288 2.524 303
La Mana 12.385 8.8 6.398 1.386 3.788 767 46
Pangua 8.763 6.2 5.893 1.636 1.051 170 13
Pujili 23.200 16.4 14.797 3.223 4.667 462 51
Salcedo 21.121 15.0 11.710 3.355 5.355 623 78
Saquisili 8.527 6.0 4.710 862 2.690 236 29
Sigchos 8.182 5.8 6.579 712 806 80 5
Porcentaje por

sectores del 100.0 50.8 15.9 29.5 3.4 0.4
total provincial

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: TEORIAS MOTIVACIONALES - MCGRAW HILL

3.3.2. CALCULO DE LA MUESTRA

3.3.21. METODOLOGIA

Investigacion Cualitativa, brinda perspicacia en la percepcion, motivacion y
actitudes. La esencia de esta investigacion es que diagnostica y explora ciertos

tipos de comportamiento de las personas.?

En este caso se necesita conocer la percepcion que tienen los gerentes y el
recurso humano acerca de los niveles de liderazgo y motivacién bajo los cuéles

laboran en las empresas privadas de Latacunga.

Investigacion Exploratoria, se trata de un estudio que estd disefiado para
descubrir lo suficiente respecto a un problema, de manera tal que se puede

formular la hip6tesis.?*

L AESENCIA DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS, PETER M. CHISNALL, PG 43, RESUMEN
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Basicamente este tipo de investigacion sirve para conocer las expectativas
adicionales que buscan los recursos humanos sobre el estilo de liderazgo vy el
grado de motivacion que desean alcanzar en las organizaciones en ddénde

laboran.

En la aplicacién de esta tesis se aplicara el Método Aleatorio Simple, que es
una metodologia donde cada individuo o elemento tiene la misma oportunidad
de seleccion que cualquier otro. Puede interpretarse como aquel en que cada
posible muestra extraida tiene la misma probabilidad de seleccion que

cualquier otra muestra que se puede extraer.?

3.3.22. ERROR DE ESTIMACION

El error de estimacion (B) define el margen dentro del cual se espera brindar
una confiabilidad de los resultados obtenidos y que se proyectaran de la
muestra hacia la poblacion total de referencia. Este estudio se lo realizard con

un error de estimacion del 10 %.

3.3.23. TAMANO DE LA MUESTRA

2 INVES'[IGACION’Y ANALISIS DE MERCADOS, LEHMANN, PG 67, COPIA
% ESTADISTICA BASICA EN ADMINISTRACION, BERENSON Y LEVINE, PG 23, RESUMEN
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La férmula para calcular el tamafio de la muestra desconociendo la varianza
poblacional para estimar una proporcion poblacional con un limite para el error

de estimacion B, esta dada por:

n= Npq

((N-1) e2/4)) + pq

En donde:

n = Tamafio de la muestra.

N = Tamario de la poblacién.

p = Probabilidad de ocurrencia del suceso.

g = Probabilidad de no ocurrencia del suceso.

B = Limite de error.

a. Tamano de Muestra para Gerentes

DATOS:

N = Poblacion = 181 empresas privadas

p = probabilidad de ocurrencia del suceso = (0.5)

g = probabilidad de no ocurrencia del suceso = (1-p)=0.5

B = limite de error = 10%
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(181) (0.5)(0.5)

(181-1) ((0.1)%/4) + (0.5)(0.5)

n= 65 GERENTES de EMPRESAS PRIVADAS

Lo que implica que se tendran 65 encuestas dirigidas hacia los Gerentes y

administradores de las empresas privadas ubicadas en la ciudad de Latacunga.

b. Tamafo de Muestra para PEA

DATOS:

N = Poblacién = 14.368 habitantes.

p = probabilidad de ocurrencia del suceso = (0.5)

q = probabilidad de no ocurrencia del suceso = (1-p)=0.5

B = limite de error = 10%

(14.368) (0.5)(0.5)

(14.368-1) ((0.1) ?/4) + (0.5)(0.5)

n= 99 habitantes del PEA

Lo que implica que se tendran 99 encuestas dirigidas hacia el recurso humano

que forma parte del PEA de Latacunga y que laboran en empresas privadas.
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3.3.3. DISENO DEL CUESTIONARIO

Un cuestionario es una lista de preguntas que se proponen con cualquier fin. %

3.3.3.1. NIVEL DE LIDERAZGO

Para la recopilacion de informacion a los gerentes y administradores de las

empresas privadas en Latacunga se aplica un cuestionario administrado, es

decir el encuestador es quien llena el cuestionario de acuerdo a las respuestas

que otorga el encuestado. El disefio es el siguiente:

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

OBJETIVO: Conocer el perfil de liderazgo de los gerentes y administradores
de las empresas privadas ubicadas dentro de la ciudad de Latacunga.

% BIBLIOTECA DE CONSULTA MICROSOFT® ENCARTA® 2003. © 1993-2002 MICROSOFT
CORPORATION. RESERVADOS TODOS LOS DERECHOS.
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Seleccione una de las siguientes alternativas:

Que hace para ser escuchado en una discusion?

a. Acostumbra elevar el tono de voz

b. Haga lo que haga casi nunca le hacen caso

c. Nada especial, normalmente la gente atiende a todo lo que dice
d. Otros

Qué es el orden para Ud.?

a. Una obligacion que le imponen desde afuera

b. Algo necesario en ciertas actividades y lugares, por ejemplo el trabajo

c. Un elemento imprescindible: necesita mantener el orden y obliga a que

los demas sean ordenados
En su oficina hay que terminar un trabajo urgente, qué hace?
a. Horas extras hasta que se acaba
b. Lo pregona con aire lastimero para que alguien lo ayude
c. Se les comunica a los demas para que pongan manos a la obra
Cbmo organiza Ud. los planes?
a. Suele atraer a la gente lo que Ud. decide
b. Vaalos sitios que estan de moda
c. Se apunta a lo que hacen sus amigos
Qué opinan los demas de Ud.?
a. Que es una buena persona, ligeramente endeble

b. Que tiene caracter
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c. Que posee algo especial, mezcla de carisma y personalidad
6. Cuando esté presente en una conversacion:
a. Necesita exponer sus ideas y transmitirlas a los otros
b. Prefiere escuchar y habla cuando es oportuno e interesante
c. No suele hablar porque teme hacer el ridiculo
7. Cbmo reacciona cuando sus planteamientos no son aceptados por los
demaés?
a. Busca nuevas formulas e insiste hasta conseguir lo que quiere
b. Seaguantay se calla
c. Los lleva adelante Ud. Solo
8. Cual era su papel en el colegio?
a. No tenia un papel destacado solia ir a su aire
b. El jefe de la pandilla
c. El del lugarteniente del jefe, es decir, el que ejecutaba lo que el jefe
decia.
9. Acepta las ideas de los otros?
a. Siempre que coincidan con las suyas
b. De entrada no se niega, luego ya se vera.
c. Si, siempre intenta comprenderlas
10. Quién manda en su casa?
a. Nadie en especial, todo se hace y decide conjuntamente
b. Los demas, para evitar problemas Ud. evita decisiones

c. Ud., esta claro.
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11. Imaginese que organiza unas vacaciones con un grupo de amigos, y
sale realmente mal. Como se siente?
a. Culpable
b. Preocupado y desilusionado, medita sobre los fallos
c. Enfadado, los otros no supieron seguir sus instrucciones
12. Es Ud. capaz de cambiar de opinion?
a. Le cuesta, suele estar convencido de la realidad y la certeza de sus
opiniones
b. Le suele achacar ser muy voluble
c. Lo hace cuando esta equivocado, los razonamientos que le dan son
l6gicos
13. Le gusta a Ud. mandar?
a. Si, de hecho lo hace y suele ser obedecido
b. No, le agobia la responsabilidad y no sabe dar 6rdenes
c. Solo en ciertas ocasiones y lugares
14. Coémo reacciona si le piden que hable en publico?
a. Le encanta hacerlo y exponer sus opiniones e ideas
b. No le agrada mucho
c. Le sorprenderia, nunca se lo han pedido
15. Qué suponen sus convicciones mas intimas y profundas
a. La base sobre la que sustenta su conducta, opiniones e ideas
b. Un estandarte identificado que intenta transmitir a los demas

c. Unrecurso para justificar su comportamiento.
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DATOS DE IDENTIFICACION

PROFESION:
EDAD:

EMPRESA:

La encuesta aplicada se califica bajo los siguientes parametros:

7 SI

] NO

0 COMERCIAL

CUADRO 3.3:

] INDUSTRIAL

[]SERVICIOS

CALIFICACIONES ENCUESTAS APLICADAS

A GERENTES Y ADMINISTRADORES

PREGUNTAS
1123|456 |7(8|9(10/11|12|13(14|15
aj4/2|6|6|2|6|6|4|6|4|2|6|6|6|4
b|2|4(4|4|4|4|2|6|4|2]|4]2|2|4]|6
cCl6|6|2|2|6|2|4|2|2|6|6[|4]|4|2]|2

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

Los estilos de liderazgo que se pueden definir de acuerdo a las evaluaciones de

las encuestas son cuatro, que se hallan en funcion de la valoracion de cada
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administrador y gerente sobre una base de 100 puntos y con un minimo de 30

puntos, as:

ESTILO 1: “ANTI LIDER”

HASTA 43 PUNTOS

Es un anti lider. No tiene dotes de mando, no le interesa mandar, se siente
agobiado por la responsabilidad o simplemente tiene una personalidad con
causa que sea, rapidamente acepta los razonamientos y las decisiones de los

otros, adaptandose a los cambios que vienen del exterior.

ESTILO 2: “NO ES LIDER”

DE 44 A 59 PUNTOS

No es un lider, pero tampoco un ser totalmente influenciable. Suele tener en
cuenta planteamientos, ideas y decisiones de los otros, pero decide por su
cuenta. Es capaz de cambiar su forma de pensar o actuar, si lo considera
oportuno, y no por imposicion del exterior. Considera el valor elemental de la
libertad: cada uno tiene derecho a sus propias ideas, decisiones, elecciones y

actuaciones, por lo tanto las respeta.

ESTILO 3: “LIDER DE MANDO”

DE 60 A 75 PUNTOS
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Tampoco es un lider, pero si tiene capacidad de mando, sabe mandar y se hace
obedecer, siempre que lo considere oportuno, no de forma constante e
imprescindible, como le sucede al lider. Puede encajar muy bien en tareas
directivas, no se atemoriza ante la responsabilidad y tampoco se pavonea por

ello.

ESTILO 4: “LIDER EFECTIVO”

MAS DE 76 PUNTOS

Es un lider, o al menos le gustaria serlo. No solo le complace mandar, sino que
necesita hacerlo. Le gusta imponer sus ideas, ser obedecido y dirigir a los
demas. Cree en sus convicciones. Se inclina a ayudar, capacitar, motivar y
dirigir a su equipo de trabajo. Es un lider auténtico actua de acuerdo a la

situacion con amplia vision. Es altamente carismatico e innovador.

3.3.3.2. NIVEL DE MOTIVACION

Para la recopilacion de informacion de los habitantes del PEA que laboran en

empresas privadas también se aplica un cuestionario administrado, que se halla

estructurado de la siguiente manera:

CUESTIONARIO DE MOTIVACION
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OBJETIVO: Conocer el nivel de motivacion en el trabajo, que posee el

personal que labora en las empresas privadas de la ciudad de Latacunga.

10.

11.

12.

Mi supervisor me hace saber a menudo su opinion acerca de que tan
bien me estoy desempefiando? 1 2 3 4 5

El trabajo que desempefio requiere que utilice en buen grado los
conocimientos y habilidades que poseo? 1 2 3 4 5

El puesto que desempefio estd disefiado en forma tal que me permite
realizar una unidad completa de trabajo, es decir, intervenir desde el
inicio hasta el final de un proceso? 12 3 4 5

A través de realizar las funciones de mi puesto de trabajo puedo
conocer que también estoy haciendo mi trabajo? 1 2 3 4 5
Mi trabajo no es simple ni repetitivo? 1 2 3 4 5

El trabajo que realizo puede afectar los resultados de otros en la
empresa? 1 2 3 4 5

En el trabajo que realizo no es necesario utilizar en buen grado mi
iniciativa o buen juicio para sacarlo adelante? 1 2 3 4 5

En el trabajo que realizo tengo la oportunidad de terminar lo que inicio?

1 2 3 4 5

En el trabajo que realizo tengo diferentes formas de conocer si lo estoy
haciendo bien o no? 1 2 3 4 5

Tengo la oportunidad de aplicar mi criterio personal para definir la
forma en que debo realizar mi trabajo? 1 2 3 4 5

El trabajo que realizo es importante, significativo y util para otros en la

empresa? 1 2 3 4 5

Mi supervisor o mis comparieros me dan retroalimentacién a menudo,

sobre el desempario de mi trabajo? 1 2 3 4 5
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DATOS GENERALES

PROFESION: 7 SI ] NO EDAD: ...CARGO: .............

EMPRESA: [] COMERCIAL [ INDUSTRIAL  []SERVICIOS

CUADRO 3.4:
GRADO DE MOTIVACION CON EL TRABAJO ACTUAL

INTERPRETACION DEL TEST

DIMENSIONES DE TRABAJO PREGUNTAS
Variedad en la Tarea 2,5
Significado de la Tarea 3,8
Autonomia 7,10
Retroalimentacion en el puesto 4,9
Retroalimentacion de otros 1,12
CUADRO 3.5:

ESCALA DE VALORACION NIVEL DE MOTIVACION
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MOTIVACION POSITIVA 6 A7PUNTOS
MOTIVACION CRECIENTE 5 A6 PUNTOS
MOTIVACION MODERADA

ALTA 4 A5PUNTOS
BAJA 3 A4 PUNTOS
MOTIVACION DECRECIENTE 2 A3 PUNTOS

MOTIVACION NEGATIVA 1 A2 PUNTOS

ELABORADO POR: AUTOR DE TESIS

FUENTE: MODULO DE RRHH - MBA INTERNACIONAL - ESPE -

2000

CUESTIONARIO DE SATISFACCION
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OBJETIVO: Conocer el nivel de satisfaccion con el trabajo que desempefia,

que posee el personal que labora en las empresas privadas de la ciudad de

Latacunga.

Califique de 1 a 5, donde 1 es Muy Insatisfecho y 5 es Muy Satisfecho.
Muy Insatisfecho Muy Satisfecho

1. La forma en que me hacen saber 1 2 3 4 5

si he hecho un buen trabajo.

2. El reconocimiento por un trabajo 1 2 3 4 5
bien hecho.

3. Elorgullo por hacer un buen trabajo. 1 2 3 4 5

4. Comparacion de mi sueldo con puesto 1 2 3 4 5
similar en otra empresa.

5. Comparacion de mi sueldo contrael 1 2 3 4 5
trabajo que realizo.

6. Comparacion de mi sueldo conelque 1 2 3 4 5
reciben otros en la empresa.

7. Elestilo con que mi jefe nos administra 1 2 3 4 5
a sus colaboradores.

8. La forma en que mi jefe atiende las 1 2 3 4 5
quejas de sus colaboradores.

9. Las relaciones interpersonales entre mi 1 2 3 4 5

jefe y sus colaboradores.

PREGUNTAS COMPLEMENTARIAS

A. Recibe capacitacion y entrenamiento en su empresa?

84



1 SI (continué) ] NO (pase a c)
B. Con que frecuencia recibe capacitacion o entrenamiento?
[1 MENSUAL
[J TRIMESTRAL
[ SEMESTRAL
[ ANUAL
[1 OTRA
C. Recibe algun tipo de incentivo economico o de reconocimiento por
trabajo realizado?
L1 sSI 1 NO
D. Por cual de las siguientes situaciones Ud. ingreso a la empresa de trabajo?
[0 RECOMENDACION
[1 PARTICIPO EN UN PROCESO DE SELECCCION
[ PARENTESCO CON LOS PROPIETARIOS
[1 OTRA
E. Dentro de su empresa ha tenido o existen posibilidades de ascenso?
L sl 1 NO
F.  Por qué razones abandonaria su empresa?
[0 JUBILACION
[1 OTRO TRABAJO EN OTRA EMPRESA
[ OBTENER NEGOCIO PROPIO
[1 OTRA

[] NINGUNA
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DATOS GENERALES

PROFESION: ] SI ] NO EDAD: ...CARGO: .............
EMPRESA: [] COMERCIAL  []INDUSTRIAL  []SERVICIOS
CUADRO 3.6:

GRADO DE SATISFACCION CON EL TRABAJO ACTUAL

INTERPRETACION DEL TEST

SATISFACCION CON EL RECONOCIMIENTO Total:
SUMAR LOS TEMAS 1 AL 3

SATISFACCION CON LA COMPENSACION Total:
SUMAR LOS TEMAS 4 AL 6

SATISFACCION CON LA SUPERVISION Total:
SUMAR LOS TEMAS 7 AL 9

INTERPRETACION DE LA PUNTUACION TOTAL:

BAJA SATISFACCION CON EL EMPLEO = 3 A7PUNTOS
SATISFACCION MODERADA = 7 A 12 PUNTOS
ALTA SATISFACCION = 12 EN ADELANTE

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: MODULO DE RRHH - MBA INTERNACIONAL — ESPE - 2000

3.3.4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.3.4.1. NIVEL DE LIDERAZGO
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1. Que hace para ser escuchado en una discusion?

CUADRO 3.7: CAPACIDAD DE ESCUCHAR

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Acostumbrase a elevar el tono de voz 48 73.85%

b. Haga lo que haga casi nunca le hacen caso 10 15.38%

c. Nada especial, normalmente la gente atiende a todo lo que dice 7 10.77%

d. otros 0 0.00%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.1: CAPACIDAD DE ESCUCHAR
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

2. Qué es el orden para Ud.?

CUADRO 3.8: CAPACIDAD DE ORGANIZACION

Frecuencias

NUMERO | PORCENTAJE

a. Una obligacion que le imponen desde afuera

35 53.85%
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b. Algo necesario en ciertas actividades y lugares 24 36.92%
¢. Un elemento imprescindible 6 9.23%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.2: CAPACIDAD DE ORGANIZACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

3. Ensu oficina hay que terminar un trabajo urgente, qué hace?

CUADRO 3.9: CAPACIDAD DE PRESION

TOTAL

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Horas extras hasta que se acaba 29 44.62%
b. Lo pregona con aire lastimero para que alguien lo ayude 16 24.62%
c. Se les comunica a los demas para que pongan manos a la obra 20 30.77%
65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.3: CAPACIDAD DE PRESION

O031%
044%

W 25%

obra

O a. Horas extras hasta
gue se acaba

Ml b. Lo pregona con aire
lastimero para que
alguien lo ayude

Oc. Se les comunica a
los demas para que
pongan manos ala

88



ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

4. COomo organiza Ud. los planes?

CUADRO 3.10: CAPACIDAD DE PLANEAR

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Suele atraer a la gente que Ud. Decide 42 64.62%

b. Va a los sitios que estan de moda 19 29.23%

c. Se apunta a lo que hacen sus amigos 4 6.15%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.4: CAPACIDAD DE PLANEAR
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5. Qué opinan los demas de Ud.?

CUADRO 3.11: PERCEPCION DEL LIDERAZGO
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Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Que es una buena persona, ligeramente endeble 18 27.69%

b. Que tiene carécter 37 56.92%

¢. Que posee algo especial, mezcla de carisma y personalidad 10 15.38%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.5: PERCEPCION DEL LIDERAZGO

O a. Que es una buena
persona, ligeramente
0 15% o 28% endeble

B b. Que tiene caracter

E57% O c. Que posee algo
especial, mezcla de
carisma y personalidad

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

6. Cuando esta presente en una conversacion:

CUADRO 3.12: CAPACIDAD DE ESCUCHAR




Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Necesita exponer sus ideas y transmitirlas a los otros 25 38.46%

b. Prefiere escuchar y habla cuando es oportuno e interesante 25 38.46%

c. No suele hablar porque teme hacer el ridiculo 15 23.08%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.6: PERCEPCION DEL LIDERAZGO
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

7. Como reacciona cuando sus planteamientos no son aceptados por

los demés?
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CUADRO 3.13: CAPACIDAD DE REACCION

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Busca nuevas formulas e insiste hasta conseguir lo que quiere 12 18.46%

b. Se aguanta y se calla 25 38.46%

c. Lo lleva adelante solo 28 43.08%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.7: CAPACIDAD DE REACCION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

8. Cual era su papel en el colegio?
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CUADRO 3.14: PERFIL DE MANDO

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. No tenia un papel destacado solia ir a su aire 12 18.46%

b. El jefe de la pandilla 15 23.08%

c. El del lugarteniente del jefe, es decir, el que ejecutaba lo que el jefe decia 38 58.46%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.8: PERFIL DE MANDO
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

9. Acepta las ideas de los otros?
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CUADRO 3.15: CAPACIDAD DE ACEPTACION

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Siempre que coincidan con las suyas 33 50.77%

b. De entrada no se niega, luego ya se vera 12 18.46%

c. Si, siempre intenta comprenderlas 20 30.77%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.9: CAPACIDAD DE ACEPTACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

10. Quién manda en su casa?




CUADRO 3.16: CAPACIDAD DE DIRECCION

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
Nadie en especial, todo se hace y decide conjuntamente 15 23.08%

b. Los demas, para evitar problemas Ud. Evita discusiones. 35 53.85%

c. Ud. Esté claro 15 23.08%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.10: CAPACIDAD DE DIRECCION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

11. Imaginese que organiza unas vacaciones con un grupo de amigos, y

sale realmente mal. Cémo se siente?
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CUADRO 3.17: CAPACIDAD DE AUTOMOTIVACION

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Culpable 15 23.08%

b. Preocupado y desilusionado, medita sobre los fallos 22 33.85%

c. Enfadado, los otros no supieron seguir sus instrucciones 28 43.08%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.11: CAPACIDAD DE AUTOMOTIVACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

12. Es Ud. capaz de cambiar de opinion?

CUADRO 3.18: CAPACIDAD DE DECISION




Frecuencias NUMERO | PORCENTAIJE
Le cuesta, suele estar convencido de la realidad y la certeza de sus opiniones 12 18.46%

b.Le suele achacar ser muy voluble 34 52.31%

c. Lo hace cuando esta equivocado, los razonamientos que le dan son l8gicos 19 29.23%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.12: CAPACIDAD DE DECISION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

13. Le gusta a Ud. mandar?
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CUADRO 3.19: CAPACIDAD DE MANDO

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Si, de hecho lo hace y suele ser obedecido 28 43.08%

b. No, le agobia la responsabilidad y no sabe dar érdenes 23 35.38%

c. Sélo en ciertas ocasiones y lugares 14 21.54%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.13: CAPACIDAD DE MANDO
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

14. Cémo reacciona si le piden que hable en publico?




CUADRO 3.20: CAPACIDAD DE COMUNICACION

Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. Le encanta hacerlo y exponer sus opiniones e ideas 22 33.85%

b. No le agrada mucho 31 47.69%

c. Le sorprenderia, nunca se lo han pedido 12 18.46%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.14: CAPACIDAD DE COMUNICACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

15. Qué suponen sus convicciones mas intimas y profundas

CUADRO 3.21: CAPACIDAD DE COMPROMISO
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Frecuencias NUMERO | PORCENTAJE
a. La base sobre la que sustenta su conducta, opiniones e ideas 22 33.85%

b. Un estandarte identificado que intenta transmitir a los demés 21 32.31%

¢. Un recurso para justificar su comportamiento 22 33.85%
TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.15: CAPACIDAD DE COMPROMISO
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

3.3.41.1. RESULTADO DEL NIVEL DE LIDERAZGO PROMEDIO
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De acuerdo a las encuestas calificadas de cada uno de los gerentes y
administradores que contestaron el cuestionario, se tiene que el mayor
porcentaje de administradores se hallan en niveles ubicados en los Estilos de
Liderazgo 2 y 3, con una concentracion del 52.31% en un Perfil de No Lider y
con un 33.85% de administradores tienen un Liderazgo de Mando; apenas un

10,77% de gerentes aplica un Liderazgo Efectivo.

CUADRO 3.22:
ESTILOS DE LIDERAZGO

EMPRESAS PRIVADAS LATACUNGA

ESTILO DE FRECUENCIA FRECUENCIA | PORCENTAJE | PORCENTAJE

LIDERAZGO NUMERO DE ACUMULADA ACUMULADO
ADMINISTRADORES

ESTILO 1 ESTILO1 2 2 3.08% 3.08%

(HASTA 43

PUNTOS)

ESTILO 2 ESTILO 2 34 36 52.31% 55.38%

(44 Y 59

PUNTOS)

ESTILO 3 ESTILO 3 22 58 33.85% 89.23%

(60Y 75

PUNTOS)

ESTILO 4 ESTILO 4 7 65 10.77% 100.00%

(MAS DE 76

PUNTOS)

TOTAL 65 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

Asi se concluye que:
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El 52.31% de los administradores privados en Latacunga No son lideres, pero
tampoco son totalmente influenciables. Suelen tener en cuenta los
planteamientos, ideas y decisiones de los otros, pero deciden por su cuenta.
Son capaces de cambiar su forma de pensar o actuar, si lo consideran oportuno,
y no por imposicion del exterior. Consideran el valor elemental de la libertad:
cada uno tiene derecho a sus propias ideas, decisiones, elecciones y

actuaciones, por lo tanto las respetan.

El 33.85% de los gerentes tampoco son lideres, pero tienen capacidad de
mando, saben mandar y se hacen obedecer, siempre que lo consideran
oportuno, no de forma constante e imprescindible, como le sucede al lider
efectivo. Pueden encajar muy bien en tareas directivas, no se atemorizan ante la

responsabilidad y tampoco se pavonean por ello.

3.3.4.2. NIVEL DE MOTIVACION
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Los resultados obtenidos de la poblacién econémicamente activa de las

empresas privadas en la ciudad de Latacunga son:

CUADRO 3.23:
NIVEL DE MOTIVACION DEL PERSONAL EN CARGOS

ESTRATEGICOS EMPRESA PRIVADA

No- Variedad | Identificacién | Significado Autonomia Feed
Encuesta Tarea Puesto Back
1 55 4 5 4.5 6.5
2 55 1 5 4.5 7
3 35 1 4 4 4
4 3 4 6 6 45
5 35 6 4 45 7
6 6 4 4 45 35
7 45 3 4 7 45
8 4.5 7 6 4 5.5
9 6 4 4 4 4
10 3 3 6 6 45
11 35 3 5 4 45
12 35 6 5 35 4
13 35 6 4 35 5.5
14 35 3 6 35 35
PROMEDIO 4.21 3.93 4.86 4.54 4.89

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

En el cuadro se observa que el personal que ocupa cargos directivos o de
mando alto en empresas privadas de la ciudad de Latacunga, presenta una
MOTIVACION MODERADA ALTA en los factores relacionados con la
Variedad de la Tarea, Significado de la Tarea, Autonomia en el cargo,
Retroalimentacion de la tarea que realizan, y en la Identificacion con el puesto
existe una MOTIVACION MODERADA BAJA, lo que implica una carencia

en satisfactores personales versus el trabajo que realizan. De acuerdo a los
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factores de evaluacion de la motivacion, se puede decir que el Grado de
Motivacion en este sector es limitado, ya que la MOTIVACION POSITIVA se

presenta en la valoracion de 6 a 7 puntos, de acuerdo a la siguiente escala de

calificacion.
CUADRO 3.24:
NIVEL DE MOTIVACION DEL PERSONAL
DE CARGOS MEDIOS EMPRESAS PRIVADAS

No- Variedad Identificacion Significado Autonomia Feed

Encuesta Tarea Puesto Back
1 6 6 4 7 5
2 3 3 5 35 6
3 55 3 4 35 6.5
4 35 3 4 4 4
5 3 3 4 35 55
6 3 3 4 6.5 45
7 3 4 4 35 4
8 55 3 4 45 45
9 55 5 6 35 35
10 3 5 4 35 4
1 3 4 5 45 35
12 3 3 4 5.5 35
13 45 4 4 35 35
14 7 6 4 35 35
15 4.5 3 4 4.5 35
16 6 6 5 45 5.5
17 3 3 4 7 5.5
18 45 4 4 35 4
19 3 3 4 45 45
20 35 4 5 55 4.5
21 4.5 3 4 4.5 35
22 3 3 5 35 4.5
23 3 3 5 1.5 4
24 3 3 5 35 4.5

PROMEDIO 4.02 3.75 4.38 4.27 4.40

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

En el cuadro anterior se determina que el personal que ocupa cargos de

supervision y de mando medio en las empresas privadas de la ciudad de
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Latacunga, se ubican en un nivel de MOTIVACION MODERADA ALTA en

los factores relacionados con la Variedad de la Tarea, Significado de la Tarea,

Autonomia en el cargo, Retroalimentacion de la tarea que realizan, y en la

Identificacion con el puesto. De acuerdo a los factores de evaluacion de

motivacion, se puede decir que el Grado de Motivacion en este sector es

limitado, ya que la MOTIVACION POSITIVA se presenta en la valoracion de

6 a 7 puntos, de acuerdo a la siguiente escala de calificacion al igual que la

valoracion determinada para los ocupantes de niveles estratégicos.

CUADRO 3.25:
NIVEL DE MOTIVACION DEL PERSONAL

DE CARGOS OPERATIVOS EMPRESAS PRIVADAS

No- Variedad Identificacion Significado Autonomia Feed
Encuesta Tarea Puesto Back
1 6 7 7 7 6
2 35 3 6.5 35 35
3 1.5 1 4 35 35
4 4.5 7 7 35 35
5 4 6 7 35 6
6 35 7 4 6 55
7 35 5 5 4.5 35
8 7 7 7 4 55
9 4 7 4 6
10 4.5 5 6.5 35 35
11 55 3 6.5 4.5 5
12 4 6 4 35 35
13 35 4 4 7 35
14 35 5 4 35 35
15 35 1 4 35 4.5
16 1.5 3 4 35 35
17 4 3 4 55 35
18 35 3 4 4 4.5
No- Variedad Identificaciéon Significado Autonomia Feed
Encuesta Tarea Puesto Back
19 3 3 6 55 4
20 4.5 3 35 6.5
21 4.5 1 35 4
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22 4 1 4 15 35
23 35 3 6 35 35
24 3 4 4 35 35
25 45 3 4 35 6.5
26 4 6 4 4 4
27 3 5 4 35 35
28 4.5 4 6 5 35
29 35 1 4 45 45
30 6 4 4 35 4
31 45 6 5 4 35
32 55 3 4 35 35
33 35 5 4 35 5
34 55 5 4 5 35
35 35 6 6 35 7
36 45 4 5 35 45
37 55 6 4 35 35
38 15 5 4 45 35
39 4 3 5 4 35
40 3 3 4 45 35
41 55 3 4 55 35
42 7 3 5 15 35
43 35 4 4 35 35
44 35 5 5 4 45
45 3 3 4 6 35
46 4 3 5 4.5 4
47 45 3 4 6 35
48 15 5 4 35 4
49 35 4 6 4 35
50 45 5 4 6.5 35
51 4 6 4 7 35
52 45 5 4 4 35
53 55 4 4 35 4
54 6 5 6 35 35
55 4 3 6 35 35
56 45 4 4 7 35
57 35 4 5 4.5 4
58 3 4 35 4
59 3 4 4 35 35
60 45 3 4 35 35
61 45 4 4 4 35
PROMEDIO 4.07 4.05 4.73 4.18 4.05

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

La valoracion de los cargos operativos es similar a los niveles de motivacion

que presentan

los cargos directivos y medios,

con un estandar de
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MOTIVACION MODERADA ALTA, pero distante a 3 puntos de llegar a la

eficiencia.

CUADRO 3.26:
NIVEL DE MOTIVACION DEL PERSONAL

VALORACION GENERAL EMPRESAS PRIVADAS

NIVEL Variedad Identificacion Significado Autonomia Feed
JERARQUICO Tarea Puesto Back
ESTRATEGICO 4.21 3.93 4.86 4.54 4.89

MEDIO 4.02 3.75 4.38 4.27 4.40

OPERATIVO 4.07 4.05 4.73 4.18 4.05
PROMEDIO 4.10 3.91 4.65 4.33 4.45
VALORACION

MODERADA | MODERADA MODERADA MODERADA MODERADA
ESTRATEGICO ALTA BAJA ALTA ALTA ALTA

MODERADA | MODERADA MODERADA MODERADA MODERADA
MEDIO ALTA BAJA ALTA ALTA ALTA

MODERADA | MODERADA MODERADA MODERADA MODERADA
OPERATIVO ALTA ALTA ALTA ALTA ALTA

MODERADA | MODERADA MODERADA MODERADA MODERADA
PROMEDIO ALTA BAJA ALTA ALTA ALTA

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

A nivel total y promedio se puede calificar el grado de motivacion del recurso
humano que labora en las empresas privadas en una escala de MOTIVACION
MODERADA ALTA, en parametros de variedad de la tarea, significado de la
tarea, autonomia en el puesto y retroalimentacion; y un nivel de
MOTIVACION MODERADO BAJO en la identificacion con el puesto, lo que
puede implicar una falta de compromiso e involucramiento institucional y la

carencia de un verdadero sentido de amor al trabajo, quizas por la falta de
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capacitacion sobre la importancia que tiene para la empresa cada puesto de
trabajo, por la carencia de un verdadero programa de induccién, o por la

carencia de planes de carrera y sistemas de incentivos hacia el personal.

3.3.4.3. NIVEL DE SATISFACCION

La aplicacion de las encuestas para medir el nivel de satisfaccion de los

empleados se enfoca a medir tres aspectos relacionados con la satisfaccion:

- Satisfaccion con el Reconocimiento, que recibe el recurso humano por las
tareas y logros alcanzados en la empresa.

- Satisfaccion con la Compensacion, para conocer la percepcion del personal
acerca del dinero recibido a cambio de su esfuerzo fisico y mental realizado
en la empresa.

- Satisfaccion con la Supervision, que permite conocer el grado de

motivacién que tiene el recurso humano con el liderazgo de sus jefes.

Los resultados obtenidos del estudio de mercado se representan a continuacion,

de acuerdo a cada nivel jerarquico en las empresas privadas.

CUADRO 3.27:
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NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL EN CARGOS

ESTRATEGICOS EMPRESA PRIVADA

No- Encuesta SATISFACCION SATISFACCION SATISFACCION
RECONOCIMIENTO | COMPENSACION SUPERVISION

1 11 12 15

2 6 8 9

3 12 11 11

4 8 8 8

5 6 12 6

6 4 6 15

7 8 9 12

8 6 11 8

9 12 12 12

10 5 6 15

11 6 13 15

12 8 12 14

13 12 5 13

14 5 14 9

PROMEDIO 7.79 9.93 11.57

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

A nivel de direccion y estratégico se observan niveles MODERADOS DE
SATISFACCION por parte del personal que ocupa estos cargos, destacandose
un mayor grado de satisfaccion con el tipo de supervision que reciben de sus
lideres en las empresas; pero es evidente que existe una carencia en sistemas de
reconocimiento y de compensacion dentro de sus organizaciones que les

permita mejorar la calidad de vida en el trabajo para el recurso humano.

CUADRO 3.28:
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NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL

DE CARGOS MEDIOS EMPRESAS PRIVADAS

No- Encuesta SATISFACCION SATISFACCION SATISFACCION
RECONOCIMIENTO | COMPENSACION SUPERVISION
1 5 8 4
2 3 10 5
3 5 7 12
4 3 8 3
5 4 11 6
6 6 7 3
7 3 5 6
8 4 8 13
9 6 12 6
10 4 7 6
11 6 8 3
12 3 15 15
13 6 9 3
14 4 8 5
15 3 7 14
16 7 15 3
17 4 8 5
18 3 7 3
19 8 9 5
20 4 8 6
21 12 14 3
22 3 12 3
23 4 8 5
24 8 7 3
PROMEDIO 4.92 9.08 5.92

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

Los niveles de satisfaccion con el trabajo que presenta el recurso humano que
desempefia funciones de supervision y de mandos medios son preocupantes,
porque reflejan grados de SATISFACCION BAJOS en los sistemas de
reconocimiento y de supervision que poseen, lo que implica un nivel alto de
insatisfaccion por la carencia de herramientas de motivacion y de un liderazgo
definido. El nivel salarial es MODERADO lo que implica que no es un factor

que afecte a la desmotivacion en este grupo de recurso humano.
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CUADRO 3.29:

NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL

DE CARGOS OPERATIVOS EMPRESAS PRIVADAS
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41 6 8 3
42 5 7 4
43 6 5 3
44 6 7 8
45 9 3 3
46 6 3 4
47 5 5 8
48 8 7 10
49 6 3 3
50 9 3 8
51 6 5 4
52 6 3 8
53 12 10 3
54 9 7 )
55 6 3 4
56 13 7 9
57 9 5 9
58 8 3 3
59 9 3 9
60 6 3 4
61 8 5 3
PROMEDIO 6.87 4.75 5.11

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

En relacion a los resultados obtenidos en los niveles jerarquicos directivos y de

mandos medios, el grado de insatisfaccion del recurso humano que desempefia

tareas operativas es mucho mas preocupante, ya que en los tres grupos

analizados de satisfaccion su valuacion es BAJA, lo que refleja una inadecuada

adaptacion del personal con los métodos empresariales de reconocimiento del

trabajo, con la manera de compensacion economica que reciben y con el estilo

de liderazgo y supervision bajo los cuales trabajan.

NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL

CUADRO 3.30:
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VALORACION GENERAL EMPRESAS PRIVADAS

NIVEL SATISFACCION SATISFACCION SATISFACCION
JERARQUICO | RECONOCIMIENTO | COMPENSACION SUPERVISION
ESTRATEGICO 7.79 9.93 11.57

MEDIO 4.92 9.08 5.92

OPERATIVO 6.87 4.75 5.11
PROMEDIO 6.52 7.92 7.53
VALORACION
ESTRATEGICO MODERADA MODERADA MODERADA
MEDIO BAJA MODERADA BAJA
OPERATIVO BAJA BAJA BAJA
PROMEDIO BAJA MODERADA MODERADA

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

Como un resultado promedio de toda la muestra encuestada se tiene que el
nivel de satisfaccion del talento humano en las empresas privadas es
MODERADO sobre la compensacion y el estilo de liderazgo percibido, pero
una evaluacion de satisfaccion BAJA con los sistemas de reconocimiento del

trabajo que se aplican en sus organizaciones.

3.3.4.3.1. MEDICION DE CAPACITACION, INCENTIVQOS,

SELECCION Y PERTENENCIA A LA EMPRESA.
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A. Recibe capacitacion y entrenamiento en su empresa?

CUADRO 3.31:

GRADO DE CAPACITACION

RECIBE CAPACITACION

FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 34 34.34%
NO 65 65.66%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.15: GRADO DE CAPACITACION

70 1

60 -

50 1
40
30

20 1
101

A\

SI

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

Un 66.65% del recurso humano que labora en las empresas privadas de la zona

urbana de la ciudad de Latacunga, no recibe capacitacion frecuente por parte de

sus organizaciones. Apenas un 34.34% pueden participar de estos sistemas de

formacién y desarrollo de personal.
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CUADRO 3.32:

B. Con que frecuencia recibe capacitacion o entrenamiento?

FRECUENCIA DE CAPACITACION

FRECUENCIA DE CAPACITACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE
MENSUAL 1 2.94%
TRIMESTRAL 4 11.76%
SEMESTRAL 8 23.53%
ANUAL 21 61.76%
TOTAL 34 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.16: FRECUENCIA DE CAPACITACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

El 61.76% de la PEA de empresas privadas en Latacunga recibe capacitacion

con una frecuencia anual; un 23.53% de manera semestral, lo que implica dos
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veces por afio; Apenas un 11.76% se capacitan trimestralmente, es decir cuatro

veces por afo; y un 2.94% lo hacen 12 veces al afio.

C. Recibe algun tipo de incentivo econdémico o de reconocimiento por

trabajo realizado?

CUADRO 3.33:

NIVEL DE INCENTIVOS

RECIBE INCENTIVOS

FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 13 13.13%
NO 86 86.87%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.17: NIVEL DE INCENTIVOS
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

Apenas un 13.13% del recurso humano que labora en la empresa privada recibe

algin tipo de incentivo sea econdémico o de reconocimiento personal. Y el
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86.87% de la poblacion no recibe ningin tipo de incentivo como

reconocimiento al trabajo realizado con resultados 6ptimos.

D. Por cudl de las siguientes situaciones Ud. ingreso a la empresa de

trabajo?
CUADRO 3.34:
INGRESO A LA EMPRESA
FORMA DE INGRESO A LA EMPRESA
FRECUENCIA | PORCENTAJE
RECOMENDACION 22 22.22%
SELECCION 63 63.64%
PARENTESCO 11 11.11%
OTRA 3 3.03%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.18: INGRESO A LA EMPRESA
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
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Un 63.64% del recurso humano ingreso a la empresa por algun sistema de

seleccion, mientras un 22.22% se hallan trabajando por recomendacién de
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amigos, familiares o conocidos y el 11.11% lo hacen por parentesco con algun

funcionario.

E. Dentro de su empresa ha tenido o existen posibilidades de ascenso?

CUADRO 3.35:

PLAN DE CARRERA

PLAN DE CARRERA

FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 11 11.11%
NO 88 88.89%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.19: PLAN DE CARRERA
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El 88.89% del recurso humano no tiene posibilidades de asenso del cargo
actual a otros niveles jerarquicos superiores, apenas un 11.11% tienen plan de

carrera para lograr superacion dentro de sus empresas.
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F. Por qué razones abandonaria su empresa?

CUADRO 3.36:

RAZONES DE CAMBIO EMPRESARIAL

RAZONES PARA CAMBIO DE EMPRESA
FRECUENCIA | PORCENTAJE

JUBILACION 23 23.23%
OTRO TRABAJO 61 61.62%
NEGOCIO
PROPIO 8 8.08%
OTRA 4 4.04%
NINGUNA 3 3.03%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.20: RAZONES DE CAMBIO
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El 61.52% del personal privado se cambiaria de trabajo y empresa si encuentra
otras oportunidades en otras organizaciones, un 23% lo harian cuando se

jubilen que vendria a representar el nivel de pertenencia a la empresa.
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EDAD DE ENCUESTADOS

CUADRO 3.37:

ESTRUCTURA GENERACIONAL

EDAD ENCUESTADOS

ANOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
18 - 25 31 31.31%
26-30 32 32.32%
30-35 13 13.13%
35-40 11 11.11%

40 - 50 8 8.08%
MAS DE 50 4 4.04%
TOTAL 99 100.00%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO EMPRESAS PRIVADAS

GRAFICO 3.21: ESTRUCTURA GENERACIONAL
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
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Se observa que las empresas privadas poseen personal de la generacion joven,
de 18 a 30 afios abarca un 63.63% de la poblacion, en la edad intermedia de 30
a 35 afios, se halla un 13,13% que mas se alinea a una corriente generacional
con conocimientos técnicos y competencias de gestion mas asentadas que los

jovenes y mas tecnificadas que los mayores de 35 afios.
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3.3.5. CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a los resultados obtenidos del estudio de mercado realizado a la
Poblacion Econdmicamente Activa que labora en las empresas privadas de la
ciudad de Latacunga, se establece la siguiente matriz de clima organizacional,
que permitird desarrollar estrategias de gestion que impulsen el desarrollo del
recurso humano que labora en empresas privadas en Latacunga con un
verdadero estilo de liderazgo y en un ambiente motivado, con la participacion
activa del personal comprometido e incentivado. La matriz de clima
organizacional se estructura mediante los componentes que definen la cultura

organizacional del sector privado en Latacunga, asi:

- Liderazgo de la Administracion, Motivacion y Satisfaccion del Personal
- Formacion, Seleccion, Incentivos, Plan de Carrera y Pertenencia

Empresarial.

De acuerdo a los resultados anteriores, de cada factor, se resumen los
siguientes cuadros por dos niveles de estudio: del Recurso Humano y de la
Empresa.

CUADRO 3.38:

CLIMA RECURSO HUMANO

| RECURSO HUMANO |
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LIDERAZGO 52.31%
MOTIVACION 61.26%
SATISFACCION 48.84%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 3.22: CLIMA RECURSO HUMANO
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En la grafica se puede determinar que el nivel de motivacion que posee el
recurso humano es superior al nivel de liderazgo que posee la administracion,
pero el grado de satisfaccion del personal es mucho mas bajo que los otros dos
factores.

Esto implica que fortaleciendo el estilo de liderazgo de la administracion, se
puede aprovechar de mejor manera el grado de motivacion que posee el recurso
humano de la empresa privada, porque es un potencial contar con un personal
motivado, pero se debe trabajar mucho en los programas que definen los

satisfactores en la empresa para que permitan incrementar a la vez la
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motivacién del ser humano. Los satisfactores son el nivel salarial, los sistemas
de reconocimiento e incentivos para el trabajo bien hecho y principalmente los
sistemas de comunicacion interna entre los diferentes niveles jerarquicos de las

organizaciones.

Ademas es importante impulsar estos tres elementos de Liderazgo de la
direccién, Motivacion y Satisfaccion del recurso humano, para que superen el
techo que tiene el sector privado actualmente que es del 61.26% porque
vendria a constituirse en niveles promedio de clima organizacional.
Considerando estandares sefialados anteriormente, una evaluacion satisfactoria
para un adecuado clima organizacional deberia ser igual y de preferencia
superar el 70%. Es importante también incorporar el trabajo en equipo en las
organizaciones privadas debido a la existencia de personal multigeneracional,
formado por jovenes en su mayor proporcion y dirigido por adultos mayores en
el liderazgo, por tal razon es indispensable adoptar la cultura de tutores para
fortalecer las competencias de gestion en la juventud y compartir los
conocimientos técnicos y actualizados de los jovenes hacia los mayores, de
modo que se vaya alineando una cultura organizacional que se oriente hacia la

alta competitividad.

CUADRO 3.39:

CLIMA EMPRESA PRIVADA

| EMPRESA PRIVADA |
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CAPACITACION 34.34%
PLAN INCENTIVOS 13.13%
PLAN DE CARRERA 11.11%
SISTEMA SELECCION 63.64%
PERTENENCIA 23.23%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 3.23:
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La gréfica indica que los niveles de sistemas de desarrollo del recurso humano
que existe en la empresa privada en Latacunga no son adecuados porque no
supera el 70%, igual que sucede en los factores del personal. Por lo tanto, es
indispensable fortalecer estos sistemas empresariales, los mismos que estan a
cargo de los directivos de cada una de las empresas. No existen planes de
incentivos y planes de carrera en las empresas para que impulsen el nivel de

pertenencia que tienen los empleados privados, estos factores son totalmente
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bajos para las organizaciones privadas. La capacitacion también es reducida
para el personal, lo que implica que las tareas se convierten en rutinarias y no
se agrega valor en cada puesto de trabajo. El sistema de seleccion ha permitido
el ingreso de nuevo personal a las empresas, pero aun existe la influencia de
amigos, familiares que recomiendan personas para que ocupen puestos en las
empresas privadas, por ello es necesario aplicar sistemas de contratacion méas
formales para colocar personal adecuado en puestos adecuados y mejorar asi la

productividad empresarial.

De acuerdo al previo analisis se determina que el clima organizacional interno
de las empresas privadas no es el mas oOptimo para impulsar los factores
internos del ser humano que labora en estas empresas, por tal razon en ambos

casos no se llegan a niveles del 70% de evaluacion.

A continuacion se observa la variabilidad de los factores de recurso humano

internos con respecto a los impulsores empresariales:

GRAFICO 3.24:

IMPULSORES EMPRESA PRIVADA
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MOTIVACION 61.26%
SATISFACCION 48.84%
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IMPULSORES EMPRESARIALES

CAPACITACION 34.34%
PLAN INCENTIVOS 13.13%
PLAN DE CARRERA 11.11%
SISTEMA SELECCION 63.64%
PERTENENCIA 23.23%

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 3.25:
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CAPITULO IV:

4. FACTORES CRITICOS IDENTIFICADOS

El nuevo entorno econdmico y la importancia de las competencias criticas, las
capacidades organizativas y el capital humano influyen de varias formas en el
disefio de una organizacién eficiente y por supuesto, en el tipo de relacion a

establecer entre el personal y la organizacidén. La consecuencia mas obvia es
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que, por fin, podamos enterrar el modelo tradicional de organizacion
burocratica, jerarquica y basada en los puestos de trabajo que ha dominado la

cultura empresarial durante tanto tiempo.

Es importante determinar y analizar cada uno de los Factores Criticos
identificados en el estudio de mercado, ya que mediante una deteccion de las
causas que provocan los resultados criticos, se pueden plantear de manera mas
objetiva los planes de accion que se deberia aplicar en las organizaciones
privadas de Latacunga para mejorar los niveles de liderazgo, motivacion y

satisfaccion del recurso humano.

4.1. FACTORES CRITICOS EN EL INDIVIDUO

El estudio de mercado refleja los siguientes resultados criticos:

4.1.1. LIDERAZGO DE LA ADMINISTRACION

El 52.31% de los administradores privados en Latacunga No son lideres, pero

tampoco son totalmente influenciables. Suelen tener en cuenta los

planteamientos, ideas y decisiones de los otros, pero deciden por su cuenta.

Son capaces de cambiar su forma de pensar o actuar, si lo consideran oportuno,

y no por imposicién del exterior. Consideran el valor elemental de la libertad:
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cada uno tiene derecho a sus propias ideas, decisiones, elecciones y

actuaciones, por lo tanto las respetan.

El 33.85% de los gerentes tampoco son lideres, pero tienen capacidad de
mando, saben mandar y se hacen obedecer, siempre que lo consideran
oportuno, no de forma constante e imprescindible, como le sucede al lider
efectivo. Pueden encajar muy bien en tareas directivas, no se atemorizan ante la

responsabilidad y tampoco se pavonean por ello.

4.1.1.1. CAUSAS DEL NIVEL DE LIDERAZGO

En base a las encuestas realizadas a gerentes y administradores de empresas

privadas en la ciudad de Latacunga, las causas que definen los estilos de

liderazgo son:

CUADRO 4.1. CAUSAS DEL ESTILO DE LIDERAZGO

IDENTIFICADO EN EMPRESAS PRIVADAS

CAUSA PROMEDIO OBTENIDO EVALUACION
SOBRTE 6 PUN TOS CRITICA
Capacidad de Comunicacién 4 MODERADO
Capacidad de Organizacion 4 MODERADO
Trabajo por Objetivos 3 MODERADO
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Capacidad de Planificacion 4 MODERADO
Personalidad de Lider 4 MODERADO
Capacidad de Persuasion 2 BAJO
Capacidad Participativa 2 BAJO
Capacidad de Mando 5 ALTO
Flexibilidad ante el cambio 2 BAJO

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 4.1. CAUSAS DEL ESTILO DE LIDERAZGO
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En la grafica se observa que existen niveles bajos en

la capacidad de

persuasion, capacidad participativa y flexibilidad para el cambio, lo que

implica una debilidad de los administradores en el manejo de su personal para

despertar compromiso institucional, ya que también se observa que el trabajo

por objetivos que ellos ejercen es moderadamente bajo. Respecto a los demas

factores como la comunicacidn, organizacion, planificacion y personalidad que
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ejerce el lider esta en niveles moderados, lo que refleja una cultura discreta de
relaciones entre jefes y empleados, y que a su vez afectara al clima laboral de
las empresas. Lo beneficioso de los estilos de liderazgo de los administradores
publicos y privados es la capacidad de mando alta, que les permite mantener a

su personal alineado sea con autoritarismo en su mayor porcentaje.

4.1.2. MOTIVACION EN EL PERSONAL

A nivel total y promedio se puede calificar el grado de motivacion del recurso
humano que labora en las empresas privadas en una escala de MOTIVACION
MODERADA ALTA, en parametros de variedad de la tarea, significado de la
tarea, autonomia en el puesto y retroalimentacion; y un nivel de
MOTIVACION MODERADO BAJO en la identificacion con el puesto, lo que
puede implicar una falta de compromiso e involucramiento institucional y la
carencia de un verdadero sentido de amor al trabajo, quizas por la falta de
capacitacion sobre la importancia que tiene para la empresa cada puesto de
trabajo, por la carencia de un verdadero programa de induccion, o por la

carencia de planes de carrera y sistemas de incentivos hacia el personal.

4.1.2.1. CAUSAS DEL NIVEL DE MOTIVACION
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En base a las encuestas realizadas aleatoriamente al personal que labora en las

empresas privadas en la ciudad de Latacunga, las causas que definen los

niveles de motivacion del ser humano son:

CUADRO 4.2. CAUSAS DEL NIVEL DE MOTIVACION

IDENTIFICADO EN EMPRESAS PRIVADAS

CAUSA PROMEDIO OBTENIDO EVALUACION
SOBRTE 7 PUN TOS CRITICA
Variedad de la Tarea 4.10 MODERADO
Identificacion del Puesto 3.91 MODERADO
Significado de la Tarea 4.65 MODERADO
Autonomia en el Puesto 4.33 MODERADO
Retroalimentacion Recibida 4.45 MODERADO

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 4.2. CAUSAS DEL NIVEL DE MOTIVACION
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ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

En la gréfica se observa que el recurso humano de las empresas llega a un nivel
de motivacién moderado, debido a una presencia de factores de motivacion que
desarrollan en sus puestos de trabajo y que reflejan igualmente niveles
moderados en la variedad de la tarea, porque el personal desarrolla tareas muy
rutinarias que no les permite diversificar sus acciones para enriquecer sus
puestos; el recurso humano de la empresa privado no se halla identificado con
el puesto que desempafia, seguramente por la falta de factores motivacionales
con el desempefio de sus funciones y el sistema de recompensas que reciben;
del mismo modo no se tiene un claro significado de la tarea porque no se
establece una cultura en la que se demuestre la importancia de cada actividad
en cada puesto de trabajo como verdaderos generadores de valor agregado; la
carencia de trabajo en equipo y la delegacion de funciones ha provocado que el
empleado no se motive por el grado de autonomia que se posee en cada puesto
de trabajo; y finalmente los medios y sistemas de retroalimentacion que
emplean las empresas para conocer la calidad de su trabajo no son las

oportunas, generando asi un grado no tan aceptable de motivacién.
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La carencia de motivacion en el recurso humano genera principalmente
problemas de estrés, que afecta directamente al desempefio en el trabajo, con
efectos psicolégicos, fisicos e incluso emotivos de las personas que no se
alinean dentro de una cultura organizacional que no les proporciona agentes
motivadores suficientes y adecuados para mantener a un recurso humano

motivado en el largo plazo.

La satisfaccion con el trabajo refleja el grado de satisfaccion de necesidades
que se deriva del trabajo o se experimenta en él. En el caso de que sea
imposible la satisfaccion de la necesidad, el ciclo motivacional quedaria se ve
afectado porque se provoca la frustracion de la persona. Ahora bien podriamos
mencionar a qué nos referimos con este concepto. Frustracion es aquella que
ocurre cuando la persona se mueve hacia una meta y se encuentra con algin
obstaculo. La frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas, como
constructivas o bien formas de comportamiento no constructivo, inclusive la

agresion, retraimiento y resignacion.

También puede ocurrir que la frustracion aumente la energia que se dirige
hacia la solucion del problema, o puede suceder que ésta sea el origen de
muchos progresos tecnologicos, cientificos y culturales en la historia. Esta

frustracion lleva al individuo a ciertas reacciones:

- Desorganizacion del comportamiento
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- Agresividad
- Reacciones emocionales

- Alineacion y apatia.

4.1.3. SATISFACCION DEL PERSONAL

Se puede definir a la motivacion como el impulso y el esfuerzo para satisfacer
un deseo o meta. En cambio, la satisfaccion esta referida al gusto que se
experimenta una vez cumplido el deseo. Podemos decir entonces que la
motivacion es anterior al resultado, puesto que esta implica un impulso para
conseguirlo; mientras que la satisfaccion es posterior al resultado, ya que es el

resultado experimentado.

En promedio se presenta que el nivel de satisfaccion del talento humano en las
empresas privadas es MODERADO sobre la compensacion y el estilo de
liderazgo percibido, pero una evaluacion de satisfaccion BAJA con los
sistemas de reconocimiento del trabajo que se aplican en sus organizaciones.

4.1.3.1. CAUSAS DEL NIVEL DE SATISFACCION

Las causas que definen los niveles de satisfaccion del ser humano en las

empresas privadas de Latacunga son:

CUADRO 4.3. CAUSAS DEL NIVEL DE SATISFACCION
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IDENTIFICADO EN EMPRESAS PRIVADAS

CAUSA PROMEDIO OBTENIDO EVALUACION
SOBRTE 15 PUN TOS CRITICA
Reconocimiento del trabajo 6.52 BAJA
Compensacién econdmica 7.92 MODERADO
Aceptacion de la Supervision 7.53 MODERADO

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: ESTUDIO DE MERCADO

GRAFICO 4.3. CAUSAS DEL NIVEL DE SATISFACCION
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En la gréafica se observa que los satisfactores de motivacion relacionados con el
reconocimiento al trabajo, la compensacion econémica y el tipo de supervision
que se aplica en las empresas privadas tienen niveles moderados pero

tendiendo a la baja.
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Eso implica que el recurso humano no siente emociones internas motivantes

por los sistemas que aplica la empresa con respecto a estos elementos vitales

para incentivar al ser humano y promover un compromiso y lealtad con la

empresa Yy hacia el trabajo que realizan.

4.2. FACTORES CRITICOS EN LA EMPRESA

El estudio de mercado refleja los siguientes resultados criticos:

- Favorable aplicacion de sistemas de seleccion de personal

- Moderada planificacion de capacitacion

- Moderada cultura para promover la pertenencia

- Desfavorable plan de incentivos

- Desfavorable plan de carrera

Las principales causas que provocan los factores criticos son:

- Falta de definicidon de sistemas formales de recursos humanos.

- Falta de especialistas en recursos humanos.

- Falta de planificacion estratégica de desarrollo del recurso humano.

- Falta de sistemas de evaluacion, seguimiento y mejora de la cultura

organizacional.
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CAPITULO V:

5. ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS PARA LAS

EMPRESAS PRIVADAS DE LA CIUDAD DE LATACUNGA
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En esta época del capital humano hay que elevar la importancia del recurso
humano hasta un nivel, al menos equivalente al de los directivos. Las
organizaciones deben pedirles que evallen a sus jefes y despedir a aquellos
directivos incapaces de atraer o de conservar a los mejores empleados. Algo
parecido aunque en menor medida se deberia hacer con los clientes de las
empresas. Las organizaciones deberian prescindir de aquellos clientes que
hacen la vida imposible a su personal y sustituirlos por otros capaces de

generar un trabajo interesante y gratificador.

Cada vez es mas comuin que los trabajadores sean los propietarios de los
medios de produccion de los que generan negocios y viven las empresas
privadas. El recurso humano proporciona servicios, resuelven problemas,
producen acciones y desarrollan productos. Cuando uno de ellos abandona la
organizacion, ésta no puede sustituirlo como si fuera un especialista que
maneja una maquina; tiene que encontrar una persona capaz de desempefiar
una funcion critica para la produccion de un producto o un servicio. Los
empleados propietarios de los métodos de produccién son mucho mas
importantes y valiosos que los que trabajan en la época de los métodos de
produccién de base tecnologica, cuando el inmovilizado material de las
organizaciones era la parte de mayor valor afiadido de todo el proceso de
produccién. Se trata de un cambio fundamental: el empleado no es hoy un
colaborador del proceso de produccion sino su propietario y este cambio tiene

serias implicaciones para el trato que deben recibir, en la medida en que la era
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del capital humano siga avanzando. Es muy probable que el trabajador obtenga
una alta tasa de rentabilidad de su capital. Como el capital humano es movil y
puede trasladarse con facilidad a otras organizaciones y situaciones que
ofrezcan mayores rentabilidades, el poder negociador del trabajador aumenta

considerablemente.

El recurso humano debe reaccionar ante este nuevo mundo convirtiéndose en
gestores sofisticados de sus carreras y de su capital humano. Deben conocer el
valor de mercado de sus competencias y la demanda existente para las mismas
y, evidentemente invertir permanentemente en el desarrollo de aquellas
competencias que les permitan mantenerse al dia en los ultimos avances. A
muchos profesionales les resulta muy util crear su propia marca personal, con
sus competencias, conocimientos y experiencia laboral. Para ello deben
centrarse en la obtencion de referencias, reuniendo productos visibles de su
trabajo y de sus éxitos profesionales. EIl profesional que no gestione bien su
carrera ni desarrolle una marca personal se encontrara a merced de
organizaciones poco comprometidas con sus trabajadores y de unas tecnologias
que cambian rapidamente.

La era del capital humano en la que estamos ingresando en el mundo, el
ecuador y desde luego en Latacunga es muy prometedora. Muchas de las ideas
de Bennis que ha defendido durante décadas pueden conseguir una aceptacion

generalizada en una época claramente marcada por la mayor importancia del
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liderazgo; los equipos y la formacion. Las organizaciones adoptan nuevas

formas, con liderazgos definidos participativos y competitivos.

5.1. CAMBIO EN LA DIRECCION

El liderazgo es arte y ciencia a la vez. Los métodos analiticos pueden ser Gtiles
en las ciencias, pero el instrumento principal del lider como artista es el mismo
lider y la creatividad que pueda poner en su propia personalidad. El lider como
el médico, debe tener muy en cuenta la maxima “condcete a ti mismo” para
poder controlar algunos de los efectos perniciosos que puede provocar
inconscientemente. Si el lider no comprende sus propios actos, puede

convertirse en portador de problemas y no en quién debe resolverlos.?’

A la vista de los factores analizados los administradores, directores, gerentes y
jefes actuales de las empresas privadas en la ciudad de Latacunga deberan
adaptar sus actividades a un estilo participativo y estratégico de liderazgo, que
se enfoque en una cultura empresarial cuyo eje principal sea el recurso
humano. Asi los directivos deben experimentar varios cambios:

CUADRO 5.1:

ORIENTACION DEL LIDERAZGO

DE A
Vigilar el trabajo Participar en el trabajo
Organizar jerarquias Organizar agrupaciones
Imponer sistemas y métodos Entender sistemas y métodos

2 BENNIS Y SLATER. 1999. PAG. 127. COPIA.
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Contratar y despedir trabajadores Buscar y conservar recurso humano

Fomentar habilidades manuales Fomentar capacidades intelectuales

Evaluar el rendimiento visible del trabajo | Apreciar  los  resultados intelectuales
invisibles

Ignorar la cultura Construir una cultura acogedora para el
conocimiento.

Apoyar la burocracia Defenderse de la burocracia

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA
FUENTE: FACTORES CRITICOS

Si bien cada una de estas orientaciones puede representar un cambio evolutivo
respecto a los del siglo pasado, la combinacion de todos ellos equivale a una
verdadera revolucion dentro de la cultura corporativa de cada una de las

empresas privadas.

Ademas los administradores privados deben cumplir con estrategias directas y

focalizadas en su gestion para llegar a un liderazgo efectivo, asi:

- Comunicar una vision global.

- Ser tecnoldgicamente cultos.

- Adoptar un estilo de liderazgo abierto a lo nuevo.

- Promover la diversidad de estilos, culturas y liderazgo.

- Tener una actitud flexible y respetuosa con el recurso humano.

- Patrocinar una cultura corporativa de equipo.

5.1.1. COMUNICAR UNA VISION GLOBAL.
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La proxima generacion de lideres reconoce que la concentracion de las
actividades empresariales en determinados sectores, regiones y competencias

seguird impulsando la misién y visidn de las empresas a través de las fronteras.

Las nuevas generaciones jovenes esperan que sus lideres exploren las
oportunidades existentes para sus empresas en cualquier parte del mundo. Los
estudiantes entienden que no basta con tener una vision global. El lider debe
ser capaz de presentar la posicion de la empresa privada en el mercado local,
regional y nacional, y de comunicar su vision a todos los niveles de la empresa

para ganarse de esta forma el apoyo de su personal.

5.1.2. SER TECNOLOGICAMENTE CULTOS

Los avances de la tecnologia de la informacion y la aparicion del mercado
virtual alteran radicalmente la vida de la empresa. El lider debe conocer la
tecnologia y utilizar los recursos tecnologicos necesarios para que la compafia
sea mas eficiente y competitiva. Los lideres deben utilizar la tecnologia para
transmitir su vision global y para mejorar la calidad y la fluidez de la
comunicacion.

5.1.3. ADOPTAR UN ESTILO DE LIDERAZGO ABIERTO A LO

NUEVO
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La primera caracteristica que debe desarrollar un lider de la empresa privada,
es la apertura mental. El lider debe ser capaz de experimentar nuevas ideas, a
explorar nuevas oportunidades y a introducir los cambios exigidos por la
empresa y por el sector de actividad. La innovacion es un factor critico para el
éxito continuado de una organizacién y ésta necesita lideres con una

mentalidad abierta al cambio que sean capaces de aprovecharla.

5.1.4. PROMOVER LA DIVERSIDAD DE ESTILOS, CULTURAS Y

LIDERAZGO

La apertura mental no solo es esencial a la hora de adoptar ideas innovadoras 0
nuevas tecnologias; tambien lo es para contratar, gestionar y liderar a un
equipo de trabajo multigeneracional. EI lider tiene la responsabilidad de
atender a todo el mundo, y de reconocer las oportunidades y perspectivas que
la diversidad, de sexo, raza o religion, aporta a su organizacion. Tiene que ser
intolerante frente a la discriminacion y el acoso sexual y racial, y promocionar

e incentivar al recurso humano que lo merezca.

Ademas los administradores de la empresa privada en Latacunga deben
desarrollar para si mismos una formacion integral a través del aprendizaje en la
gestion de la diversidad cultural y su experiencia adquirida fuera de las

fronteras locales, nacionales e internacionales.
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5.1.5. TENER UNA ACTITUD FLEXIBLE Y RESPETUOSA CON EL

RECURSO HUMANO

Las empresas privadas cuyos lideres respeten al personal y sean sensibles con
sus necesidades tendran ventajas a la hora de encontrar y conservar al mejor
recurso humano. Los lideres deben respetar a su personal hoy mas que antes,
debido a que el talento es cada vez mas escaso y las empresas necesitan
encontrar la forma de conservar sus talentos en mercados laborales muy

competitivos.

Los administradores extraordinarios deben ser sumamente flexibles, porque las
claves de un mejor clima organizacional son la libertad y la confianza. La
empresa privada cada dia espera mas de sus trabajadores y éstos a su vez
pretenden ser mas responsables con la empresa. Este principio funcionara bien
en las organizaciones en las que el administrador sea respetuoso con los
diferentes estilos de trabajo y valores de sus empleados. Algunos de los
cambios que las nuevas generaciones de trabajo esperan ver en la empresa
privada se relacionan con factores como la informalidad de vestir, la
disponibilidad de servicios médicos en horas de trabajo y la creacion de un
ambiente familiar y amistoso. Este tipo de empleados jovenes que e3n un alto
porcentaje laboran en las empresas privadas en Latacunga, valoran mucho el
respeto entre personal y jefes, la libertad individual en un entorno de trabajo

productivo y flexible, dirigido por lideres, agradables, respetuosos y tolerantes.
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5.1.6. LA CULTURA DEL EQUIPO

Los empleados partidarios del trabajo flexible, esperan una cultura corporativa
que valore al maximo el trabajo en equipo, en un ambiente mas relajado que
valore menos las titulaciones formales. El lider puede crear un ambiente que
estimule el trabajo en equipo, que anteponga el trabajo colectivo al individual,
conseguido a base de deteccion de oportunidades y aplicacion de estrategias
diferenciadas. En la medida en que el trabajo sea mas flexible y
descentralizado, resulta mas dificil trabajar en equipo, por la diversidad de
pensamientos, por lo tanto el trabajo del administrador de las empresas

privadas debe fortalecer su formacion en manejo de grupos multivariados.

5.1.7. EL CARISMA

El carisma es una caracteristica de lider que en opinion de la generacién mas
joven, sera siempre vital para su éxito. Los directivos pueden tener amplios y
grandes conocimientos sobre la tecnologia y el negocio, pero no seran eficaces
a menos que logren motivar y desarrollar a su recurso humano. El lider debe

ser carismatico para que su personal le siga sin sentirse “ordenado”.

El carisma es un componente critico para ganarse el respeto y dirigir al

personal sin necesidad de aplicar una autoridad formal. La necesidad de lideres
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carismaticos es importante hoy méas aun cuando el modelo de autoridad basado
en el “mandar y ordenar” esta perdiendo el respeto y lealtad de los trabajadores

mas jovenes.

5.1.8. LAETICA

El comportamiento ético es un valor que los lideres deben llevar ante toda
prueba, para ganarse y mantener el respeto de su personal. Los directivos de la
empresa privada en Latacunga deben dar ejemplo y fijar el nivel ético en las

organizaciones.

5.2. IMPULSO A LA MOTIVACION Y SATISFACCION

La motivacion va a depender e influir en los estilos de liderazgo y la practica
administrativa; respondiendo estos a las motivaciones de las personas para

disefiar condiciones en las cuales el personal se desenvuelva sin inconveniente.

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,
colaborando con otros en un grupo. En él, cada miembro aporta algo y depende
de otros para satisfacer sus aspiraciones. Es frecuente que en este proceso la
persona pierda algo de su personalidad individual y adquiera un complejo
grupal, mientras que las necesidades personales pasan a ser parte de las

aspiraciones del grupo.
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Es importante sefialar que el comportamiento individual es un concepto de
suma importancia en la motivacion. Tiene como caracteristicas el trabajo en
equipo y la dependencia de sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo,
el gerente no debe tratarlo como un conjunto de individuos separados, sino

COMO un grupo en si.

Cuando los gerentes quieran introducir un cambio lo méas apropiado seria
aplicar un procedimiento para establecer la necesidad del cambio ante varios
miembros del grupo, y dejar que ellos de alguna manera, logren que el grupo

acepte el cambio.

Es comdn que los integrantes de cualquier grupo, escuchen y den mas
importancia a lo que dice otro miembro del grupo que a las personas que sean
ajenas a éste. Cuando se trata de grupos se deben tener en cuenta ciertos

requisitos basicos para lograr la motivacion:

- Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo

- Desplazar a un inadaptado

- Reconocer una mala situacion grupal

Las diversas investigaciones realizadas han demostrado que la satisfaccion de
las aspiraciones se maximiza cuando las personas son libres para elegir su

grupo de trabajo. De la misma forma, las satisfacciones laborales de cada
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integrante se acentlian en tales condiciones, tal vez se debe a que cada uno
trabaja con empleados a los que estima, con quienes prefiere colaborar y los

ajustes del comportamiento son relativamente pequefios.

Ademas existen diversos puntos que un administrador puede realizar para

fomentar la motivacion de los trabajadores:

- Hacer interesante el trabajo: El gerente debe hacer un andlisis minucioso de
cuanto cargo tenga bajo su control. El gerente no debe olvidarse de una
pregunta, la cual debe hacérsela constantemente: "¢Es posible enriquecer
este cargo para hacerlo mas interesante?”. Hay un limite al desempefio
satisfactorio que puede esperarse de personas ocupadas en tareas muy
rutinarias. ES muy comun que nos encontremos frente a personas que al
ejecutar constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque
rapidamente en la apatia y el aburrimiento de éstas.

- Relacionar las recompensas con el rendimiento: Hay muchas razones por
las cuales los gerentes tienden a ser reacios para vincular las recompensas
con el rendimiento. Primero y principal, es mucho mas facil acordar a todos
un mismo aumento de sueldo. Este enfoque suele implicar menos trajin y
ademas requiere poca justificacion. La segunda razén podria estar ligada a
los convenios sindicales, los cuales suelen estipular, que a igual trabajo
debe pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos que la politica de la

organizacion determina que los aumentos de salarios responden a ciertos
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lineamientos, no vinculables con el rendimiento. Sin embargo, aln en estos
casos, suele haber recompensas aparte del sueldo que pueden ser
vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la asignacion a tareas
preferidas o algn tipo de reconocimiento formal.

Proporcionar recompensas que sean valoradas: Muy pocos gerentes se
detienen alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas
por el personal. Habitualmente los administradores piensan que el pago es
la Unica recompensa con la cual disponen y creen ademas, que no tienen
nada para decir con respecto a las recompensas que se ofrecen. Es creencia
general que solo la administracion superior puede tomar estas decisiones.
Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser
realmente apreciadas por el personal. Vale destacar a modo de ejemplo al
empleado a quien se le asigna para trabajar en determinado proyecto o se le
confia una nueva maquina o herramienta; seguramente éste valoraria
mucho este tipo de recompensa. Como sintesis podria decirse que lo mas
importante para el administrador es que sepa contemplar las recompensas
con las que dispone y saber ademas qué cosas valora el subordinado.

Tratar a los empleados como personas: Es de suma importancia que los
trabajadores sean tratados del mismo modo, ya que en el mundo de hoy tan
impersonal, hay una creciente tendencia a tratar a los empleados como si
fueran cifras en las computadoras. Este es un concepto erroneo puesto que
en lo personal creemos que a casi todas las personas les gusta ser tratadas

como individuos.
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Alentar la participacion y la colaboracion: Los beneficios motivacionales
derivados de la sincera participacion del empleado son sin duda muy altos.
Pero pese a todos los beneficios potenciales, creemos que sigue habiendo
supervisores que hacen poco para alentar la participacién de los
trabajadores.

Ofrecer retroalimentacion (feed-back) precisa y oportuna: A nadie le gusta
permanecer a oscuras con respecto a su propio desempefio. De hecho un
juicio de rendimiento negativo puede ser preferible a ninguno. En esta
situacion, una persona sabra lo que debe hacer para mejorar. La falta de
retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a
menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

Dependencia de la motivacion respecto del ambiente organizacional: Los
deseos e impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al
ambiente organizacional en el cual trabajan, provocando este la inhibicion

o0 incentivacion de las motivaciones.

CUADRO 5.3:

ESTRATEGIAS DE MOTIVACION

ACCIONES | ENFOQUE
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Seleccion de personal

Identificar fuentes de Reclutamiento de Personal como:
Universidades, Competencia, Empresas Tercerizadoras,
Consultores Administrativos Externos.

Capacitacién de personal

Técnica: para optimizar el trabajo propio del puesto.
Valores: para lograr pertenencia e identidad corporativa.
Motivacion: Para incrementar los niveles de desmotivacion
existentes en las empresas privadas.

Planificacion: lograr mas organizacién en el trabajo y
fijacion de objetivos.

Liderazgo: Para niveles gerenciales y jefaturas de las
empresas privadas para fortalecer las habilidades de manejo
de personal y toma de decisiones.

Trabajo en Equipo: Integrar grupos multivariados para
realizar tareas por objetivos.

Incentivos

Econdmicos: por ventas alcanzadas, por costos reducidos,
por tareas cumplidas, por valores agregados, en todo nivel
de la empresa.

Reconocimiento: Establecer reconocimientos como el
mejor empleado del mes, el mejor vendedor, el mas
capacitado, premiar a las ideas y nuevos valores agregados
a la empresa privada para la que trabajan.

Desarrollo

Disefiar Planes de carrera para lograr la pertenencia del
empleado en la empresa,

Retroalimentacion

Comunicar permanentemente los resultados logrados por la
empresa y los empleados, a través de reuniones periddicas,
publicaciones en carteleras, memorandos, e-mail.

Evaluar al personal y ser evaluado por las gestiones de
liderazgo, para conocer que se hace bien y que se debe
corregir.

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: FACTORES CRITICOS

5.2.1. ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO DE TRABAJO

Es importante que dentro de cada una de las empresas privadas en la ciudad de

Latacunga se desarrolle un proceso de disefio de puestos para enriquecer el

trabajo que desarrolla el personal de la misma. Para lo cual se puede aplicar el

siguiente modelo:

GRAFICO 5.1;
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MODELO PARA ENRIQUECER EL PUESTO DE TRABAJO EN LA

EMPRESA PRIVADA DE LA CIUDAD DE LATACUNGA

ANALISIS DEL
PUESTO

ENFOQUE

Ll

DESCRIPCION
DEL PUESTO

PENSAR EN EL
OCUPANTE

-

ESPECIFICACION
DEL PUESTO

BUSCAR LA
SATISFACCION DEL
OCUPANTE

g

ENRIQUECER EL
TRABAJO

DISENO O
REDISENO DEL
PUESTO

EXTENSION
VERTICAL

HERRAMIENTAS: PLANIFICACION
ORGANIZACION Y CONTROL DE RECURSOS

NECESIDADES: CREATIVIDAD —
INNOVACION — TOMA DE DECISIONES —
LIDERAZGO DEFINIDO - CAPACITACION

ELABORADO POR: DIEGO CHIRIBOGA

FUENTE: RECURSOS HUMANOS - MBA INTERNACIONAL ESPE 2000.

5.2.2. CARACTERISTICAS DEL PUESTO
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Las caracteristicas que tiene un puesto de trabajo impulsan directamente el

nivel de motivacion que tiene el recurso humano cuando lo ocupa, por esto es

necesario que en las empresas privadas de la ciudad de Latacunga se redisefien

los puestos para incrementar el grado de motivacion del personal y buscar

competitividad sustentable, asi se debe trabajar en el siguiente modelo:

GRAFICO 5.2:

MODELO DE MOTIVACION EN EL TRABAJO PARA

LA EMPRESA PRIVADA DE LA CIUDAD DE LATACUNGA

DIMENSIONES CENTRALES
DEL TRABAJO

VARIEDAD DE LA
TAREA

IDENTIFICACION
CON LA TAREA

SIGNIFICADO DE
LA TAREA

AUTONOMIA

)

RETRO
ALIMENTACION

RESULTADOS
PSICOLOGICOS

IMPORTANCIA
ENEL
TRABAJO

RESULTADOS
PERSONALES

RESPONSABILIDAD
POR LOS
RESULTADOS

CONOCIMIENTO
OPORTUNO DEL
DESEMPENO Y
RESULTADOS

ALTA MOTIVACION
INTERNA.

ALTA CALIDAD EN
EL DESEMPENO.

ALTA SATISFACCION
CON EL TRABAJO.

BAJO AUSENTISMO Y
ROTACION.

IDENTIDAD CON LA
EMPRESA PRIVADA.

NECESIDAD DE
CRECIMIENTO
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De acuerdo a estos modelos aptos para desarrollar el crecimiento motivacional
del recurso humano que labora en la empresa privada de la ciudad de
Latacunga, se lograra un a escala en varios aspectos personales de acuerdo a
los aspectos analizados en esta investigacion como el estilo de liderazgo, el

nivel motivacional, mejoramiento de la satisfaccion del personal.

5.2.3. EVALUACION DEL DESEMPERNO

Para controlar la gestion que se aplica en las empresas privadas de Latacunga

es indispensable aplicar un sistema de medicién de resultados que se palpa

facilmente en la mejora del desempefio del recurso humano, para lo cual se

plantea el formato de aplicacion que se presenta en el ANEXO 4.
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CAPITULO VI:

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

La provincia de Cotopaxi, y en especial la ciudad de Latacunga cuenta
con un sinnimero de empresas dedicadas a diferentes actividades
econdmicas, que han presentado un crecimiento notable en el sector
comercial, industrial y de servicios durante los ultimos afios, es asi que
para el 2006 se tiene un crecimiento del Producto Interno Bruto del
2.2%; igualmente la poblacién urbana aumenta en 1.9% anualmente,
indicadores que reflejan un aumento en los procesos industriales y
laborales que afectan al trabajador en su desempefio.

La realizacion de la presente tesis pretende conocer el grado de
satisfaccion, motivacion y liderazgo de la poblacion econdmicamente
activa realizada a una muestra del recurso humano que labora en los
sectores comercial, industrial y de servicios en la ciudad de Latacunga.
Por lo tanto el area de estudio son las empresas privadas ubicadas
dentro de los limites geograficos de la ciudad.

La motivacion del recurso humano es un factor clave para que las
organizaciones desarrollen su competitividad en altos niveles, cuando el

personal esta desmotivado realiza su tarea de manera inadecuada, con
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fallas en los procesos, retrasos en tiempos de entrega, calidad de
servicio mediocre, entre otros, y de igual manera afecta a su equipo de
trabajo; razon por la cual los gerentes deben desarrollar estrategias
dirigidas a mantener niveles de motivacion adecuados en sus
empleados.

- El liderazgo es un factor importante para la administracion, la
capacidad para dirigir eficazmente es una de las claves para llevar a las
organizaciones a la competitividad y mantener un ambiente de
motivacion en su empresa. Se debe escoger a personas competentes, es
la Gnica forma de ir creando el edificio sélido que constituye una
empresa, alguien incompetente es capaz de dafiar hasta el esfuerzo mas
sencillo que se haga.

- El Lider ideal para el Siglo XXI serd aquel que cree un ambiente que
estimule a todos los miembros de la organizacién a desplegar sus
capacidades y a alcanzar una vision compartida que dé a las personas
confianza para llegar, como nunca antes, mas lejos y mas rapido, y que
determine las condiciones para que sus empleados sean mas
innovadores, mas creativos y para que sientan que tiene un dominio de
su propia vida como jamas sofiaron que fuera posible.?®

- Es relativamente facil identificar los puntos fuertes y débiles de las
diferentes generaciones, mas dificil resulta integrar adecuadamente las

caracteristicas positivas de cada una de ellas. No existe un modelo

% www.gestién.com.ec, “Internet”, Resumen.
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Unico que garantice el éxito. Las organizaciones tienen que fijarse en
los puntos fuertes y en la singularidad de las personas, abriéndose a las
nuevas ideas y al pensamiento innovador. Para dirigir con éxito una
empresa multigeneracional hay que ser comprensivo con las
diferencias, tolerante con las ideas Yy participativo con los
conocimientos.

La mejor manera de ganarse el apoyo de un grupo heterogéneo de
personas es darles representacion en el proceso de decision. Un equipo
de direccion multigeneracional permite expresar los puntos de vista de
mayores y de jovenes contribuyendo a que unos y otros adquieran una
vision comdn de la empresa. La diferencia de valores y experiencias
pueden provocar roces, pero una abrasion constructiva puede producir
formas de creacion de valor.

Los lideres son cada vez mas jovenes. Si bien muchos profesionales
menores de treinta afios tienen las competencias técnicas y loas
creatividades necesarias para conducir a su organizacion hacia el futuro,
muchos de ellos carecen de las competencias de gestion y de las
experiencias necesarias para dirigir y orientar a otras personas. La
presencia de unos tutores, ademas de servir para transmitir las
competencias y conocimientos basicos de gestion, puede ayudar a los
jovenes a desarrollar su capacidad individual de liderazgo. El liderazgo
no es una competencia que pueda adquirirse en clase, sino mas bien con

experiencia y observacién. Es obvio que la tutoria beneficia ala
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generacién X pero los mayores pueden beneficiarse de esta experiencia.
Los empleados mé&s jovenes pueden transmitir los conocimientos
técnicos y servir de banco de pruebas de las nuevas ideas. La mayor
ventaja de una buena interaccion entre ambos grupos es la construccion
de unas relaciones intergeneracionales basadas en la confianza y el
respeto mutuos.

De acuerdo a las encuestas calificadas de cada uno de los gerentes y
administradores que contestaron el cuestionario, se tiene que el mayor
porcentaje de administradores se hallan en niveles ubicados en los
Estilos de Liderazgo 2 y 3, con una concentracion del 52.31% en un
Perfil de No Lider y con un 33.85% de administradores tienen un
Liderazgo de Mando; apenas un 10,77% de gerentes aplica un
Liderazgo Efectivo.

El 52.31% de los administradores privados en Latacunga No son
lideres, pero tampoco son totalmente influenciables. Suelen tener en
cuenta los planteamientos, ideas y decisiones de los otros, pero deciden
por su cuenta. Son capaces de cambiar su forma de pensar o actuar, si lo
consideran oportuno, y no por imposicién del exterior. Consideran el
valor elemental de la libertad: cada uno tiene derecho a sus propias
ideas, decisiones, elecciones y actuaciones, por lo tanto las respetan.

El 33.85% de los gerentes tampoco son lideres, pero tienen capacidad
de mando, saben mandar y se hacen obedecer, siempre que lo

consideran oportuno, no de forma constante e imprescindible, como le
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sucede al lider efectivo. Pueden encajar muy bien en tareas directivas,
no se atemorizan ante la responsabilidad y tampoco se pavonean por
ello.

A nivel total y promedio se puede calificar el grado de motivacion del
recurso humano que labora en las empresas privadas en una escala de
MOTIVACION MODERADA ALTA, en parametros de variedad de la
tarea, significado de la tarea, autonomia en el puesto vy
retroalimentacion; y un nivel de MOTIVACION MODERADO BAJO
en la identificacion con el puesto, lo que puede implicar una falta de
compromiso e involucramiento institucional y la carencia de un
verdadero sentido de amor al trabajo, quizas por la falta de capacitacion
sobre la importancia que tiene para la empresa cada puesto de trabajo,
por la carencia de un verdadero programa de induccion, o por la
carencia de planes de carrera y sistemas de incentivos hacia el personal.
Como un resultado promedio de toda la muestra encuestada se tiene que
el nivel de satisfaccion del talento humano en las empresas privadas es
MODERADO sobre la compensacion y el estilo de liderazgo percibido,
pero una evaluacion de satisfaccion BAJA con los sistemas de
reconocimiento del trabajo que se aplican en sus organizaciones.

Un 66.65% del recurso humano que labora en las empresas privadas de
la zona urbana de la ciudad de Latacunga, no recibe capacitacion
frecuente por parte de sus organizaciones. Apenas un 34.34% pueden

participar de estos sistemas de formacidn y desarrollo de personal.
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El 61.76% de la PEA de empresas privadas en Latacunga recibe
capacitacion con una frecuencia anual; un 23.53% de manera semestral,
lo que implica dos veces por afio; Apenas un 11.76% se capacitan
trimestralmente, es decir cuatro veces por afo; y un 2.94% lo hacen 12
veces al afio.

Apenas un 13.13% del recurso humano que labora en la empresa
privada recibe algin tipo de incentivo sea econdmico o de
reconocimiento personal. Y el 86.87% de la poblacion no recibe ningdn
tipo de incentivo como reconocimiento al trabajo realizado con
resultados optimos.

Un 63.64% del recurso humano ingreso a la empresa por algun sistema
de seleccion, mientras un 22.22% se hallan trabajando por
recomendacién de amigos, familiares o conocidos y el 11.11% lo hacen
por parentesco con algun funcionario.

El 88.89% del recurso humano no tiene posibilidades de asenso del
cargo actual a otros niveles jerarquicos superiores, apenas un 11.11%
tienen plan de carrera para lograr superacion dentro de sus empresas.

El 61.52% del personal privado se cambiaria de trabajo y empresa si
encuentra otras oportunidades en otras organizaciones, un 23% lo
harian cuando se jubilen que vendria a representar el nivel de
pertenencia a la empresa.

Se observa que las empresas privadas poseen personal de la generacion

joven, de 18 a 30 afios abarca un 63.63% de la poblacion, en la edad
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intermedia de 30 a 35 afios, se halla un 13,13% que mas se alinea a una
corriente generacional con conocimientos técnicos y competencias de
gestibn mas asentadas que los jovenes y mas tecnificadas que los
mayores de 35 afios.

De acuerdo al previo analisis se determina que el clima organizacional
interno de las empresas privadas no es el mas éptimo para impulsar los
factores internos del ser humano que labora en estas empresas, por tal
razon en ambos casos no se llegan a niveles del 70% de evaluacion.

La era del capital humano en la que estamos ingresando en el mundo, el
ecuador y desde luego en Latacunga es muy prometedora. Muchas de
las ideas de Bennis que ha defendido durante décadas pueden conseguir
una aceptacion generalizada en una época claramente marcada por la
mayor importancia del liderazgo; los equipos y la formacién. Las
organizaciones adoptan nuevas formas, con liderazgos definidos
participativos y competitivos.

Ademas los administradores privados deben cumplir con estrategias
directas y focalizadas en su gestion para llegar a un liderazgo efectivo,
asi: Comunicar una vision global, Ser tecnolégicamente cultos, Adoptar
un estilo de liderazgo abierto a lo nuevo, Promover la diversidad de
estilos, culturas y liderazgo, Tener una actitud flexible y respetuosa con
el recurso humano, Patrocinar una cultura corporativa de equipo.

Para controlar la gestién que se aplica en las empresas privadas de

Latacunga es indispensable aplicar un sistema de medicion de
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resultados que se palpa facilmente en la mejora del desempefio del

recurso humano.

6.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda a los Gerentes y administradores de Empresas Privadas de
la Ciudad de Latacunga aplicar el Estilo Gerencial disefiado en el presente
tema de tesis con el proposito de incrementar el nivel de competitividad ya
que este beneficiara a toda la organizacion, asi como también a sus clientes
externos.

Se recomienda que cada una de las Empresas Comerciales de la ciudad de
Latacunga, disefien programas de incentivos, capacitacion y planes de
desarrollo alineados con su propia visién y misién, pero dentro de una
cultura corporativa multigeneracional para que los lideres sean auténticos y

el personal sea altamente motivado y comprometido con la empresa.
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ANEXO 1:

DIMENSIONES CENTRALES DEL TRABAJO

La posibilidad que le da el puesto de
trabajo a su ocupante de realizar
diversas actividades que requieren de
diferentes habilidades.

VARIEDAD DE LA
TAREA

La posibilidad de que la persona
desempefie una unidad completa de
trabajo.

IDENTIFICACION
CON LA TAREA

Percepcion del ocupante del puesto de
trabajo acerca de la importancia que

SIGNIFICADO DE .
para otras personas tienen las cosas

LA TAREA que hace.
Ejercicio del control y direccion sobre
AUTONOMIA las decisiones que se toman en su
puesto de trabajo.
RETRO Informacidn al empleado acerca de su
desempefio.

I I

ALIMENTACION
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ANEXO 2:

MARCO MUESTRAL ENCUESTADO

INSTITUCIONES FINANCIERAS
e Banco del Pichincha
e Banco del Austro
e Banco de Guayaquil
e Mutualista Pichincha
e (Cooperativa de Ahorro y Crédito “El Sagrario”
e CACPECO
FLORICOLAS
e Tambo roses
e Rosaleda S.A.
e Diamon Roses S.A.
e lliniza Flowers Cia. Ltda..
e Nevado Roses
e Equanroses
e Flores de Laigua
e Enchanted Roses
GASEOSAS
e Fuentes Minerales San Felipe
PRODUCTOS DE BELLEZA
e Yanbal
TELEFONIA CELULAR
e Movistar
e Porta
PAPELERIAS

e Casa Comercial Amazonas
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CALZADO
e Calzado Amazonas
BOUTIQUES
e New Fashion
e Tottos
o Arve
e Maros
EQUIPOS Y SERVICIOS INFORMATICOS
e A.J. Computacion
RESTAURANTES
e Pollos GUS
e ElFogon
e Makros
e EIlVaquero
e El Coyote
HOSTERIAS Y COMPLEJOS TURISTICOS
e LaCiénega
ALMACENES DE ELECTRODOMESTICOS
e LaGanga
e Comandato
FARMACIAS
e Sana Sana
e El Salto
COMISARIATOS Y SUPERMERCADOQOS
e AKI
o TIA
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ANEXO 3:

ENCUESTA DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

ENCUESTA: ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS
(LLENE CON LETRA IMPRENTA'Y ESFERO)

1. Datos del Puesto

NOMDBIe del OCUPANTE: .....viieiti ittt ettt et be e eaeseeesbesteessesseeseasseeseannas
THUIO el PUBSIO: ettt et et en s s

Numero de Personas qUe SUPCIVISA: .. ...viurinintintitit ettt ettt eete e neeeneeaneens
Nombre de 10S PUEStOS qUE SUPETVISA: ....vviniintiit ittt et e e e
DIVISION. oottt
DEPartamentO:  ..oooceece ettt
Fecha de elaboraCion: ...t

2. Razon Principal por la que Existe el Puesto

3. Relaciones de Trabajo

3.1. Internas del Banco del Pichincha Sucursal Latacunga
Con Quién? Para qué? Frecuencia

3.2. Externas

Con Quién? Para que? Frecuencia
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4. Funciones del Puesto: Sefiale las actividades periddicas y/o esporadicas que se
desempefian en el puesto, es recomendable para lo anterior basarse en las etapas del
proceso administrativo; las cuales son:

PLANEACION.- (Programar, Pronosticar, Planear, etc.)

ORGANIZACION.- (Establecer, Determinar, Asignar, Organizar, etc.)
EJECUCION.- (Analizar, Elaborar, Informar, Ejecutar, Disefiar, Implementar, etc.)
CONTROL..- (Juzgar, Rechazar, Evaluar, Comparar, Verificar, Supervisar, etc)

FUNCIONES

5.- Que decisiones toma en el puesto:

6. Responsabilidades

De Dinero: ....ccccevvvennenne. (611 £:1 1 1 {1 P PPN
De Bienes: ...cccceeeveennnnn. (61 £ 11 PPN
Documentos:......cceeeennnee Cuales: ......

7. Enumere los formularios y documentos que utiliza en su trabajo:

Documento #Original y Copias Finalidad
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8. Especificaciones del puesto

Grado de instruccion requerido para el puesto 6ptimo (NO DE QUIEN LO OCUPA).-
Mencione el grado de instruccién (Secundaria, Preparatoria, Técnico, Profesional, Maestria; asi
como en su caso el area de especialidad.

Grado de Instruccién Especialidad

9. Experiencia de trabajo

Mencione el minimo indispensable que el puesto demanda (NO DE QUIEN LO OCUPA); asi
como en que especialidad o funcion.

Especialidad o funcion Tiempo

10.- Caracteristicas personales para el puesto (no de quien lo ocupa):
Edad: Estado Civil: Sexo:
Disponibilidad en el trabajo:

Viajar: D Cambio de residencia: D Turnos: D

11.- Habilidades requeridas para el optimo desempefio del puesto

Sefiale CON UNA X, de la lista siguiente de Habilidades, aquellas cinco que ud.
considere son las mas relevantes a fin de lograr un desempefio éptimo del puesto de
trabajo.

COMUNICACION.-Facilidad para expresarse tanto en forma oral como por escrito.
INICIATIVA.- Aportacion de ideas, iniciar proyectos, eventos, participacién activa
SENSIBILIDAD.-Habilidad para establecer buenas relaciones de trabajo con sus
compafieros, colaboradores, jefes.

LIDERAZGO.- Habilidad para persuadir, influir positivamente en sus colaboradores,
compafieros y superiores a fin de lograr los objetivos y metas de trabajo.
FLEXIBILIDAD.- Disposicion para aceptar nuevas ideas, asi como capacidad para
cambiar su comportamiento con base en argumentos 16gicos.

TENACIDAD.- Tendencia a insistir en la solucion de un problema, perseverancia para
cumplir con sus funciones y objetivos en el trabajo.
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PLANEACION.- Habilidad para establecer actividades que lleven a la consecucion de
sus funciones y aseguren el cumplimiento de los objetivos.

ORGANIZACION.- Capacidad par utilizar efectivamente cualesquier recurso puesto a
su disposicion para realizar su trabajo, asi como la capacidad para coordinar varios
problemas, actividades o proyectos a la vez.

DELEGACION.-Habilidad para la utilizacion efectiva de su personal, distribuyendo el
trabajo a quien puede hacerlo mejor y dando las guias para que actlien efectivamente.
CONTROL.- Habilidad para dar seguimiento a las actividades efectuadas de acuerdo a
lo planeado y corregir las desviaciones o fallas detectadas.

ANALISIS DE PROBLEMAS.- Habilidad para detectar problemas, asi como las
causas que los originan y definir la informacidon y acciones relevantes para
solucionarlos.

JUICIO.- Habilidad para tomar la decisién méas acertada basada en la informacion
disponible, uso del sentido comdn.

DECISION.- Prontitud para tomar decisiones acertadas, emitir juicios u opiniones
adecuadas.
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1. DATOS GENERALES

ANEXO 4:

EVALUACION DEL DESEMPENO

APELLIDOS Y NOMBRES: PERIODO EVALUACION: DESDE: HASTA:
PUESTO: FECHA EVALUACION:
DEPARTAMENTO: AREA:
JEFE INMEDIATO: PUESTO:
TIEMPO SERVICIO PUESTO ACTUAL.: TIEMPO DE SERVICIO INSTITUCION:
2.FACTORES DE EVALUACION
FACTOR EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE

CONOCIMIENTO
Forma de desarrollar

Conoce muy bien la

Conoce bien la misién

Conoce la misién

Conoce poco la

Conoce muy poco

su trabajo mision del puesto del puesto del puesto mision del puesto la mision del puesto
Conoce muy bien las Conoce bien las funciones Conoce las funciones de Conoce poco funciones Conoce muy poco
Funciones del puesto del puesto su puesto sencillamente del puesto Las funciones del puesto
CALIDAD | e e e e e
Exactitud y efectividad Realiza trabajos de Realiza trabajos Realiza trabajos Realiza trabajos con Realiza trabajos con
Calidad superior de buena calidad Aceptables algunas fallas Fallas constantemente
CANTIDAD | = e e e e
Volumen y rendimiento Rendimiento Buen Rendimiento Rendimiento no muy Rendimiento
En el trabajo Superior Rendimiento Aceptable satisfactorio Inaceptable

ACTITUD Y
COOPERACION
Entusiasmo y

Trabaja con entusiasmo y

Trabaja con entusiasmo

Coopera constantemente

Objeta nuevas ideas

No colabora y se queja

170




Cooperacion

Aporta al cumplimiento.
Objetivos

y coopera bien

y no pone objeciones

satisfactorio

Constantemente

RELACIONES
INTERPERSONALES
Con empleados,
funcionarios y clientes

Es completamente
Cortés

Generalmente
Paciente y cortés

Ocasionalmente descortés
Y poco servicial

Es descortés y no
Servicial

HABITOS DE
TRABAJO

Comunicacion, disciplina,

orden, confidencialidad

Siempre comunicativo,
disciplinado, ordenado,
confiable

Normalmente comunicativo,

acepta ordenes y es confiable

Es comunicativo,

acepta ordenes y es confiable

Pone obstaculos en la
comunicacion,

Cumple ordenes bajo presion

No es comunicativo, se
opone
a las ordenes y no es
confiable

ATENCION AL
USUARIO
Satisface necesidades de
servicio interno hacia el

Cliente

Permanentemente satisface
requerimientos de otras

Unidades y de los clientes

Cuando es solicitado presta
mucha atencién a los

Requerimientos internos de
clientes

Cumple con su funcioén
indiferentemente, tratando

De satisfacer necesidades.

No se interesa por satisfacer
requerimientos del cliente in-
terno o externo
oportunamente

Constantemente es
Renuente a brindar atencién

a usuarios internos y clientes

PUNTUALIDAD Y
ASISTENCIA

Siempre llega antes de su hora
de entrada, excede su hora de

trabajo y tiene pocas ausencias

Siempre llega a tiempo,
Regularmente, excede
su jornada de trabajo,

Tiene poca inasistencia.

Ocasionalmente no se retrasa
a su trabajo con alguna
frecuencia-

cuencia tiene faltas justific.

Llega con frecuencia tarde,
ocasionalmente no cumple
su
trabajo, tiene demasiadas
ausencias

Constantemente llega tarde,

no cumple con el horario de
trabajo tiene muchas
ausencias

APARIENCIAY
PRESENTACION

PERSONAL

Siempre se presenta
Nitidamente vestido, higiénica-
mente limpio y con buen gusto

Normalmente se presenta
bien vestido, higiénicamente
limpio y con buen gusto

Ocasionalmente no se pre-
senta bien vestido, higiénica-
mente limpio y con buen gusto

Con alguna frecuencia no se
presenta
Bien vestido, higiénica-
mente limpio y con buen

Frecuentemente no se pre-
senta bien vestido, higiénica-
mente limpio y con buen
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ESPIRITU DE
COLABORACION

Siempre esta dispuesto a
prestar

su colaboracion en todos los
campos. Exige capacitacion

Normalmente esta dispuesto
a prestar su colaboracion.
Asiste Voluntariamente a

Capacitarse

Ocasionalmente no esta dis-

puesto a prestar su colabora-
cion, se muestra renuente

a la capacitacion.

Con alguna frecuencia no
presta

su colaboracién, se muestra
renuente a la

capacitacion

Frecuentemente no colabora

y se niega a
realizar capacitacion.
mente limpio y con buen
gusto

3. RESULTADO DE EVALUACION

FACTOR

EXCELENTE

MUY BUENO

BUENO

REGULAR

DEFICIENTE
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