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Liderazgo

El obyetivo de este capilulo es discutir el liderazgo
gerencial en desastres y explorar el uso de
diferentes estilos de liderazgo y metodos en varias
siluaciones. Ef capitulo proporcionara al direcior en
desastres un mejor entendirmiento de este
impeortante aspecto de relacicnes interpersonales
entre directores y aguellos a guienes los directores
deben dingir y coordinar.

En 1a administracién de desastres, liderazgo es
definido como el proceso de influencias sobre los
esfuerzos efectivos en las actividades de otros en
favor del logro de metas especfiicadas. Ef térming
“iderazgo” denota una manera parlicular de trabajar
con colegas y es distinto de "comandar” lo cual esta
definido como dirigir las actividades de otros.

El liderazgo es importante en desastres porque ia
naturaleza de la situacidn y de las organizaciones
fue acuden es tal que un administrador no puede
dirigir y erdener las operaciones y ser efectivo. Por
lo que un estilo de manejo que entaliza la
cooperacion, paricipacién y justicia y se basa en el
ejempla personal de altes estandares en el
desempafic as la mejor manera para un directar
para infiuenciar sobre el trabajo de otros. Un direcior

s un lider cuando otras personas lo buscan a elella

para orientacién y decisiones debido al respeto a las
capacidades del diractor, no simplemente porque el
manager tiene la autoridad otorgada por su
arganizacioh de tomar degisiones.

Liderazgo es en mucho una cuestidon personal y
cada persona posee alguncs atribuins que son
valiosos en e! papel de un lider. E5 un cuestién del
individuo aplicar y desarrollar estos atributos en
relacion a su papel y responsabilidades en el
manejo de desastres.

Liderazgo y influencia

No hay una tinica rnejor manera de ¢conducir. En
algunas situaciones, liderazgo directivo es apropi-
ado. mlentras en otros casos un lider mas dema-
cratico o participative es mas efective. Cualquiera
que sea el estilo, cada lider debe tener algunas
bases para ejercer influencia sobre otros. En
general, hay cuatro maneras de influenciar a otros:

1. Coercidn: Un subordinadc percibe o se le
hace creer que dejar de cumplir con {as
instrucciones de un superior llevard a
consecuencias negativas {e.g., asignacién de
un trabajo indeseable, una reprimenda, etc.).

2. Recompensa: Cumplimiento de las
instrucciones de un superior conducen hacia
consecuencias positivae. Estos recompensas
pueden ser monetarias (aumento en el pago o
beneticios) o no monetarias {un elogio por
trabajo bien hechg orgullo en su habilidad),

3. Posicion. Poder evocado por la posicidn de
un superior en la Jerarquia organizacional. Por
ejemplo, el director de una agencia posee mas
legitimo poder que un voluntario,

4. Conocimiento. Empleo de lo experio,
habilidad, conocimiento o experiencia como
base para influenctar. La posesién de uno o
més tle gstos atribulos gana el respeto y
obediencia de iguales o subordinados.

5. Admiracion: Identificacién de un subordinago
con un lider. Ei lider puedé ser admirado por
une o mas de sus tratos personales y el
subardinado puede ser influenciade por esta
admiracidn.

Generalmenta, un verdadero lider empleara cada
uno de estos métodos en uno u otro Momento,
dependiendo de las circunstancias. Mucho més
importante, la influencia sera vista como un ejercicio
mutuo; esto es, lideres y seguidores influyen une
sobrg el otro.
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{ os lideres que intentan influir dnicamente por
medic de la coercibn eveniualmente tendran
problemas. Esto no quiere decir que a un lider le
sers negado el derecho a disciplinar un segulidor de
manera justa. Sin embargo, un lider sera visto como
accasible, justo y considerado. Un lider puede
ejercar méds influencia si el o ella es visto como una
persona abierta a la influencia en algunas
situaciones.

Cuando la influencia es dividida o compartida,
amhbas partes ganan. Comparikendo infuencia con
los subgrdinados, un lider se puede beneficiar
estableciendo una mejor interaccidn y mas respato,
sin mencionar aprendiendo de los subordinadoes.
Los suberdinados se pueden baneficiar aprendiendo
mds acerca dal lider. Se ha demonstrado que
subordinados y lideras en organizaciones etectivas
se perciben a sf mismos coma poseedores de
influencia. Entre mayor sea la influencia total del
lider y de los seguidores dentro de una
organizacion, el desempefio det gisterna enterd
parece ser mejor.!

Factores que afectan el liderazgo

Los directores deben estar conscientes del impacio
que tienen sobre aguetios bajo su liderazgo, Es
imposible predecir con precision como el estilo en
iderazgo atectara a los seguidores en cada
siluacion. Pero ks directores tratardn de aprender
tanto como sea posible acerca de su influencia
sobre piros. W, Nicolas Carter, ex Director del
Colegio Australiano Contra Desasires, ha escrito
cue liderazgo esta en funcidn de s siguientes
factores:

« Caracteristicas individuales

« Competencia profesional {saber que hacer y
como hacano)

» Experiencia

- Confianza en si mismo (jo cual se deriva de la
competencia profesidnal)

» Buen juicio {lo que se desarrolla de competancia
profesional, confianza en sf mismo y experiencia)

+ Acertada toma de decisiones {lo cual proviene de
o anterior)

= Escoger el estilo de liderazgo apropiado a la
situacion.

Centrandose an cada uno de estos taciores, un
director puede mejorar su habilidad para dirigir. De
estos factores, el mas difticil de alectar es confianza,
tanto en uno mMisMo como en otos.

Usualments ia jalta de confianza puede resultar en
retrasc en la toma de decisiones Importantes, toma
da decisiones equivocadas, o o peor — no tomar
decisiones.

Lideres que camcen de confianza genaraimente
tienen dificultad en el diagndstico de situaciones
difarentes y en la conduccidn exitosa de estas
stuaciones. Estas dificutades resultan en fallas en
el desempefio de ciertas funcionas que congucen g
resuliados deseables. Por ejemplo, un lider con
poca confianza en si mismo ejercerd una estrecha
supervision sobre los subordinados. Supervisién
muy estrecha puede llevar al desorden y
resantiriento entre el grupo de trabajo.

Fatta de confianza puade resultar en la toma de
decisiones por parte de! lider que no son adecuadas
© s0n vistas por et grupe como eguivocadas. El lider
que carece de confianza toma decisionas en
muchos casos que compromeian la moral de os
seguidoras, premios vy posicién ocupada con
respacto a otros grupos.

Otro factor que influye sobre la ¢onfianza es /a
comprension de la tarea . Esto es de especial
importancia en una emargencia cuando las metas
nc son definidas tan faciimente. En estas
circunstancias, el principal papel def lider es
presentar "caminos” y metas a kis subdrdinados.
Esto puede ser realizado sclamente si el director
tiene buen canocimianto acerca de as tareas o
expariencia (en o mejor de los casos, ambas).

Experiencia es un factor critico sobre en relacién a
ia confianza. Desafortunadamente, el primer
encuentro de los administradores an desastres ante
cuestiones criticas a resolver llegan durante la
primera emergencia a su cargo. Simplemants, no
hay substituto para ia experiencia, y por esta razén,
las orpanizaclones daben intentar mantener a su
personal de campo experimentado. 2

Estilos de liderazgo

Estilo en el liderazgo es la clave para inducir un
mejoramiento en la motivacidn, satisfaccién y
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desempafio entre lo subordinado. Se pueden
identificar cuatro estilos de liderazgo:

1. Directivo — El lider dirige ¥ no hay
paricipacidn del subordinado en la toma de
decisiones.

Cooparativo — El lider 25 amigable y esta
interesado en los subordinagos como
perscnas. Por medio de construir relaciones
interpersonales y creando un ambiente de
apoyo en el trabajo, el lider consigue lograr el
mejor desempefio de parte de los
subordinados.

Participativo — El lider solicita, racihe, y
aplica las sugerencias dadas por 10s
subordinados en la toma de decisiones. El lider
da enfasis al funcionamiento de! personal como
unt equipo y compartiendo algunas de las
decisiones.

Orlentado hacla el logro— El lider fija metas
que ponen a prueba a los subordinatos v
muestra confianza en que ellos son capaces de
alcanzar las metas con relativamente poca
supervision.

Estos cuaire estilos pueden ser aplicados por el
misme Ilder en siiuaciones diferentes. De esancial
importancia es la forma en que al lider afecta los
“caminos® entre comporntamiento del subordinado y
las metas. Ef lider puede afectar kos caminos por
medio de:

1. Reconociendo y estimulando las necesidades
del subordinado por recompensas sobre las
cuales el lider tiene control;

Recompensando ei kogro de metas;

Apoyando los esfuerzos del suberdinado en el
logro de metas;

4. Contribuyende a stiminar barreras frustranies
en ¢! logre da metas; y
5. Aumentando las oportunidades de satisfaccion

personal €n et stbordinado.

Basicamente, el lider intenta ayudar al subordinado
a encontrar el mejor camino, estabiece metas
retadoras, y elimina barreras dificiles y molestas a lo
largo del camino. Liderazgo que apoya tiene su mas
positivo efecto sobre la satisfaceidn del subordinado
guien labora en 1areas frustrantes y
desmoralizadoras.

Lecciones para directores en
desastres sobre estilos en el
liderazgo

La gente reacciona ante estilos de liderazgo vy
situaciones diferentes. Las siguientes son algunas
lecciones pricticas para escoger estilo de liderazgo
de acuerdo a las varias situaciones encontradas en
el manejo de desastres.

Fases de un desasire

Emeargencia o situaciones en orisis: Inmedialamente
antes de o después de emergendcias, hay un poco
de tiempo para consuliar, delegar ¢ permitir amplia
participacion democratica. El lider debe actuar
inmediatamente. En momentos de crisis hay pocas
matas, excepto para corregir de inmediato un
problema. Liderazgo autocratico v directivo es
apropiado y probablemente el més eficiante estilo a
emplear cuando acciones rapidas y decisivas tienan
que ser tormadas. En estas situacidnes es estrema-
damente iImportante que lideres experimantados y
conocedores esten a cargo de la situacidn. [ALN,
asto no quiers decir que “lideres experimentados”
actuaran sin consultar a nadie, especialments
directores extranjeros. Esta es una de las razaones
del porque algunos programds de socomo “entran
con mala pata;” los lideres actiian ripidamente y
decisivamente perc sin haber preguntade a ninguna
genie lpcal lo que necasita hacerse porgue “no hubo
tiampo.”)

Fases de transicicn de un desastre. Menos directivo
pero estilo firme con una atmosfera mas
participativa y de apoyo es mas apropiada.

Fases de no crisis en un desastre (reconstruccidon) o
preparacién o planificacién de mitigacion: Les
estiios participativos y orisntades hacia al logro son
ios mejores.

Relaciones interparsonales

Situacionsas entre colegas de profesidn: Relagiones
existentes entre t&cnicos, ingenieros, paersonal
meédico ¥ otros profesionales generalmente
recuiaran astilo de liderazgo participativo, £ trabajo
de los profesionales requiere Iz participacién de
mucha gente. El profesional esta calificado para
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hacer valiosas contribuciones y el lider panticipativo
parece estar mejor delado para recibir esta
participacion, El equipo médico obteniendo
conocimients para resalver un problema, el equipo
de ingenieros construyendo un campo para
refugiados o contaderes preparando repories
financiercs para la agencia son ejemplos de fa
importancia de 13 colaboracién por madio de la
paricipacion.

Coordinacion con no subordinadog (gente u
organizaciones): Estas son situacicnes que
requirian Ia habilidad de ser considerado y pesitivo
al irabajar con gente. La persona que tiene la
habilidad de trabajar con otros puede ser el lider
desighado o alguien que destaca dentro del grupo.
El lider ¢on estas habilidades no es visto como un
autocrdta. Usualmenta el tider participativo y en
busca de consejo e percibide en tal manera por ks
seguidores.

Sitvaciones dende tareas importantss deben ser
cumplidas rapidamente por subordinadps sin
dostreza o inexperios: Esilios de liderazgo
participativo no son efectivos en situaciones donde
hay tareas muy importantes por realizar y gente
peco digstra e inexperta para ejecutaras. Ellider
necesia estructurar la situacién para que ellos sean
capaces de hacer el trabajo corractaments. Un estilo
directivo s mas sfeciivo a causa de que los
subordinados no estan en una posicion {por falta de
habilidad y experiencia) de ser Otfles dentro dat
proceso de toma de decisiones. Conforma ios
subordinados adquieren destrezas y ganan
axpetiencia, sin embargo, un estilo menos directivo
puede ser efectivo,

Tratando con la contraparie y organizaciones/gnipos
localas: Para conducir ala contraparte se negestta
una combinacion de los estilos participativo,
cooperativo y orientado hacia el logro. Para el
trabajo con grupos locales, e estilo participativo es
mejor. En aste caso, liderazgo paricipativo se

refiere a !a paricipacién de todas las partes,
especialmente las victimas del desastre o
refugiados.

Desarrolio de habilldades y estllos de liderazgo

Es importante para los directores diagnosticar sus
habilidades y estfilos de liderazgo. Dos ejercicios
para ayudar al diagndstico 58 muestran en
Apendicas VII-A y VII-B.

Aspectos del ambiente en
desastres que afectan al liderazgo

Es impartante reconocer los aspectos en !
ambiente prevalecienie en desastras que puecdean
influir sobre los requerimientos y estilos de
liderazgo. Esto incluye:

1. Los efectos de |a frecuencia e intgnsidad de la
amenaza de un desastre: Sila amenaza es
severa y ocurre con frequencia, entonces ia
practica y habilidad de! liderazge es puesta a
prueba constantemente; los lideres tienden a
ser diastros y eficientes et relacidn a una
situacion en particular. Contrariamente, sila
arnanaza es moderada y poco frecusnte, da
limitado margen para la practica y experiencia.
Esto quiere decir que las oporiunidades para
desarrollar liderazgo bajo condiciones reales
son escasas y las hahilidades pueden
psrmanecer sin desarrollarse: y en repenting y
severe desastre no serdn lo suficientemente
buenas. Si un peligro es constante y
recurrente, una cormunidad puede desamrcliar
ciertas actitudes y respuestas. En la mejor de
las circunstancias, comunidades y
organizaciones de gmargencia hacen
preparativos y determinaran lo que tiene que
ser hecho; en estos casos las comunidades
respanden favorablemeante ante liderargo
fuerte v activo. En otros casos, sin embargo,
ocurre lo contrario; la gente Ylkega a sar apatica
y rasistirse a los esfuerzos del Wider para
prepararse para el desastre. En casos donde el
peligro es moderado y poco frecuente, la
aceptacion publica y organizaciona! puede ser
diticil. En ambos casos, un estilo difersnte de
liderazgo tandra que ser asumido por el
director en desastres.

La estructura de gobiemos y comunidades: si
un gobiemo es altamente centralizado y todos
ias decisiones son tomadas desde la capital, ef
liderazgo no estard altamente desarrollado en
las agencias del gobierno a niveles locales. Si
los goblernos son patemalistas y la gente
depende en gran parte del goblerno, serd muy
dificil desarrollar la capacidad de liderazgo
entre amhgs, directores gubernamentales y
locales. Por otra parte, si los gobiernos estan
descentralizados y tlenen fuerza a nivel de
provincia ¥ local, la habilidad de liderazgo de
los diractores en desastres a nive! local sera
probablemente !a mds desarrcliada y preva-
lente y el liderazgo asociado a desastres puede
sertomado y asegurade de acuerdo a ello.
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3. Las caracteristicas sociales de una comunidad:

Si una comunidad es tradicisnalments
conducida por una persona, emonces casi sin
considerar las actitudes an general y nivelas de
gobierng, las comunidades tenderan a tomar
en cuanta el kiderazgo tradicional como ta

de liderazgo lo pueden encontrar diticil (por
ambas razones, socialas y politicas) para
conseguir aceptacién o una base de legitimidad
para su posicién y puede tener gue tomar una
posicién poco destacada, un perfii manor en el
liderazgo (o acercarse al lider tradicional y

“autoridad”. Otras personas tomande el papsl actuar a través de la estructura de poder local).

! Ver D.C. Polz. "Inflvence: A Key to Effective Leadership in the First-Line Supervieor”, Personnei (1952}, pp. 201-21; y M. Rosner et
al., "Worker Participation and Influence in Five Countries”, Industrial Relatiéns (1873). pp. 200-212.

2 para ayudar a mejorar la tarea da decisiones y cenflanza entm dirsctorss Bn desastres poco experimentades, muchas organizaciones
astan elaborando simulacionas ¥ otres ejercicies do capecilacidn para exponer a los directores a las decisiones clave que ellos pueden
encarar en emargencias.
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Apéndice VII-A

Ejercicio sobre la cuadricula del manejo

£n el gjercicio sobre la cuadricula del manegjo, estilos
de liderazgo soh localizados sobre una cuadricuia de
dos dimensiones.? Esta cuadricula se presenta en la
Figura 7.1.

Cinco estilos aspecificos de liderazgo se indican en
la cuadricula. (Estos son solo unos cuantes da
muchos estilos posiblas existentes y gue son
aplicados.)

-1 Ellidar ejerca un minimo esfuerzo an 1z
reaiizacién del trabajo.

9-1  El lidar s& concantra sobre |a eficiencia an la
tarea paro muestra poco interés por ol dasarrollo
y moral de los subordinadaos.

1-3  El lider sa centra en &l apoyo y consideracién
hacia los empleados. $in embargo, eficiencia an
la tarea no es el principal motivo de esia estilo de
sobrelflevar las cosas,

5-8 En este astilo la adacuada sficiencia en la taraa y
moral satisfactoria son las matas.

9-8  Eliider facilita, ambas, la produccién y marai par
medi de la coordinackin e integracién de lag
actividades relacionadas al trabajo.

Da acuerdo con este modelo, y planieade en esos
terminos sobre 1a cuadricuta, el lider quien es un
individuo 9-9 estard aplicandn el estilo mas efectivo.
Definir un lider 9-9 para cada tipo de trabajo es diticil.
Sin embargo, un programa de desamcilo gerencial
puede llevar a los lideres hacia e esfilo 9-9. La
cuadriciia es usada como una experiencia de
desarrollo para auxiliar al director en adquirir interds
por los compafieros de empleo y lo experto an el
cumplimienio de ks objetivos. Las seis fases son
descritas como sigue:

Fase 1 — Seminarios: los llderes son introducidos al
método y filosefia de la cuadricula. Durante los semi-
narins, ia capacltacién de lideres es conducida por
directores que ya estan familiarizados con el grid.
Una parte clave de la capacitacion es el analisis y
valoracién de estllo de fderazgo propic de uno.

Fase 2 — Trabajo de equipo: Cada departamento
formula su propia descripcién de 9-9. Esta fas2 es
una extensian de fase 1. TArectores del mismo depar-
tamento se juntan todos. El intento de lafase 1y 2

es capacitar a ios {derag a aprender la filcsofia de [a
cuadricula, mejorar su habilidad para estimar su
propio estilo de derazgo y desarrollar mayor
cohesian enire los participantes y entre
departamentos.

Fase 3 — Intsraccion inter-grupal: Esta fase
comprende la discusidn entre los grupes y andlisis
de las especificaciones para 9-9. Situaciones son
creadas por medic del cual tensiones y coniflictos
existentes son analizadas por miembras del grupo.

Fase 4 — El establecirniento de metas
organizacionales son discutidas y analizadas por los
lideres participantas en el programa de capacitacion.
Tales problemas como desempefio, control y
contabilidad son puestos en un contexto da
establecimiento de metas.

Fase 5 — Oblencidn de la meta: Los paricipantes
intentan llevar a cabo las metas establecidas en
Fasze 4. Tal como en Fase 1, los participantes se
reunen, para este momento la discusién se enfoca
sobre aspectos organizacionales y como lievar a
cabo las metas fijadas en |3 fase anterior.

Fase 6 — Estabilizacién: Se hacen Intentos para
encontrar la manera de implementar las mejoras
sugerencias en el programa de capacitacison. Una
evaluacion del programa entero se conduce a esta
punto.

El método de la administrativa relata la efectividad
en la tarea y satistaccion en el ser humano para un
programa formal de desarrolle gerencial. Esta
pregrama es efectivo en gue: (1) los propios
directores de la organizacidn, no académicos o
consuitores, conducen el programa; {2) se emplea
un marce conceptual de la administracion y
direccidn {la celdilla o cuadricula); y (3) la jerarquia
gerencial completa esta bajo la influencia del
desarrolio, no un nivel soclamente (por ejemplo,
supervisores de primara linea).*

3 Robert R. Blaka y Jane S Mouton, “Using the Managerial Grid
o Ensure MBO." Crganizational Dynamics {Spring 1874),
po. 50-62.

* Ibd.
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Interés por 1a gente

Cuadricula del manejo

1 1 1

{1,9) Manejo

Cuidadosa atencién a ias
necesidades de la gente
para satisfacer la relacion
conduce a una cémoda y
amistosa atrmosfera an la
grganizacién y ritmo en &l

(9,9} Manejo
Realizacién del irabajo por gente
dedicada; interdependencia par
medio de un *troneo coman” en los
propésitos de la grganizacidn
conduce a relaciones de confianza
y respetao,

trabajo.

{5.5) Mane]o
Organizacian adecuada
del desempefio es posible
por medio de balancear la
nacesidad de realizar o
trabajc manteniendo fa
moral de [a gente a un
nivel satisfactorio.

(1,1) Manejo

Realizactén del minimo esfuerzo
para lograr e trabajo requerido;
a5 apropriado para mantener ia
membresia de la organizacién.

——1- condiciocnes de rabajo en tal

{9,1) Manejo

Eficiencia resulta de las
operaciones manteniondo las

manera gque los elementos
humangos interfieran en
minimo grado.

! ]

2 3 4

5 G 7 8

interés por la producclon

Fusnte: The Managarial Grid, Robert R. Blake y Jane S. Mouton, Houston, Texas: Gulf Publishing Ca.. 1984,

Figura 7-1
Cuadricula del manajo
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Capftulo 7

Apéndice Vil-8

El Modelo Vrocom-Yetton °

El modelo Vroom-Yetton es usade en la capacitacion
para directivos para ayudarlos a seleccionar el estilo
mds aproplado para una situacion en particular.

El modelo interta identificar el estilo de
gircunstancias o situaciones. El modelo Vroom-
Yetton sugiere cinco estilos de liderazgo:

Al—  Ellider soluciona e problema ¢ llega a una
decisién usando [a informacién disponible.

All —  El lider cbtiene informacian de parte de los
seguidores, entonces decide sobre la solucién al
problema. El lider pugde o no puede informar a los
saeguidores acerca del problama al momento de
estan obteniendo informacion. El papel de los
sequidoras es proporcidnar informacian.

Gl — Ellider comparis el problema con los
subordinados en forma individual, captande sus
ileas y sugerancias sin reunirios como grupo. El
lider toma la decisién la cual pueds o no pugde
redlejar la infuencia de los seguidores.

Gll— Ellider comparte un problema con jos

seguidores comoe LN grupo. Juntos el grupo genera y
evalua alternativas g intenta lograr consenso sobire
una solucion, El lider preside la reunidn. La selucidn
gue tiene el apoyo del grupo es aceptadla e
implementada.

El estilo apropiado (A, All, Gi, Gli, Gll) depende de
log siete atributos de la situacion problema. Las
letras en el codigo identifican la préctica del
liderazgo. A es para autocratice; C es para
consultativo, y G es para grupo.

Vroom y Yetton aplican el drbol de decisiones para
determinar el mejor astiio de liderazge para una
situacidén problema. Figura 7.2 ilustra como las
preguntas de diagndstico son planteadasde AaGy
donde un “Si" o “No™ conduce a una persona a ko
largo del drbol. La persona aplicando el arbol de
decisiones trabaja a lo largo de el y conforme las
preguntas son contestadas. De esta manera un lider
pueds identificar su situacion y el estilo da liderazgo
apropiado.

5 Victor Vroom y Philip Yetion, Lesdeeshlp and Daclsion Making, Pittsburgh, University of Pittsburgh Press, 1973, Debe hacerse
reconocimianto a Arure Jago a quien se debe muche la validacién de oste modelo y algunos de sus refinamientos,
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El arbol de decisiones de VROOM/YETTON

A ;Hay alguna condicién de calidad, tal que una solucidn es posiblemente mas
racional que olra cosa?

B ;Tengo suficienle informacién para tomar una decision de aita calidad?
€ (Flproblema esta estructurado?

D ;Laaceptacidn de la decisién por parte de les subordinados es critica para su
implementacidn?

E :Sifuera atomar Ia decisidn por mi mismo, s razonablamente cierto que serd
aceptados por mis subordinados?

F ¢Los subordinados comparten las metas organizacionales a ser obenidas al
resolver este probiema?

G (Posiblemente, exista conflicto entre los subordinados en sobre la solugidn
preferida?

&Gl

S[—7-Cil

L 12-G0
No\

13-Cli

Figura 7-2
El arbol de decisicnes de VROOMYETTON
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Canpitulo 8

Capitulo 8

Motivacion

Motivacion es el arte de conseguir gue la gente
haga cosas o conseguir que se hagah mas rapida o
eficientementa,

La gran mayoria de los estudios sobre motivacién
han observado a las personas laborando dentro de
empresas se organizaciones militares, donde existe
una relacién formal supervisoritrabajador y donde el
desempefio puede ser estimulado de manera amplia
por medio de premios, tales como promociones,
salarios y beneficlos. El director en una operacion
de socorro actua en un ambiente muy diferente.
Durante una emergencia, mucho del personal bajo
su control puede ser personal de medio tiempo sin
expectativas de empleo el largo plazo o logro
personal dentro de la organizacion; voluntarios
quienes estan trabajando con sentide de
responsabilidad por pece o ningun salario u oira
compensackin; partidas de trabajo formadas por la
poblaciin afectada por el desastre; refugiados
laborando para calificar en la obtencidn de
mercancias o servicios; y personas de otras
grganizacianes guienas son asignadas para trabajar
con, paro ne para, € directer, Directores de nivel
medio y superior da las agencias de socomo
también se enfrentan con el problema de motlvar a
miembros del personat quienes no son miambros
permanentes de su organizacién.

Los aspecios con los cuales se confronta
un director en desastres son:

Como motivar al personal vy alos
voluntariog?

Cémo poder desarrollar un squipo
productive?

Coémo poder aglutinar grupos
haterogeneos de gente en un personal
homogeneo y disciplinado?

Como puede mantenerse el sentido de
urgencia & ko largo de la emergencia?

Como se puede estimular a persenas
fuienes normalmente trabajan en tareas
sistematicas y de rutina aumentar a su
rendimiento?

Que incentivos se pueden emplaar para
melorar ef desempefic de la labor?

Estas preguntas puedan ser contestadas
parciaimente por medio de comprension de los
fundamentos de la motivacién humana.
Ganeralmenta, [os psicdlogos astan de acuerdo de
que todo el comportamienio esta motivado y que la
gente razona para comportarse de cierta manera.
En ptras palabras, toda la conducta humana esta
disefiada para el logro de ciatas metas y objativos.
Este comportamienio prientado hacia metas se
muave alrededor del deseo de cada individuo a
satlsfacer sus nacesidades personales. Una
necesidad insatisfecha desata una cadena de
evenlos y acciones. La necesidad causa tensidn
{ilsica o psicolégica) dentro del individuo y elio lo
lleva a asumir una clagse de conducta en su intento
para satisfacer la necesidad y por medio de elio
reducir la tensién. Comprendiendo esta relacidn
gntre motivaciin y conducta as el punto de partida
para entander las condiciones para estimular accién
de pante de Ios subordinados.

Los psicdlogos estan de acuerdo en que los
humanos estan motivados por el deseo a satisfacer
sus necesidades. Sin embargo, existe amplia
diferencia de opinidn, con respecto & cuales son
estas necesidades y su importancia relativa. Una de
las teorias mas ampliamente aceptadas acerca de la
motivacién humana clasifica las necesidades de
acuerto a una piramide jerarquica {ver figura 8-1)
consistiende de cinco niveles: (1) fisioldgicas; (2)
seguridad; (3) social; (4) estimacion; v (5) auto
realizacién.!




Princibins de Administracion

Jerarquizacion de las necesidades humanas

Auto
realizactdn

Llegar a serio
que uno es
capaz da lagar
a ser

Estlimaglén

Auto estimacion y
astimacion de parte da otros

Soclal
Alecto, aceptacién, amistad, pertenencia, amor

Seguridad
Protaccion de dafio t{sico

Fisioibgicas
Subsistencia, hambra, sed, saxo

Fuente: Fundamentals of Management. p. 221.

Figura 8-1
Jerarquizacién de las necesidades humanas




Capitulo 8

Proceso de la motivaciéon humana

Conducta
constructiva
{+)
Logmdala
Necesidad Tensién  |—= E"gm? o ™ ngatao
insatistecha | comporiamianic frustracién
Comportamiento
defensivo
()

' '

{Retro-alimentacién)

Fuente; Fundamentals of Managemant.

Figura 8-2
Proceso de la motivacién humana
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La piramide jerdrquica es empleada para ilustrar los
diterentes niveles de importancia de cada necesi-
gades. Las necesidades mads predominantes
{aquellas an la parte méds ancha y baja de la
piramide) deben estar satisfechas antes de cubrir el
préximo nivel superior de necesidades.

Esto es, aunque toda 1a gente necesita alimento
seguridad, aceplacién social y estimackén, primero
gue cualquiera otra cosa la gente demanda
alimentos.

Esta jerarquizacién de las necesidades nos da el
punto de partida para comprender como motivar a la
genie en diferentes situaclones. Refugiados
andando en el campamento de refugio pueden ser
motivados hacia el trabajo por medio de cubrir 5us
necesidades psicolégicas y de seguridad en las
etapas iniciales de una operacién de socorro.
Conforme la situacion se estabiliza y sus necesi-
dades al inicio son salisfechas, las necesidades mas
elevadas de los refugiados, taies como un sentido
de perinencia y auto estimacion, vendrén a ser los
mayores motivos.

Para ef personal de asistencia, al principio
posiblementg serdn las necesidades social y de
estimacién. Para muchos, las motivaciones
Importantes son la aceptacion soclal gue elios
derivan del frahajo an baneficke de otros y la auvto
estimacidn y estimacién de |a gente derivada al
proporcionar ayuda humanitaria. Dando oportunidad
para que elios utificen y desarrollen sus proplas
habllidades en posiciones de liderazgo pueds
satistacer la necesidad ultima: la auto realizacién.

Para personal permanente o especializado, un
punte inicial para ta motivacion es la estimacidn. La
mayoria de las organizaciones tienhen éxito en |2
satisfaccion de 1as necesidades de bajo nivel jerar-
quico. Por medio del sueldo o salarips que ellos
reciben son capaces de satisfacer sus necesidades
psicoisgicas para elles mismos y sus familias. Las
crganizaciones lambign ayudan en la satisfaccion
de necesidades de seguridad por medio del salario y
programa de beneficios. Ella ayudan a la introdu-
ccién y asociacion con olros en ¢l trabajo. Asi, el
éxito e un director motivando personal permanente
esta en funcién de su habilidad para satisiacer las
necesidades de nivel alto de los subordinados.
Desafortunadamente, estas necesidades con
frecuencla prueban ser demasiada diileil de

alcanzar, y tipicamenta las opordunidades dentto de
una organizacion para ayudar a los individuos a
satisfacer estas necesidades son relativamente
limitadas.

Dhrectores creatives pueden hacer muy bien en
ayudar a la gente a desarroliar estimacién y auto
realizacidn. La cultivacién de una forma de admini-
stracién participatoria es un método excelente. Oira
es ofrecer cursos periddicos y talleres disefiados
para ayudar a la gente a desarrollarse tanto como
individuos como para perleccionar las desirozas de
sti trabajoe © para adquirir otras nuevas. En trabajos
de socorro y sobre desarrollo, al igual que progra-
mas dsl tipo de servicio humano, los trahajadores
con frecuencia dan demasiado de si mismos, por
ello e5 muy importante que ellos sean “robustecidos”
con estimacidn y autorealizacidn. Desafortumada-
mente, es relativamante raro encontrar una organk
zacién o director que reconpzea esta necesidad y
ello &5 porque trabajadoras en desarrollo se ven
“desgastados” — no solamente extranjeros sino
tarmbidn el personal local. Entre mejores sean,
maynres son sus niveles de motivackdny
dedicacién, mas intensa seran sus “desgastes”

Personalidad y motivacién

Cuando e! individuo se encuaenira con una
necesidad insatistecha. el individuo puede
reagcidnar involucrandose en alguna clase de
pomportamiento constructivo para resolver el
problema o puede acudir a una o mas defensa s,
Cualquiera que sea el caminc gscogido por 12
perscna, esta influenciado por su personalidad. Las
diferancias en personalidad Influyen sobrea la
motivacion en las siguientes maneras:

1. Fuerza de las necesidades: Latuerza e
importangia de varias necesidades difieren de
un individuo a otro, dependlendo sobre ia
personalidad individual. Por ejsmplo, algunas
personas tienen fuertes necesidades de
estimacién mientras que otras tienen fuertes
hecesidades soclales.

2. Nivel de aspiraciones: Las aspiraciones
difieren entre los individuos, dependiendo de la
fuerza de sus necesidades. Un individuo puede
no estar satisiecho hasta alcanzar una posicion
de poder e influencia dentro de una organi-
zacion, mientras que otro puede estar satis-
techo en una posicién administrativa a un nivel
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medio. {Esto no necesariamente significa que
esie UHime tiens poca necesidad de estimacién;
allo puede significar que el o alla encuentran su
satisfaccidn en otros areas de la vida.)

Tipos de conducta:; Aungue la gente
exparimanta las mismas necesidades, las
estategias o tipog de conducta que un individuo
escoge €n su intento por satisfacerlas pueden
variar ampliamente. Por ejemplo, una persona
puede satisfacer sus necesidades de auto-
estimacién por medio de ganar reconocimiento
en & trabajo de parte de sus supervisores,
mianiras que oire puede luchar duro por lograr
la estimacin por medio del reconocimiento de
los subordinados.

Reaccidn ante la frustracicn: Gomo reaciona
una persona ante la insatisfaccién de
necesidades es una funcisn de la personalidad.
Las diferancias en personalidad afectan el
grado al cual se recurre a mecanismos de
defensa y determina las clases de mecanismos
de defensa que son empleados. Por ejemplo,
un inglividie frustrado en sus intentos por
superarse dentro de una organizacion puede
compensar por medio de lograr posiciones de
lidarazge an grupos fuera de la organizacion
primaria; otra parsona que experimente la
misma frustracion se puede involucrar en
actividades de sabotaje al trabajo de aquellos
compafieros promovidos en su lugar.

Gdnero: Papeles y expectativas tradicionales
derntro da la sociadad asl como experiencias
divargentes de desarrollo han mostrado su
influencia sobre ambos sexos de manera
diferente. Cor frecuencia hay una diferencia
dificil de entendar entre el pesc relativo en que
los hombres y mujeres tienden hacia la
satisfaccion de las necesidades superiores y los
medios de que ellos se valen para conseguidos.

Metas y motivacioén

Metas personales juegan una parte importanie en la
determinaciin de la conducta de la persona. Con el
fin de lograr una meta particular, alguna forma de
conducta debe ser gjecutada. El individuo, por o
tanto, {oma en cuenta la probabilidad que tienen
varigs comportamientos en el logro de la mela. Sise
espera que cierta conducta habra de ser méas exitosa
que ofras, ese lipo de comporiamiento habra de ser
seleccicnade. {Sin embargo, este proceso no es
necesariamente consciente.)

Reconocimiento de las metas de las subordinados
es extremadamente importante para aquelios que
desean motivarlos. El director, 8l cual puede
determinar las metas de su persanal puede ser mas
efectivo en 1a motivacion. Ofrecer la oportunidad
para obtener sus respectivas metas, la safisfaccion
personal y la autoestimacidn es valorizado v la
motivacion aumenta de acuerdo con ello.

Programas de administracién

En afios recientes, un nimere de métodos han sido
desarrollados para motivar el mejor desempefic de
los trabajadores. Y pueden ser clasificados en tres
categerias: enriguecimiento del trabajo, asociar el
pago al desempefic en el irabajo ¥ modificacion de
{a conducta.

Enriquecimiento del trabajo

Enriquecimiento del trabajo comprende la provisidn
de oportunidades para que e} personal desarrolle
psicologicamente y madure en el trabajo
modificando los aspecios de! irabajo mismo (Esto
debe ser diferenciado de eragcimiento del trabajo lo
cual es simplemente aumentar el nimaro de tareas.)
Enriquecimienio del trabaije es normalments
aplicado en la motivacién de perscnal permanente
an una organizacion.

En el enriquecimianto de! traba]o, una organizacidn
estudia los trabajos varios para determinar las
dimensiones centrales de cada trabaje. Las
dimensiones centrales comprenden:

Varledad. Variedad permite al personal desempefiar
diferentes operaciones empleando diferentes
procedimientos y varios equipos. Los trabajos qua
tlenan una alta variedad son por lo comiin vistos
como un reto.

Identidad en la tarea. Identidad en la tarea permite
al personai desempefiar una porcién compieta del
trabajo. Trabajos muy especializades tisnden a
crear deberes rutinarios en el trabajo que resulta en
el desempefio de un trabajador sobre una sola parle
del trabajo entero. Esto puede provocar un sentido
de pérdida 0 de no cumplimlento dado gue el
trabajador nunca ve el producto terminado.
Identidad en Ja tarea puede ser valorizada por medio
de ampliar ta tarea y dar al trabajador a sentir que
esta haciendo una obra completa.
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Significancia de la tarea. Para la mayoria de los
trabajadores es esencial sentir que s valioso lo que
ellos estan haciendo. La importancia del trabajo
desempefiado es lo que se {lama significancia de la
tarea.

Autonoemia, Autonomia se refiare a 1a cantidad de
control que un trabajador tiene sobre sus deberes
en el trabajo y en el area de trabajo. Esta es una
importante dimensién en la estimulacion del sentido
de responsabilidad.

Retro-allmentaclén. Esta es la informacion que el
trabajador recibe considerando que tan bueno es su
desegmpefio.

Por medio de estudiar las dimensiones de cada
trabaijo, las dreas que se encuentran débiles pueden
ser sehaladas y mejoradas para aumentar el
enriguecimignto del trabajo. Es imporiante notar que
no todos los trabajos puaden ser enriquecidos en
cada una de sus dimensiones. Sin embargo, esto no
detendra a los directores an sus intentos por
alcanzar metodos para mejorar tanto cono sea
posible la situacién compieta en el trabajo.

Un director con imenciones de aplicar el
enriquecimiento de! trabajo para motivar a tos
subordinados debe hacer esto sobre una base de
caso por caso. No toda la pente tiene la misma
necesidad en el enriquecimiento sobre cada
dimensidn, Asl, ia vaiorizacion de las necesidades (y
capacidades) de cada individuo es un paso
importante en el desarrolio de la més apropiada
estrategia en e! enriquecimiento del trabajo. Un
director necesita considerar las siguientes
cuestiones:

1. Puede el subordinado aceptar mas
responsabilidad?

2. Puede el subordinade trabajar con méds
autonomia®?
3. Puede modificarse el trabajo para dar mis

autoncomia al trabajador sin poner &n peligre
tedo ef funcionamiento de la operacién?

No todes los experimanios en enriquecimiento del
trabajo han probado ser exitosos. Algunas organiza-
ciones que han empleado programas de enriqueci-
miente del trabaje han encontrade gque después de
un incremento inicial en el desempeno, eventual-
mente, el nivel baja. Ei anakisis de estos casos ha
atribuido el problema a la excesiva autonomia y

autoridad dada a sub-unidos y talla en mantener ia
linea de mandao dentro de la organtzacion,

(tros estudios han mostrado que el enriquecimienty
de! trabajo consigue solamsmte ajustes modserados a
una posiclén ¥ que oiras necesidades deben ser
cubienas para aumentar 1a satisfaccién de!
trabajador. Por lo gue, ambas consideraciones
administrativas y del rabajador necesitan ser
examinadas antes de la implementacion del
anriguecimiento af trabajo.

Recompensacion y desempefio en el trabajo

Salaric © recompensacion en especie se puaden
aplicar en la motivacion del desampeno en ol
trabajo. Con i fin de que tales recompensaciones
rmotiven, ellas deben:

1. Mostrar que el buen desempelio en el trabajo
fiene su recompensacion.

Minimizar las consecuencias negativas dal
buen desempefio en eltrabhajo.

Demostrar que otras recompensaciones
{deseadas) pueden ser propurcidnadas por
buen desempehia en el trabajo.

2.

Recompensaciones para personal permatentea:
Sobretodo, pocas organizaciones de secorra usan
paga como un ingentive para el desempefio. Esto
aplica a ambes, directores y no directores. De
alguna manera, es dabido a que muchas agencias
humanitarias creen que el parsonal debe ser
motivado por medio de razones ¥ no de ganancia
persenal. En organizaclones gubemamentales e
intergubermamentales, el pago de incentivos puede
estar prohibido o designado por ley y en cualquiera
de los ca8sos son dificiles de implementar. Por lo
que, ta mayoria de las organizaciones relacionadas
a desastras debsn proporcionar otras
recompensacionas en lugar de financieras y materi-
ales, Esto es desaforiunade debide a que el
relacionar pago a desempefo o el proporcionar
bonos como un incentive a la produccién puede
tener un impacto positivo sobre la motivacion,
especialmente para personal que trabaja en trabajos
de rutina, tales come, contabilidad, transporte,
canstruccién y en general ocupaciones administra-
tivas. Es erroneo asumir que todos dentro de una
operacién de emergencia habran de estar
trabajando en funcién de intereses estrictamente
humanitarias. Por ejemplo, a mucha gente dentro de
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Capilulo B

la operacidn le es requerido ejecutar tareas
ordinarias no relaciénadas al desastre y puede ser
motivada por medio de incentivos financieros. Al
mismo tiempo, existen limitacionaes y a veces
prohibiciones {especialmente en agencias guberna-
mentales) en el pago de incentives. £s necesario
analizar a naturaleza del trabajo y los aspectos
refacionados 1at como aumentos en el susldo,
antiguedad, y desempefo real si la paga tiene algun
valor motivacional.

£t una agencia esta considerando usar el salario
como un incentive, hay tres maneras para
estructurar tat plan:

1. Planes individuales: Estos son planes
espechicos disefados para cada individuo de
acuerdo a sU trabajo ¥ el valor que tiene para la
organizacicn,

Planes de grupo. Estos son planes de
incentivos fijados para ciertos gnipos dentro de
la erganizackin. Generalmente, los planes de
grupo son dirigidos al personal de nivel inferior
en la estructura gquienes manejan tareas que
son rutinarias y cuantificablas.

Planes a nivel de la organizacién: Estos son
planes que proporcidénan criterios uniformes
para la recompensacidn y vinualmente todos
dentro de la organizacion son elegibles para
alguna forma de bonos.

Recompensacion para personal y mano de obra
no permanente: Pagos en efectivo y en especie
para paersonal temporal y voluntarios son ocon
frecuencia aplicados en operaciones de socomo.
Hay dos ambientes los cuales daben ser consider-
ados. El primero es el arnbienie abierto que axiste
para los trabajaderes en a! cace posterior a
desastres naturales y en la mayorfa de situaciones
similares de ¢onflicte. Cuandp una agencia adguiere
personal temporal en este ambiante como una
fuente altemativa de ingreso o benelicios, asta de
hecho compitiendo con otras instituciones o
actividades que pueden proveerios.

Victimag del desastre y voluntades al igual ho
pueden trabajar indafinidamente sin alguna forma de
compensacién. Para el trabajador pobre y poco
calificado, ks incentivos an efectivo o la oportunidad
de adquirir matariales a precios muy reducidos a
como regalos, han probado ser muy buenos
motivadores.

Un ambienle cerrado existe dentro de campamentos
de refugiados y otras ciertas situaciones donde el
refugiado o victima del desastre no tiene acceso a
otras oponunidades de recompensacidn. Por
ejemplo, en campamentos, los refugiados pueden
construir abrigos, instalar agua y sistemas de
sanidad y operar la mayoria de los servicios dentro
del campamento. En estos ambientes, s a veces
necesario ofracer compensaciones a la gente par
realizar tareas desagradables, tales como manteni-
miento de letrinas, trabajo pesado bajo condiciones
adversas o disposicién y seputtura de cuspos.

Es una prictica comun para organizaciones de
socorm ofrecar blenes suplermentarios, materiales o
efectivo para estimular a la gente a llevar a cabo
estas tareas. La manera mds comunmente aceptada
es dar alimentos o ragiones adicionales de atimanto
como el motivo primario. Estos esquemas general-
mente caen dentro de la categorfa “alimentos por
mano de obra”. Con frecuencia, otro metado usado
es dar materiales adicionales, tal como: cobijas,
materiates de construccion, vestido, etc.

Como una regla general, et alimenio y la ayuda
material no han probado ser motivadores muy
significativos mas alli del periode inicial de una o
dos semanas, La ayuda materal usuaimente
satisface una necesdad por una sola vez y por lo
tanto no puede aplicarse repetidamante. Ayuda en
alimentog es usualmente no considerada como un
motivador mayor a menos de que pueda ser vendida
por dinero en efectivo por el reclpiente. A la luz de
gstas experiencias, muchas agencias pagan en
efectivo a sus trabajadores. En campamanios donde
se permiten mercados, esto ha probade por lo
general ser el mejor incentivo.

Dinerc en efectivo o bonos materiales tendran valor
como incentivo si:

= son compatible con las necesidades de la
persona;

* son ofrecidos en cantidad suficiante;
« tienen algun “valor” dentro del ambiente.

Por ejemplo, raciones extra de alimento pueden no
ser un buen fncentivo para refugiados si el alimento
no es tradicional o si el refugiado esta racibiendo
alimentacién adecuada de otras fuentes. Esto es,
los directores pensaran an compensacionas en
términcs de contingencia, i.e., la motivacion es una
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funcién dei valor del incentivo en ralacidn a la
situacién particular o ambiente del trabajador.

Modificacidn de Ia conducta

Modificacidn de la conducta es un método aplicado
para mejorar [a productividad y para molivar al
personal. Si un director revisa el trabajo de varos
grupos o individuos y determina que su desempefio
estd bajo el promedio, el compartamiento
establecido del individuo o necesidades de grupo
necesitan ser modificados para mejorar la calidad de
trabajo.

Hay cuatro asirategias empleadas para modificar a
conducta. Ellas son:

1. Reforzamiento pesitivo. La provisidn de
recompensaciones o mayores estimulos
conforme la calidad del trabajo aunmenta.

2. Reforzamiento negativa: 1a eliminagcion de
aspectos negativos de un trabajo como una
recompensacién al aumeanio an la produceisn.

3. Castigo. Degradacién o la introduccidn de
aspectos negalivos al trabaje como una
consecuencia de baja calidad en &l desempefic
del trabajo.

4. Cancelacidn. Sostenimiento del reforzamiento
positivo hasta que, con el tiempe, Ja conducta
indeseable desaparece.

Reforzamiento positivo es la estrategia mas
ampliamente usada para motivar personal y s
genaraimente reconecido como el mas poderoso
modificador de conducta. La manera como funciona
es come sigue. Después de la identificacisn de los
problemas en un érea en particular, el director
conduce una evaluacién de la calidad de trabajo a
tin de identficar ios aspeclos del mismo que estan
mas relacionados con la calidad de trabajo ¥ que
pueden ser fortalecidos con medidas de
reforzamiento positive. Luego, la direccién establece

metas realistas para cada individug o unidad v lag
itentifica con los trabajadores. Una vez que la
operacion comienza, frecuente retroalimentacion
sobre el desermpelio del trabajo es dado a los
trabajadores. La mejora en el desempefio de la
labor es fontalecida por medio de medidas de
reforzamiento positivo, como admiracion,
reconocimiento, ¥ compensacidn en bienes
materiales y en dinero afectivo.

Una diferencia basica enire las {écnicas de
maotivacidin, modificacidn de la conducta y simple
compensacion al desempeho del trabajo, es que en
la primera, las compensaciones son especificadas
antes del comiagnzo de las operaciones y stn
orientadas hacia el logro; en e! Gltimo las
compensacionas no son necesariaments
especificadas y vienan despuéds comg una {ortwa ge
reconocimiento por el buen trabajo. Adn mas, en
medificacién de Ia conducta, una variedad de
compensaciones pueden ser dadas; no todas son
financieras o materiales.

Para que funcione la modificacidn dal
compartamianto, los irabajadores pariiciparan en la
elaboracién de los programas de reforzamiento.

Locciones aprendidas

Algunos especialistas en administracién piensan
que los programas de reforzamiento tfanen
solamente un limitado impacto sobre el grupo al cual
esta dirigido. Elios argumentan que no hay
suficientes formas para dar reforzamiento en forma
continua, de manera tal que un programa solo
puede ser usado por un corle Hempo. S! las mismas
formas de reforzamiento son empleados una y ofra
vez, pierden sus efectos. Para un director en
desastres, sin embargo, ¢l reforzamiento e yna
herramienta excelente para la motivacién del
personal en programas a corio plazo.

V Abraham H. Maslow, Motivailén and Personallty, Harper y Brothers, New York, 1954, pp 93-98.,




