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1. INTRODUCCION

Para que una organizacién funcione adecuadamente y tenga éxito es importante
que sus esfuerzos se orienten al cumplimiento de los objetivos de la misma,
utilizando eficientemente cada uno de sus recursos. Una organizacién cuenta con
recursos materiales, financieros, y humanos. Las personas que integran a dicha
organizacion constituyen uno de sus recursos mds importantes, ya que sus esfuerzos
pueden ayudar de manera importante a lograr los objetivos de la empresa; es por
ello que dichos esfuerzos deben estar dirigidos adecuadamente, de manera que se
consiga motivarlos para que aporten todas sus habilidades y conocimientos al
proceso productivo; para lograrlo deben sentir que los objetivos de la organizacién
son relevantes, que su propia tarea contribuye de manera indispensable para que la
organizacion logre sus objetivos, y que al mismo tiempo pueden satisfacer algunas

de sus necesidades propias.

La tarea de motivar a los trabajadores dentro de la organizacion estd a cargo de
los supervisores o gerentes responsables de las actividades ejecutadas por dichos
trabajadores, con el fin de conseguir su mejor desempeno de manera que no se haga
evidente el ejercicio del poder y la autoridad. Por esta razon, los responsables del
desarrollo de las actividades de la organizacién deben utilizar su experiencia,
conocimientos, habilidades y percepciones para saber elegir el estilo de liderazgo
que mas se adecue a la situacion y a las caracteristicas propias de los trabajadores

que estén a su cargo de manera que todos sus esfuerzos estén dirigidos a mejorar la



productividad de la organizacion. Como se puede observar, tienen una tarea
complicada debido a que tratan con personas con caracteristicas, necesidades y
percepciones muy distintas a las de él y a las de los demas integrantes de la

organizacion.

El problema de motivar a los empleados, es muy antiguo, pero tan solo hasta
mediados del siglo pasado es cuando se realizaron estudios cientificos para resolver
estos problemas. De estos estudi.os han surgido diversas teorias que intentan
explicar los factores que logran motivar a los empleados para que desarrollen toda
su capacidad en la realizacion de sus actividades. No todas las teorfas dan una
explicacién igual ni descubren los mismos factores, solo algunas de ellas logran
coincidir en cuanto a determinados factores motivacionales. Esto debido a que las
personas, al igual que la organizacién a la que pertenecen, estin en constante
interaccién con su ambiente externo y se encuentran influenciados por él, por tanto
tienen caracteristicas distintas, que hacen mas complejo su estudio. Cada una de
ellas tienen distintos valores sociaies, patrones de comportamiento, necesidades y
capacidades para alcanzar los objetivos. Ademads, estas caracteristicas individuales

pueden variar con el tiempo.

Durante el desarrollo de la investigacion, se citaran las teorias mas importantes
sobre motivacién y liderazgo, asi como también algunos aspectos que inciden en la
productividad de los trabajadores. Aunque se mencionaran varias teorias como

apoyo para la investigacién, solo consideraremos el estilo de liderazgo democratico
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y diversos elementos de cada una de las teorias de motivacién que inciden en una

mejora de la productividad.

1.2 Importancia del Estudio

La investigacion nos permite verificar o comprobar dentro de una empresa la
existencia de elementos tedricos, su aplicacion y las diferencias que puedan
presentarse. En este sentido los resultados que nos de la investigacién, pueden
apoyar los aspectos tedricos para crear las bases, a partir de las cuales se plantearia
una solucién que se sustente formalmente, a determinado problema que se

identifique.

Por otra parte, dado que los individuos que son parte de una organizacion,
también lo son de una sociedad que se enfrenta a una problemética social,
econdémica y politica, la cual en ocasiones puede provocar actitudes negativas que
puede llevar a su centro de trabajo y que tienen repercusiones en su desempeno,
consideramos importante que el lider como tal, conozca estos factores que
repercuten en la productividad de la organizacién. En este sentido el supervisor o
gerente que asume el rol de lider juega un papel muy importante para que los
trabajadores se sientan identificados con los objetivos de la empresa y por tanto

dirijan sus esfuerzos al logro de éstos.

En este sentido, la investigacion puede ayudarle a las empresas, a identificar

aquellos factores que influyen positiva o negativamente en los trabajadores en sus




actitudes hacia la empresa, hacia su jefe, sus companeros y su trabajo, y que influyen
directamente en su desempeno. En la medida en que se puedan identificar dichos
factores, los encargados de dirigir sus actividades, podran reforzar aquellos que
influyen de manera positiva y corregir aquellos que estén perjudicando su

desemperio y por tanto la productividad general de la empresa.

De acuerdo a las caracteristicas de los trabajadores, los gerentes o supervisores
pueden modificar en su totalidad, o bien en algunos aspectos, el estilo de liderazgo
que se esté ejerciendo, con el fin de ayudar al buen desempetio de las actividades
que se realizan en la organizacion. Sobre todo en la pequenia empresa, la cual debido
a su tamafio puede aprovechar las facilidades que existen para tener una
comunicacién mas estrecha entre todos lo miembros de la organizacion, ya que éste

es un factor clave del liderazgo.

1.3 Definicién de Términos

Definiremos algunos conceptos importantes relacionados con los temas de

liderazgo, motivacién y productividad.

MOTIVACION. Designa una fuerza motriz y ha sido definida como el conjunto
de las razones que explican los actos de un individuo, o bien, la explicaciéon de
motivo o motivos por los que se hace una cosa. Su campo lo forman los sistemas de
impulsos, necesidades, intereses, pensamientos, propésitos, inquietudes,

inspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar en determinadas formas.



El concepto de motivacién estd constituido por todos aquellos factores capaces de

provocar, mantener y dirigir la conducta hacia una meta.

Por motivacién se entiende también, el control de la conducta para satisfacer las

necesidades biolégicas, psicologicas y sociales o de interaccion de un individuo.

MOTIVAR. En su acepcién mas sencilla, motivar significa mover, conducir,
impulsar la accién. Tradicionalmente se ha considerado que la funcién del gerente es

motivar al personal para que éste sea mas productivo.

MOTIVO. Es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera o por lo menos, que origina una propensién hacia un comportamiento
especifico, que puede ser provocado por estimulos externos o generados

internamente al individuo.
Tipos de motivos.

MOTIVO DE LOGRO. Este motivo representa un interés recurrente por el
estado objetivo de hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica una cierta norma de
comparacion -interna o externa- y es quizéds concebido mejor en términos de eficacia
o de proporcién aportacién-produccion. Hacerlo mejor o mejorar significa obtener el
mismo resultado con menos trabajo; obtener una produccién mayor con el mismo
esfuerzo o, mejor atin, conseguir una produccién mayor con menos trabajo. Asi, las
personas con alta capacidad de logro se sienten fundamentalmente atraidas hacia
situaciones donde existe alguna posibilidad del perfeccionamiento de este tipo. No

se sienten atraidas, ni se esfuerzan, en situaciones en donde no existe posibilidad de
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mejora, es decir, en donde las tareas son o muy faciles o muy dificiles o en donde se
brindan gratificaciones externas como el dinero y el reconocimiento. Para saber si
estan haciéndolo mejor prefieren situaciones en donde asuman una responsabilidad
personal en el resultado y que les proporcionen feed-back sobre el modo en que

estan procediendo.

En realidad el motivo de logro tienen mucho que ver con la riqueza y con la

pobreza y con el nivel de vida que la gente disfruta.

MOTIVO DE PODER. La necésidad de poder, tal como es codificada en el
pensamiento asociativo, representa un interés recurrente por ejercer impacto con
seguridad en las personas y quizéas también en las cosas. Esta posibilidad ulterior no
ha sido ampliamente investigada, aunque Mc Adams (1982) ha mostrado que las
experiencias cumbre, que implica sentimientos de fortaleza fisica o psicologica,
ofrecian mayor probabilidad de ser captadas por individuos con alta capacidad de
poder. Una capacidad de poder elevada se haya asociada con muchas actividades
competitivas y asertivas y con un interés por conseguir y conservar prestigio y

reputacion.

INCENTIVO. Es un estimulo que desde fuera mueve o excita al sujeto a desear o

hacer determinada cosa.

INTERES. Es la inclinacién del sujeto hacia determinados valores y/u objetivos.
Los intereses representan la manifestacion mdas patente y sensible de las

motivaciones.
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AUTORIDAD. Facultad de poder imponer obediencia; ésta implica que los
subordinados obedecen reglamentos, leyes y o6rdenes voluntariamente porque
aceptan también el sistema por medio del cual se llegd a esos reglamentos, a esas

leyes o a ese nivel de autoridad para dar érdenes.
Existen tres clases de autoridad que se pueden dar en los grupos sociales:

a) La autoridad basada en fundamentos racionales, es llamada jefatura, que se
apoya en la creencia que tiene los subordinados, de la legalidad y legitimidad de las
reglas que gobiernan a los grupos y del derecho que tienen quienes se encuentran

ubicados como lideres para emitir 6rdenes.

b) La autoridad carismdtica’, se da cuando el lider estd investido de
caracteristicas personales que lo colocan arriba del promedio de los demaés
miembros del grupo, convirtiéndolo asi en un lider. Los lideres, como elementos
activos de la organizacién no son hominados, seleccionados, elegidos o asignados

formalmente; sino por el contrario, aceptados y seguidos.

c) La autoridad profesional, comprende todos los conocimientos, experiencias,
habilidades, etc., que el lider debe poseer. Ordinariamente, los subordinados
esperan que su lider sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas
relativos al trabajo. Para esto, precisa que él tenga las cualidades profesionales

requeridas para ello.

1 Este termino proviene del griego “don divino”.
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COMBINACION DE LOS TRES TIPOS DE AUTORIDAD. Puede decirse que
la situacién ideal de un grupo es que el lider retna los tres tipos de autoridad:

formal, personal y profesional.

PODER. Es el grado en que los lideres influyen en la conducta de los “demas”. El
poder varia segtin el prestigio del dirigente, es decir, segun el grado en que los
demés consideran que sus actos son significativos, pertinentes e importantes. Este es
utilizado por el lider para ejercer la influencia sobre las personas a fin de que hagan
algo que no desean hacer, de tal manera que puede reducir la comunicaciéon de los
miembros del grupo con el lider, levantar barreras de posiciéon entre el lider y los
subordinados y modificar asi las interacciones iniciales con los miembros. También

genera hostilidad y resentimiento.

El poder implica la habilidad para controlar a otros fisicamente a través de la
manipulacién, del premio o del castigo, o a través de la manipulaciéon de la
informacién. El poder implica que otros no tengan otra alternativa porque no son lo
suficientemente fuertes para tomar una determinacién o porque no cuentan con los

recursos necesarios para hacerlo.

CONTROL. Es una serie de procedimientos que el lider debe utilizar para
corregir aspectos o desviaciones en los planes y regular las actividades de sus

subordinados de conformidad con lo planeado.




LIDERAZGO. El liderazgo gerencial? es el proceso de dirigir e influir en las
actividades de los miembros del grupo relacionadas con las tareas. Esta definicién

incluye tres implicaciones importantes:

1°. El liderazgo debe incluir a otras personas; los subordinados o seguidores que

estan dispuestos a aceptar las 6rdenes del lider.

2°. El liderazgo supone una distribucién desigual del poder entre lideres y
miembros del grupo. Los lideres tienen la autoridad de dirigir algunas actividades
del grupo, pero los miembros del grupo no pueden hacer lo mismo con las

actividades del lider.

3°. Ademés de poder dar legitimamente ordenes e instrucciones a sus
subordinados o seguidores, los lideres también estdn en condiciones de influir en

ellos.

El liderazgo se define como la iniciativa y el mantenimiento de estructura en
expectativa e interaccién. El lider desempena parte activa en el desarrollo y
mantenimiento de la estructura de papeles y de la direccién de objetivos, necesarios

para el desempeno efectivo del grupo.?

PRODUCTIVIDAD. Es la relacién entre la produccién obtenida por un sistema
de produccién o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Se define como el

uso eficiente de recursos en la produccién de diversos bienes y servicios.

2 Stoner. Administracion. Editorial Prentice Hall. México 1985
3 Ralph M, Sotogdull, Handabook of Leadership (Nueva York: The Free Press, 1974), p.411.




Una productividad mayor significa la obtencién de mas con la misma cantidad
de recursos, o el logro de una mayor produccion en volumen y calidad con el mismo

insumo.

1.4 Problemas y Limitaciones

Cuando empezamos a buscar la empresa tratamos como primera opcion
comunicarnos con una empresa dedicada a la fabricacién de tableros electrénicos,
donde hablamos con el encargado de recursos humanos, quien dijo que no podia
ayudarnos en ese momento ya que tenia muchos estudiantes realizando practicas

profesionales y servicio social, y si nos interesaba regresaramos después.

Posteriormente acudimos a otra empresa, en donde solicitamos autorizaciéon para
aplicar las encuestas a los empleados. En la primera ocasién se nos pidié un plan de
trabajo que posteriormente entregamos a la persona encargada de Recursos
Humanos para que fuera revisado conjuntamente con su jefe (Gerente de Recursos
Humanos) para la aprobacion. Después de revisarlo nos rechazaron el proyecto, ya
que aunque consideraban que estaba bien, como tenfan problemas dentro de la
empresa consideraron que esto les podria causar algtn tipo de movimiento interno.
A pesar de no poder apoyarnos, nos ofrecieron su ayuda para que pudiéramos
realizar nuestro proyecto en otra empresa. Por lo cual consultaron en otras 3
empresas, pero al final no pudieron ayudarnos, porque segun su percepcién, en una
de esas empresas querian utilizar nuestro trabajo para otros fines de su interés y no

con el afan de ayudarnos a sacar adelante nuestra investigacion, por otra parte en las
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otras empresas no tuvieron el interés en ayudarnos; lo cual provocd que se

demoraran en darnos una respuesta concreta.

Al no tener la opcién con estas empresas, seguimos tratando de conseguir la
ayuda de otra empresa. Para esto nos comunicamos con un Grupo empresarial,
donde fuimos atendidas por el Jefe de Produccién, a quien le presentamos el plan de
trabajo y le parecié un proyecto de interés para su area, pero el no podia darnos la
autorizacion, ya que tenia que consultarlo con su superior (Gerente de Produccion ).
Posteriormente este fue transferido al drea de personal para ser analizado por la
persona correspondiente, quien nos daria la respuesta de aceptacion del proyecto.

Pero nunca nos dieron una respuesta concreta, ya fuera positiva o negativa.

Con respecto a la investigacion en si, podemos decir, que aunque esta no es una
investigacion de tipo experimental, no implica que ésta no tenga validez ya que nos
permite conocer la influencia de la variable independiente que estamos
considerando, pero esto no quiere decir que sea la tinica porque pueden existir otras
variables. Lo cual puede ser confirmado por el hecho de que en el analisis realizado
al no encontrar factores comunes en los grupos con opiniones distintas y en los
resultados obtenidos de cada empresa, tuvieron que buscarse otros factores
adicionales a la variable independiente, que pudieran haber influido en dichos
resultados, en base a suposiciones, por no disponer de la informacién suficiente que

ayudara a explicar las diferencias encontradas.
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Ademas, los resultados no pueden generalizarse a cualquier empresa puesto que
como se aclarard posteriormente, los resultados dependen mucho de diversas

caracteristicas propias de cada organizacion y sus integrantes, asi como del entorno

en el cual operan.
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OBJETIVO GENERAL:

Comprobar que la forma en que son dirigidas las actividades de los
trabajadores por parte de los jefes, influye directamente para que los trabajadores
mejoren su desempefio, y por tanto, mejore la productividad de la empresa.
Identificar algunos factores que motivan y que influyen directamente en la

productividad de los empleados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Detectar las caracteristicas que corresponden al estilo de liderazgo que utiliza el

jefe del 4rea o departamento de produccién de la empresa.

e Conocer si la forma de dirigir a los trabajadores es un factor que los motiva a

mejorar su desempefio.

e Identificar las conductas que un lider puede asumir para motivar a sus

trabajadores a ser mas productivos.

e Identificar las caracteristicas del lider y si estas son realmente un factor que los

motive a aceptar sin dificultad sus obligaciones.

e Conocer el grado de madurez que muestran los trabajadores de las empresas.
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LIDERAZGO 1

2.1 LIDERAZGO

El lider en las organizaciones asume un papel importante, ya que en ellas se
relaciona por lo general el liderazgo con la influencia que ejerce un superior* en el

logro de las metas asociadas con la productividad de la organizacion.

Por ello no deben confundirse los términos estilo de liderazgo y estilo de
direccién que son como sindénimos; sin embargo, se establece una distincién muy
grande entre el lider y jefe o directivo, ya que ocupar un cargo directivo no garantiza
a la persona que lo ejerce, su posicién como lider. Lo deseable es que toda persona
que realice una funcién directiva en una organizacion, sea también lider. Por ello, el
liderazgo efectivo entre los directivos puede ser considerado como un medio para
motivar a los empleados para que mejoren su desempeiio. Un lider se distingue de
un jefe comun y corriente, porque el personal bajo su cargo reconoce en él, no solo la
autoridad que emana de su puesto, sino la que se deriva de sus conocimientos,
experiencias, habilidades y cualidades, de tal forma que inspira confianza, respeto y
lealtad suficientes para conducir y guiar a los subordinados hacia el logro de las
metas de la organizacién. El lider es aquel que crea actitudes y equipos, alienta,

ensefia, escucha y facilita el trabajo de todas las personas bajo su mando.

4 Se utilizara como sinénimos de este termino las palabras jefe y directivo. Con estos términos nos referiremos a
aquella persona que dirige a un grupo determinado de personas, en el que se establece una relacién formal de
trabajo.




LIDERAZGO 2

Un jefe que posea aptitudes para ser lider’ puede lograr que todo un grupo de
personas se desempefie casi al limite de su capacidad. Parece que esta aptitud estd

compuesta por cuando menos tres elementos principales:

o Aptitud para comprender que los seres humanos tienen fuerzas

motivadoras diferentes en tiempos diversos y en situaciones distintas.
e Aptitud para inspirar.

o Aptitud para actuar de manera que se genere un clima que conduzca a

responder ante motivaciones, y promoverlas.

Pero un requisito muy importante del liderazgo efectivo, ademas de los
anteriores, es el deseo de ser lider, por parte de los jefes. El lider debera tratar de
serlo para tener probabilidades de ser efectivo. Claro que su intento podréa fallar,
pero sin el intento, no es posible el éxito. Las diferencias en el deseo de dirigir son

un rasgo central y estable de los seres humanos.

De esta manera el éxito o fracaso de la funcién del lider, dependera no solo de sus
cualidades innatas, sino de la capacidad que el individuo tenga para aprender y
desarrollar las caracteristicas de un lider, para estar en posibilidades tanto de ejercer

el poder, como de lograr el apoyo de los subordinados.

5 s . . : “ ” c e u . .
El término lider proviene de la palabra inglesa “ladear”, que significa: “conductor o jefe, caudillo, mentor, guia,
dirigente de un grupo politico o agrupacion”.
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Liderazgo como forma de comunicacion humana.

Una de las funciones clave del lider es la comunicacién, que puede ser entendida
como el proceso a través del cual se transmite y recibe informacién en un grupo
social. La base del éxito de un lider depende en gran parte de una comunicacién
clara, sencilla y accesible, que tienda a lograr que los recursos humanos se coordinen
y colaboren satisfechos al interior del grupo y por tanto, sus actitudes sean
favorables. Un lider que se desarrolla eficazmente, establece canales de
comunicacién abiertos, de tal forma que la sinceridad, la lealtad, la confianza y la

cercania entre las personas, sean comunes en el grupo.

El lider debera generar entonces un sistema efectivo de comunicacién que
permita que todas las partes del grupo, o de la organizacién, funcionen
ordenadamente y en conjunto hacia un objetivo comin, pues cuando las
comunicaciones son malas surgen conflictos, confusiones y una coordinacién

deficiente. Por lo tanto, al comunicarse, todo lider debe tener presente:
e Saber lo que tiene que comunicar
o Lograr que sus ideas sean comprendidas

¢ Transmitir una actitud que conduzca a la motivacién, que granjee el apoyo y el

respeto de los integrantes de un grupo.
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Fuentes de poder utilizadas por el lider.

Una de las formas que un gerente puede utilizar para que los subordinados

acepten sus instrucciones es a través de cinco fuentes de poder:

Poder legitimo. En todos los grupos que tienen una jerarquia de autoridad, las
personas situadas en los niveles mas bajos de la jerarquia aceptan el poder y la

influencia que se halla en la parte superior de la estructura organizacional del grupo.

Poder experto. Estd basado en la autoridad de los conocimientos. Las personas
que utilizan este poder pueden ejercer una gran influencia en una reunién con sus

iguales y con los situados en la parte mas alta de la jerarquia.

Poder carismatico. Se basa en el atractivo de una persona o grupo determinado

para los otros.

Poder para recompensar. Se basa en la aptitud del lider para recompensar a un
seguidor, y en algunas situaciones puede estar estrechamente ligado al poder
carismatico. En una organizacién industrial, el poder premiador esta estrechamente

ligado al poder legitimo del director para conceder aumentos de sueldo o asensos.

Poder coercitivo. Es la facultad de castigar, bien sea despidiendo a un hombre
por insubordinacién, o bien asignando tareas extras a algiin miembro del grupo que

se mostro irresponsable.
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Debido a que en la vida organizacional es frecuente que los directivos del mismo
nivel dentro de la jerarquia organizacional muestren un;a gran diferencia en su
capacidad de influir, motivar y dirigir el trabajo de los empleados, entre mayor sea
el numero de estas fuentes disponibles péra el directivo, més grandes seran sus
posibilidades de lograr un buen liderazgo, desde luego, sin que éste se haga

facilmente evidente entre los subordinados.
TEORIAS SOBRE EL ESTILO DE LIDERAZGO

La eficacia de un estilo de liderazgo utilizado por un directivo o superior, puede
explicarse a través de las diversas teorias y enfoques que surgieron a partir de varios

estudios, de los cuales se derivaron los diferentes estilos de liderazgo.

A continuacién citaremos y explicaremos tres enfoques fundamentales a cerca de

1a eficacia del lider:

A. El liderazgo se considera procedente de una combinacién de rasgos.

Este enfoque, procede de una serie de investigaciones realizadas por psicélogos y
otros investigadores mediante las cuales buscaban entender el liderazgo a través de
la identificacion y medicién de ciertos rasgos o caracteristicas que poseen los lideres
y que los distinguen. Su concepcién del liderazgo es que “los lideres nacen, no se
hacen”s. Para ello, primero intentaron comparar los rasgos de aquellos que

surgieron como lideres con los de aquellos que no lo hicieron; y procuraron

6 Esta concepcion del lider corresponde a la Teoria del Gran Hombre
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comparar los rasgos de los lideres eficaces e ineficaces. Sin embargo, estos estudios,
no lograron descubrir un conjunto bien definido de rasgos que distinguieran
claramente a lideres y seguidores, por lo que esta teoria perdié mucha credibilidad;
por el contrario descubrieron que un buen liderazgo depende de la adecuacion entre

los rasgos y las exigencias de la situacion en que se encuentre el sujeto.

Motivacion directiva de Mc Clelland.

Un enfoque moderno para explicar las caracteristicas de los lideres se ha basado
en las motivaciones que deben tener los directivos para lograr el éxito. Se ha usado
la Prueba de Percepcion Tematica, una prueba proyectiva para revelar la fuerza de

tres motivaciones o necesidades, en particular:

a) Necesidad de Poder. Las personas guiadas por la necesidad de poder o de influir
sobre otros, se sienten realmente satisfechas con el ejercicio de la autoridad,
esta necesidad puede ser considerada como una variedad de la necesidad de

estima.

b) Necesidad de Afiliacion. A las personas les impulsa el agrado por tener buenas
relaciones con los demas y disfrutan de la compania de otros, la afiliacion

presenta la necesidad de afecto (Maslow).

¢) Necesidad de Logro. Cuando esta necesidad predomina, se manifiesta por una
preocupacién por fijar metas en ocasiones rigurosas y dificiles y por la

satisfaccion que se obtiene al conseguirlas. El individuo que es motivado por el
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logro realiza grandes esfuerzos para obtener siempre sus objetivos y encuentra

una gran satisfaccion en éste.

La necesidad de logro sobresale entre los ejecutivos con éx‘ito. Por lo general estas
personas se perciben a si mismas como alguien que trabaja mucho y necesita logros
solidos para sentirse satisfechas. Los puestbs ejecutivos les proporcionan el reto que
necesitan. Algunas de las caracteristicas de las personas con una elevada motivacién
de logro son la preferencia de los riesgos moderados, perseverancia, responsabilidad
personal del desempenio, necesidad de retroalimentacién respecto al desemperfio y la
innovacién. Los estudios han demostrado que la gente motivada por los logros

prefiere realizar tareas con niveles moderados de dificultad.

Las necesidades de poder y afiliacién también caracterizan a los directores con
éxito. Para los directores, la necesidad de poder es importante, ya que deben ejercer

control e influencia sobre sus subordinados, compafieros y superiores.

Mc Clelland propone que los individuos deberan ubicarse en los puestos donde
se satisfaga su necesidad predominante (poder, logro o afiliacién), para que

realmente se encuentren motivados.

Como vemos, esta teorfa es uno de los ejemplos que intentan explicar y mostrar

los rasgos que debian corresponder a los lideres.
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B. Enfoque Conductual.

Después de que el enfoque de los rasgos perdi6 fuerza, por no aportar evidencias
suficientes a sus planteamientos iniciales, surge el enfoque conductual. Este trata de
identificar los comportamientos personales relacionados con un buen liderazgo. Se
trataba de averiguar lo que los lideres hacian, en lugar de descubrir su naturaleza, es
decir, como delegaban tareas, cémo se comunicaban con sus subordinados y los
motivaban, como llevaban a cabo su trabajo, etc.; ya que los comportamientos se
pueden aprender, una vez identificados. Sin embargo, una investigacion revel6 que
las conductas del liderazgo adecuadas en una situacién no lo eran necesariamente
en otra. Audn asi, algunos investigadores han llegado a la conclusién de que ciertas
conductas gerenciales son mas eficaces que otras en una amplia diversidad de
circunstancias; por lo que se han centrado en dos aspectos del comportamiento del

liderazgo: funciones y estilos de liderazgo.
Funciones y estilos de liderazgo.

El primer aspecto no se centra en el lider individual, sino en las funciones que los
lideres realizan en su grupo. Para que un grupo opere debidamente, alguien debe
cumplir dos funciones centrales: funciones “relacionadas con tareas” o de solucién
de problemas y funciones sociales 0 de “mantenimiento del grupo”. Algunos
estudios en esta area han descubierto que los grupos mas eficaces muestran alguna

variedad de liderazgo compartido, en el cual una persona realiza la funcién
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relacionada con las tareas, mientras que otro miembro del grupo cumple la funcién

social.

La segunda perspectiva se centra en el estilo que utiliza un lider al tratar con los
subordinados. El estilo de liderazgo se refiere a una serie de comportamientos
relativamente duraderos en la forma de dirigir, que caracterizan al gerente. Los
estilos de liderazgo nos muestran una serie de patrones comunes de
comportamiento, sin embargo, la actuacién de los dirigentes varia en forma

considerable de una situacién a otra.

Segun se ha descubierto, son dos los estilos mas frecuentes: uno orientado a
tareas y otro orientado a los empleados. Los jefes orientados a las tareés dirigen a los
subordinados y los supervisan estrechamente para cerciorarse de que la tarea sea
ejecutada como mejor ellos lo consideran, es decir, se preocupan méas por la
realizacién del trabajo que por el desarrollo y crecimiento de sus subordinados. En
cambio, los jefes orientados a los empléados tratan de motivarlos en lugar de
controlarlos; estimulan a los miembros del grupo para que ejecuten las tareas, pues
les permiten participar en las decisiones que les afectan y establecen relaciones

amistosas, de confianza y de respeto con ellos.

Uno de los primeros estudios de estilos directivos fue realizado por Leivin Lippit

y White (1939), quienes determinaron tres estilos de direccion:

El democritico, en el cual las decisiones se toman con la participacion del grupo.

Puede describir una diversidad de situaciones que van desde la eleccién de lideres
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por sus subordinados y la votacién acerca de todo asunto, hasta un lider nombrado
que alienta la discusién grupal sélo en ciértos asuntos seleccionados. Un ejemplo,
puede ser, donde liderazgo democratico implica discusién y decision acerca de
politicas en grupo, asesoria técnica proporcionada por el lider, libre eleccién de
companeros de trabajo y alabanza y critica “objetivos” por parte del lider. Por lo
general, democratico implica un alto grado de participacién grupal en la toma de
decisiones y con frecuencia un alto grado de apoyo del lider, pero usualmente no
implica que los subordinados toman decisiones acerca de cudles seran los objetivos
de la empresa. El grado de democracia en una situacién se puede juzgar por el
namero y la importancia de las decisiones que toman los subordinados. Este lider
anima y ayuda al grupo a determinar las politicas a seguir. El grupo también es
responsable para determinar los pasos que deben darse para alcanzar las metas del
grupo. El lider mantiene la objetividad dejando al grupo la libertad para elegir,
sugiriéndoles alternativas, manteniéndose imparcial en sus elogios -y criticas, y al
intentar ser un miembro regular del grupo en vez de dictar procedimientos y planes

de accion.

El liderazgo democritico, se encuentra entre el liderato autoritario y el laissez-faire;
este tipo de lider posee caracteristicas de ambos extremos. Es necesario que el lider
gjerza cierto control para mantener el orden, para que el grupo se muestre eficaz
para progresar, aunque cierta libertad también resulta beneficiosa con la minima
cantidad de freno para conseguir una total participacion y la mayor cantidad posible

de ideas, sugerencias, sentimientos y planes de accion.
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Este estilo es el mas benéfico para los miembros del grupo, ya que los regula y a
todos les guvsta participar en su proceso. Debido a ello los miembros tienden a
demostrar un mayor grado de amistad, mas deseos de trabajar conjuntamente y mas
satisfacciones. Cuando han sido parte integral del proceso, no solo hablan de
manera positiva de los otros miembros y de los métodos empleados, sino que estdn
mas dispuestos a apoyar decisiones, conclusiones y otros productos o resultados del
grupo.

En el liderazgo autocritico, todas las decisiones son tomadas por el dirigente en
un ambiente de disciplina estricta, supervisiéon y control. Autocratico y autoritario
son usualménte sinénimos que implican un alto grado de direccién del lider y
participacion minima o nula en la planeacién y el control por parte de los
subordinados. Este determina todas las politicas, dicta las tareas de cada individuo
y, generalmente, se mantiene alejado de la participacion del grupo. La base de este
estilo de liderazgo es la autoridad forn;al. El lider puede tener unos cuantos
subordinados favoritos, pero generalmente considera que las relaciones
interpersonales cercanas a sus subordinados son superfluas. El autocrata esta
orientado a metas y concede poca importancia a la demostraciéon de consideracion
hacia los subordinados. Cuando los lideres autoritarios se dan cuehta de que sus
técnicas interfieren con los logros, las modifican con cierta medida. En algunos
casos, se vuelven autdcratas benévolos y entonces adoptan decisiones y tratan de

que los subordinados las acepten, més bien que dar o6rdenes. Los autécratas
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benévolos generalmente retornan al estilo autocratico puro, cuando la benevolencia

no consigue los resultados que buscan.

Este tipo de lideres no comparten el liderato con nadie, insisten en que los demas
se muestren diferentes y respetuosos y los tratan como medios para conseguir sus
fines. Con frecuencia representan el papel de dominadores y pueden ser habiles

manipuladores que consiguen dominar de manera sutil.

El laissez faire significa, literalmente, “dejar actuar”. La conducta del lider en tales
situaciones implica poca direccién de tareas, el permitir la completa libertad grupal
o individual en la toma de decisiones y no evaluar o regular el desempefio de los
subordinados. El lider que emplea dicho estilo, participa muy poco en el proceso del
grupo, dejando a los individuos y al grupo en completa libertad para tomar
decisiones. El lider sigue ocupando tal posicion debido a que proporciona
informacién cuando se la piden. Sin embargo, no toma parte en las decisiones, por lo
que la conducta normal de este tipo de lider puede ser descrita como de no
participacién. Por ello, no se produce ningtn intento de elogiar, regular o dirigir a
excepcién de comentarios ocasionales sobre las actividades de algunos de sus

miembros.

En algunas otras investigaciones, se ha considerado la existencia de otro tipo de
liderazgo, como lo es el: Liderazgo burocratico. Este se refiere a seguir “regla por

regla” las indicaciones. La conducta de este lider se caracteriza por un alto grado de
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confianza en las reglas y los reglamentos, asi como por el uso de procedimientos, a

los cuales los lideres y los subordinados se someten.

Muchos otros estudios se han realizado posteriormente con el fin de determinar
los estilos directivos y su relacién con la productividad; entre estos destacan los de

Mc Gregor (1960) con su teoria Xy Y, Likert (1961), Blake y Mouton.

Con respecto a estos los estilos basicos (orientado a las tareas y orientado a los
empleados), también se han realizado estudios en diferentes Universidades (Ohio
State University y University of Michigan) y se han encontrado resultados similares.
En la primera de las Universidades se encontré que la rotacién de los empleados era
minima y su satisfaccion maxima con lideres que mostraban una gran consideracion.
Pero ademas encontraron que la calificacién de la eficacia de los lideres hechas por
los subordinados no dependian de un estilo particular del lider, sino de la situacion

en que se aplicaba el estilo.
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o Poca estructura < Mucha estructura
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I U
r .
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A partir de esta investigacién se plantean cuatro combinaciones que se observan
claramente en el esquema que arriba se muestra. En donde, la estructura de
iniciacién y consideracion son términos desarrollados por medio de un analisis de

factores en declaraciones acerca de la conducta de lideres.

Estructura de iniciacion o estructura es una conducta del lider tipificada por actos
tales como asignacion de tareas, critica de comportamiento deficiente vy
establecimiento de fechas limite y procedimientos. Implica un énfasis en la

consecucién de objetivos organizacionales.

Consideracion significa que los supervisores toman un interés personal en
empleados, por lo que son facilmente accesibles para sus subordinados y les

comunican que también estan haciendo las cosas.

La investigacion de la Universidad de Ohio, sugiere que la supervision centrada
en el empleado y la supervisién centrada en la produccién no son muy opuestas,
sino que son dos condiciones de liderazgo que pueden existir al mismo tiempo. Si
los altos estdndares de producciéon reditﬁaﬁ, el grupo fijarad sus estandares altos.
Ademés si la recompensa no tiene relaciéon con las expectativas acerca de la
eficiencia, los estandares de desempeno serdn bajos. Asi, el supervisor necesita estar
interesado en los estandares de desempefio y en ayudar a sus subordinados a

alcanzar las metas.

En otro estudio, realizado por Fleishman y Harris se encontré que las quejas y la

rotacién estaban relacionadas con diferentes combinaciones de estructura de
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iniciacién y consideracién. Aunque las menores tasas de quejas y rotacién estaban
asociadas con estructura baja y consideracién media o alta, se encontré que los
encargados contaban con sélo un ligero incremento en las quejas y sin un
incremento en la rotacion. Parece que los superiores tienden a esperar un alto grado
de estructura de los gerentes subordinados y pueden o no percibir la consideracién
con el liderazgo efectivo. Por el contrario, parece que los subordinados en general,
perciben a la consideracién como importante para el liderazgo futuro, pero pueden o
no aprobar la conducta estructurante. El supervisor entonces se puede ver atrapado a la
mitad entre diferentes expectativas y a menydo se espera que muestre ambas clases de
conducta simultineamente. La logica y la investigacién sugieren claramente que las
dos clases de conducta no son mutuamente excluyentes y que la productividad estéa
asociada con un grado superior al promedio de ambas. La investigacién sugiere que
el supervisor efectivo es excelente para aplicar con mucho tacto una combinacién
que contenga un grado bastante alto de ambas clases de conducta. Es probable que
una estructura extremadamente alta o una consideracién extremadamente baja

tengan consecuencias indeseables.

En los estudios realizados en la University of Michigan, se encontré que los
grupos mas productivos de trabajo tendian a tener lideres que estaban orientados a
los empleados, no a la produccion. Los lideres més eficaces eran los que tenian
relaciones de apoyo con sus subordinados, tendian a utilizar la toma de decisiones
en grupo més que las individuales y alentaban a los subordinados a fijar y obtener

metas de un alto desempeno.
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El Grid gerencial

Uno de los estudios mas completo de liderazgo fue realizado por Blake y
Mouton, quienes con el cuadro Grid gerencial aclaran muchos fundamentos de la

dindamica de los estilos de direccion.

El Grid gerencial identifica una gama de conductas gerenciales basadas en las
formas en que interactdan entre si los estilo orientados a las tareas (produccién) y a
los empleados. Blake y Mouton, ven la conducta del liderazgo como incluida en una
de cinco categorias generales, dependiendo del interés del administrador en la

produccion o en las personas.

Estos autores subrayan, implicita o explicitamente, un alto interés en las personas
en el contexto de hacer que se ejecute efectivamente la tarea de la organizacion.
Estan interesados (incluyendo a Herzberg, Bennis y Argyris) en crear un ambiente
de desarrollo en que exista mas que el actual grado de oportunidad de

autorrealizacion y que sea mas desafiante, asi como de apoyo.

A

1,9 Administracién estilo
country club: mucho
interés por los empleados
y poco por la produccién.

9,9 Administraciéon democra-
tica o de equipo

gran  interés por la
produccién y por la moral y
satisfaccion de los empleados.

5,5 Administraciébn inter-

Interés media: un interés intermedio
por las por la  produccibn y la
personas satisfaccion del personal.

9,1 Administracion de
tareas o autoritaria: gran
interés por la produccién y
poco por los empleados

1,1 Administracién empobre-
cida o tolerante: poco interés
por el personal y por las ta-
reas o produccién. El lider
renuncia a su papel directivo

Interés por la produccién

Fuente: Blake R. v Mouton 1. “El modelo del cuadro oreanizacional Grid”
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En la gréfica se muestran cinco estilos basicos de direccién aunque pueden existir
mas formas. Estos cinco estilos son predominantes, pero no tnicos, ya que estos
pueden manifestarse solos o combinados. A continuacién se explican cada uno de
estos cinco estilos de liderazgo:

Estilo 9,1 o autocrético: se caracteriza por un alto interés por la produccién y los
resultados, asi como una minima preocupacién por la gente. Esté tipo de lider
resuelve los conflictos imponiendo su opinién, o por medio de la represion , lo que
origina descontentos no explicitos, pero que en corto tiempo se manifiestan en baja
productividad y obstaculizacion del trabajo.

Estilo 1,9, este se encuentra en el estilo. paternalista que hace un gran énfasis en
la gente y muy poco en los resultados, por lo general considera que proporcionarle
toda la clase de prestaciones y sistema de incentivos al personal, sin ninguna
medida de control, motivard a los empleados a incrementar continuamente su
productividad. Sin embargo la psicologia y la experiencia demuestran que el
hombre es un ser insatisfecho y en la medida en que se otorguen satisfactores
materiales, creceran sus necesidades y considerara que la empresa tiene la
“obligacion” de concederle cada vez mayores estimulos para producir.

Estilo 1,1 o burocratico: es el lider que no se compromete, este no tiene interés ni
por la gente ni por la produccién, por lo que permite que sus subordinados trabajen
como mejor les convenga para eliminar problemas y situaciones que causen

controversias y desacuerdos, siempre y cuando sigan las reglas establecidas.
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Estilo 5,5 0 democrata: es el “hombre organizacion”, es justo pero firme, hace
concesiones a cambio de resultados, acepta los arreglos de las précticas culturales y
busca mejoras; soluciona los conflictos mediante la negociacién de un acuerdo
intermedio. Este tipo de lider promueve la productividad y la satisfaccién de los
empleados a nivel promedio, pero no logra el 6ptimo de sus resultados porque al ser
una negociacion la relaci6n jefe-subordinado, nunca se logra el compromiso total.

Estilo 9,9 es la manera mas adecuada para lograr la maxima productividad, se
distingue por un alto grado de interés por la produccién unida a un gran interés por
la gente. Los desacuerdos y problemas se estudian y se solucionan de manera
abierta, lo que da por resultado una comprensién mutua y un compromiso total de
todos los miembros de la organizacién hacia la consecucién de las metas.

Blake y Mouton afirman que el estilo 9,9 es el tipo més eficaz de comportamiento
directivo. En casi todas las situaciones mejorard el desempeiio, disminuird el
ausentismo y la rotacién, y favorecera una gran satisfaccion.

El estilo de liderazgo mas adecuado depende de una gran variedad de factores
tales como la clase y tamafio de la organizacion, la etapa de crecimiento en la que se
encuentra la cultura, el clima organizacional, la complejidad de la tarea, la madurez

del grupo, la experiencia del lider, etc.
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En el siguiente cuadro se presentan los estilos de liderazgo y sus caracteristicas:

9,1 19 11 55 9,9
La necesaria|Frecuente |Es callado y|Concede igual | Acuerdo
via jefe hacia |y amable. |muy importancia a |comun
Comunicacién | abajo. concentrado. |la
No conversa | comunicacién
tanto  formal
como a la
informal.
Claras y | No exige. |[Pasa los | Explica | Objetivos  y
directas. Es problemas a|objetivos y se|metas
indirecto. |sus asegura de | creados y
Instrucciones subordinados |que sus | compartidos
subordinados |en equipo
estén de
acuerdo.
“Nunca deja|Acenttia lo|No ve las|Crea ambiente | Comprende
pasar errores” | positivo, | equivocacione |apacible, y | avisos de los
Equivocaciones elimina lo|s. Trata de|ritmo errores.
y errores negativo | liberarse de la | descansado de
no culpa a|responsabilid |trabajo. Los
nadie. ad. manda a
cursos.
Consideradas |Se une al|Evita Responde a las | Es algo
como grupo  y|mostrarse quejas. “ | significativo,
Quejas debilidad o |acepta las|abierto a las|Puertas aprende a
incapacidad | quejas. quejas. abiertas” través de la
se ignoran. - | critica
Frustracién y | Amabilida | No actia | Trata de [ No hay
Reaccién ante | hostilidad. d. Evade el | como jefe. establecer un |hostilidad,
sentimientos antagonis ambiente de|las tensiones
hostiles mo. tranquilidad |se resuelven
en cada paso
Fija Evade la|Trata a todo|Se prepara | Jefe y
estandares de | evaluaciéon |su  personal | para la | subordinado
Evaluacién de | desempefio y|de la | por igual. evaluacion. realizan
la actuacién | lo exige. actuacién. |- Primero Io | juntos la
positivo y | evaluacién
luego lo | analizando
negativo. puntos
fuertes y
débiles.

Fuente: Miinch Galindo, Lourdes. “Mds alli de la excelencia y de calidad total”
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Sistema 4 de la administracién.
Por su parte, Rensis Likert, ide6 un modelo de cuatro niveles referente a la
eficacia gerencial incorporando las categorias basicas de estilo en la orientacion a las

tareas y a los empleados.

a) Sistema 1. Explotador, Autoritario: se caracteriza por falta de confianza y
crédito. Los gerentes toman todas las decisiones relacionadas con el trabajo y
ordenan a sus subordinados realizarlas. Establecen rigurosamente las normas y
métodos del desemperio, ejerciendo controles mediante la jerarquia superior en una
manera de politicas o disciplinario. Si no se cumplen sus metas, utilizan las
amenazas y el castigo, por lo que los subordinados temen a los gerentes y estos les

tienen muy poca confianza, hay poca interaccion entre superiores y subordinados.

b) Sistema 2. Benevolente, Autoritario: los gerentes siguen dando ordenes, pero
los subordinados tienen cierta libertad para comentarlas. Los gerentes adoptan una
actitud condescendiente hacia sus subordinados y éstos se muestran cautelosos en

su trato con ellos.

c) Sistema 3. Consultativo: Los gerentes fijan metas y dan ordenes generales
luego de discutirlas con sus subordinados. Estos pueden tomar sus propias
decisiones sobre la manera de realizar sus tareas. Para motivar a sus empleados
utilizan recompensas en lugar de amenazas de castigo. Los subordiﬁados tienen la

libertad de discutir con sus gerentes casi todo lo concerniente a su trabajo, y éstos a
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su vez piensa que pueden confiar en que los subordinados cumpliran bien con sus

obligaciones.

d) Sistema 4. Participativo: es el sistema ideal de Likert; se caracteriza por un
alto grado de confianza y crédito de los subordinados; el grupo es el que establece
las metas y toma las decisiones relacionadas con el trabajo. Antes de tomar una
decision formalmente, los gerentes ya incorporaron sugerencias y opiniones de otros
miembros del grupo. Para motivar a los subordinados, no sélo puede recurrirse a
recompensas econémicas sino también puede darse a los empleados la sensacion de
autoestima y de importancia personal. Se cuenta con estdndares de desempefio a fin
de que los subordinados hagan la autoevaluacién, no para que los gerentes tengan

instrumentos de control.

Sustentando esta filosofia de liderazgo del Sistema 4 de Likert est4 su principio
de las relaciones de apoyo, el cual estd claramente de acuerdo con la Teoria Y de

MacGregor:

El liderazgo vy otros procesos de la organizacion deben ser tales que aseguren una
probabilidad mdxima de que en todas las interacciones y en todas las relaciones dentro de la
organizacion cada miembro, a la luz de sus antecedentes , valores, deseos, expectativas,
visualizard la experiencia como de apoyo y una en la que construye y mantiene su sentido de

valor e importancia personales.
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Influencias en la eleccién de un estilo de liderazgo.

Al elegir un estilo de liderazgo, por parte de un gerente, se deben tomar en
consideracién algunos factores o fuerzas: del gerente, de la situacién y de los
subordinados. Segun el enfoque de Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt,
sostienen que los gerentes mas eficaces son flexibles y capaces de seleccionar las

conductas directivas que se necesitan en determinado momento y lugar.

Las fuerzas del gerente, se refieren a-su formacién, conocimientos, valores y
experiencia, los cuales influyen en la forma como en que un gerente cumple su
funcién de direccion. Las caracteristicas de los subordinados en las que el gerente

puede permitir mayor participacién y libertad cuando los subordinados:

Desean independencia y libertad de accién.
¢ Quieren tener responsabilidad en la toma de decisiones.
¢ Se identifican con las metas de la empresa.

» Tienen suficientes conocimientos y experiencia para ocuparse eficientemente de

los problemas.
e Tiene la experiencia con gerentes anteriores que les lleva a esperar una direccién
participativa.

Cuando lo anterior no se cumple, es posible que los gerentes deban optar por el
estilo autoritario, pero también pueden modificar su actitud una vez que los

empleados también cambien.
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Por su parte, las fuerzas situacionales, se refieren al estilo preferido de la
organizacion, el grupo de trabajo, la naturaleza de las tareas del grupo, las presiones
de tiempo e incluso los factores ambientales que pueden afectar las actitudes de los

empleados hacia la autoridad.

El grupo especifico de trabajo afecta a la eleccién del estilo. Un grupo que
funcione bien responderd mejor a una atmoésfera de libertad y apertura que a una
supervisién estrecha. Pero, si un grupo de trabajo es demasiado numeroso o esta
muy disperso geogréaficamente, quiza seé dificil utilizar un estilo gerencial

participativo.

La naturaleza del problema y las presiones de tiempo son otros factores
situacionales que pueden influir en la eleccion de un estilo gerencial. Asi, un
problema complejo que requiera destrezas sumamente especializadas y
conocimientos que sélo el gerente posee, puede hacer necesarias las instrucciones
directas y una supervision estrecha. En el caso de situaciones donde se necesiten

decisiones rapidas, se puede escoger un estilo autoritario de liderazgo.

Factores en la eficacia del liderazgo. La perspectiva de los rasgos.y los enfoques
del comportamiento produjeron investigaciones que mostraron que un liderazgo
eficaz parece depender de algunas variables, entre ellas la cultura organizacional, la
naturaleza de las tareas y actividades de trabajo, los valores y experiencia de los
gerentes. Los investigadores trataron entonces de descubrir los factores de la

situacién que influyen en la eficacia de un estilo particular de liderazgo.
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La percepcion de la situacién de trabdjo por el gerente, determinard cémo lo
afectara dicha situaciéon. Los que no perciben objetivamente la situacion llegaran a
entender muy gradualmente sus verdaderas dimensiones. Por ejemplo, un gerente
que piensa que sus subordinados son flojos y de poca capacidad los dirigira mucho
tiempo basandose en esa suposicién, atn cuando en realidad ellos estén ansiosos

por trabajar y tener destrezas excelentes.

Un factor principal en la conducta de liderazgo de los administradores y en el
clima organizacional general, seran las suposiciones que mantienen los gerentes a
todos los niveles, incluyendo al ejecutivo én jefe, con respecto a sus subordinados.
Douglas McGregor describié dos conjuntos de suposiciones, una denominada Teoria
X y la otra Teoria Y, las cuales creia que conducian a clases de conducta de

liderazgo, asi como a précticas y politicas de personal bastante distintas.
Las siguientes son suposiciones basicas de la Teoria X:

1. El ser humano promedio tiene una aversion inherente al trabajo y lo evitara

si puede.

2. Debido a esta caracteristica humana de sentir aversién al trabajo, la mayor
parte de las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas o
amenazadas con castigo para hacer que inviertan un esfuerzo adecuado para

la consecucién de los objetivos organizacionales.

7 Solo se consideraron las ideas principales de los supuestos de esta teoria.
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3. El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar Ia
responsabilidad , tiene relativamente poca ambicién, desea seguridad ante

todo.
Por otro lado la Teoria Y implica un conjunto de suposiciones bastante distintas:

1. El gjercer esfuerzo fisico o mental en el trabajo es tan natural como jugar o

descansar.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los tnicos medios para
obtener esfuerzo para los objetivos organizacionales. Las personas ejercen
autodirecciéon y autocontrol al servicio de objetivos con los que estan

comprometidos.

3. El compromiso con objetivos es una funcién de las recompensas asociadas

con su logro.

4. El ser humano promedio aprende en condiciones apropiadas no sélo a

aceptar sino a buscar responsabilidad.

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacion.
Ingeniosidad y creatividad para la solucién de problemas organizacionales

esta amplia y no estrechamente distribuido en la poblacion.

6. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades

intelectuales del ser humano promedio se utilizan s6lo parcialmente.
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Schein, establecié que los gerentes de Teoria X tienden a ser menos flexibles en su
enfoque de liderazgo que los gerentes de Teoria Y, y mas limitados en sus
capacidades de diagnoéstico. Cree que los; administradores con cualquiera de las
orientaciones necesitan adiestramiento y experiencia gerencial, pero que las
personas de Teoria X necesitarian experiencias bastante significativas de crecimiento

o desarrollo a lo largo de un periodo para convertirse en personas de Teoria Y.

Para que el estilo de liderazgo se transforme en el mas adecuado para la

situacién, antes debera cambiar la percepcién que tiene el gerente.

Asi, algunos de los factores que influyen en la eficacia del lider, son: su
personalidad, experiencia y expectativas; las expectativas y comportamiento del
superior; las caracteristicas, expectativas y comportamiento de los subordinados; las
exigencias de la tarea; la cultura y politicas organizacionales y las expectativas y el
comportamiento de los colegas. Estos factores también influyen a su vez en el lider;

el proceso de influencia es reciproco.

Personalidad del lider, sus experiencias y expectativas. Como ya se ha mencionado,
los valores, formacién y experiencia del lider afectaran la seleccién del estilo de
liderazgo. El gerente que ha tenido éxito en el ejercicio de la supervisién o que
aprecia las necesidades de autorrealizacion de los subordinados, tal vez adopte un
estilo orientado a los empleados. En general, los gerentes adquieren el estilo con que
se sientan mas comodos, pero el hecho de que la personalidad o experiencia de un

gerente le ayude a formar su estilo de liderazgo no significa que éste permanezca
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inalterado. Los gerentes aprenden que algunos estilos dan mejor resultado que

otros, pero si un estilo resulta inadecuado, pueden modificarlo.

La expectativas del gerente, influyen en su eleccién, ya que se ha demostrado que
las situaciones tienden a corresponder a nuestras suposiciones, lo cﬁal se llama Ia
profecia que se cumple por si misma. Se ha descubierto que los lideres, a quienes se dijo
que sus subordinados no daban un buen desempefio, cumplian su funcién en una
forma mucho mas autoritaria que los nuevos lideres a quienes se comunico que sus
subordinados lograban un desempefio saﬁsfactorio. Sus expectativas del estilo que
se requeria para que los subordinados trabajasen eficazmente condujo a su eleccion

del estilo.

Las expectativas y comportamiento de los superiores. El estilo de liderazgo que
aprueban los superiores de un gerente es muy importante al determinar la
orientacioén que éste seleccionara. Un supervisor que claramente favorece un estilo
orientado a las tareas puede hacer que el gerente adopte ese tipo de liderazgo. Dado
que tiene el poder para otorgar recompensas organizacionales, los superiores
afectaran claramente el comportamiento de los gerentes de nivel mas bajo. Ademads,
estos gerentes tienden a imitar a sus superiores y a renunciar a conductas que no son

compatibles con el estilo de liderazgo de su superior inmediato.

Si los rasgos y la conducta de los supervisores tienen un impacto en el
desempefio de sus subordinados, obviamente se deduce que los rasgos y la conducta

de los superiores de los supervisores tiene un impacto en el desempefio de estos. Se
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debe notar que el fenémeno del patrocinio puede afectar mucho al éxito de un

gerente en términos de incrementos en pagos o promociones.

En los estudios realizados se ha encontrado que la conducta y las actitudes de los
encargados estaban fuertemente influidas por la conducta y las actitudes de sus
superiores. Asi, cuanto mayor es la estructuraciéon del superior mayor es la del
encargado. Otro estudio encontr6 un alto grado de estructuracién por parte de la
alta administracion, la cual se traspasaba a las actitudes de los supervisores en
cuanto a como deberian supervisar. En cambio, los supervisores en una compaiiia

mas democratica creian en la menor imposicién de estructuras a los subordinados.

La conducta de la alta administracion fija el patrén para los lideres subordinados

y asi sucesivamente a través de la organizacion.

Caracteristicas, expectativas y comportamiento de los subordinados. Los
subordinados son las personas a quienes se dirige el liderazgo de su gerente. La

respuesta de los subordinados al liderazgo del gerente determina la eficacia de éste.

Las caracteristicas de los subordinados influyen en el estilo de liderazgo en
diversas formas. Las destrezas y preparacién de ellos influyen en la eleccién de un
estilo: los empleados muy capaces normalmente requieren un estilo menos directivo.
Sus actitudes: algunos tipos de empleados prefieren a un lider autoritario y otros

posiblemente prefieran tener responsabilidad absoluta de su trabajo.

Las expectativas de los subordinados constituyen otro factor que determina lo

adecuado de un estilo particular. Los subordinados que anteriormente han tenido
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gerentes centrados en el empleado esperan que el nuevo jefe muestre un estilo
similar y reaccionara negativamente ante un liderazgo autoritario. Los trabajadores
que afrontan nuevas e interesantes tareas esperardn las directivas del jefe y se
sentirdn molestos si no las reciben. Las reacciones de los subordinados ante el estilo

del liderazgo del gerente suelen indicarle la eficacia del mismo.

Necesidades de la tarea. Se refiere a la naturaleza de las responsabilidades del
trabajo del subordinado. Los trabajos que requieren instrucciones precisas exigen un
estilo mas orientado a la tarea que aquéllos cuyos procedimientos deben dejarse

principalmente a cada empleado.

Cultura y politicas organizacionales. La cultura de una organizacién moldea el
comportamiento del lider y también las expectativas de los subordinados. Las

politicas establecidas de una empresa afectan asimismo el estilo de liderazgo.

Expectatibas y comportamiento de los colegas. Los otros gerentes Vconstituyen un
importante grupo de referencia. Los gerentes forman amistades con sus colegas de la
empresa y las opiniones de los colegas son importantes para ellos. Ademas, la
actitud de los colegas también afecta a la eficacia del desempefio del gerente; los
colegas hostiles pueden competir agresivarﬁente por los recursos de la organizacion,
dafar la reputacion del gerente y mostrarse poco cooperativos en otros aspectos. Sin
importar sus preferencias personales, en cierta medida los gerentes tienden a imitar

el estilo directivo de sus colegas.
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C. Enfoques de contingencia del liderazgo.

La perspectiva situacional del liderazgo descubrié algunos factores capaces de
influir en la conducta del liderazgo. Los enfoques de contingencia tratan de
identificar cual de esos factores es el mds importante en un conjunto determinado de

circunstancias, y predecir el estilo de liderazgo que serd mas eficaz en ellas.
Estilo de liderazgo y la situacion de trabajo: el modelo de Fiedler.

La suposicién fundamental de Fiedler es que a los gerentes les resulta muy dificil
modificar los estilos directivos que les han ayudado a lograr una carrera exitosa. Por
tal razén, Fiedler piensa que intentar cambiar el estilo de un gerente para que se
adapte a la situacion es ineficiente o inttil. Los estilos son relativamente inflexibles y
no existe uno que sea idéneo para todas las situaciones, por lo cual puede obtenerse
un buen desempefio del grupo si el gerente se adecua a la situacién o la cambia para

que se ajuste a la forma de dirigir de él.

Fiedler descubri6 tres elementos en la situacién de trabajo que ayudan a
determinar qué estilo de liderazgo sera eficaz: las relaciones entre el miembro y el

lider, la estructura de la tarea y el poder del puesto del lider.

La calidad de las relaciones entre el lider y miembros constituye el factor mas
importante del poder y eficacia del lider. Si el gerente tiene buenas relaciones con el
resto del grupo, si los miembros de éste lo respetan por razones de personalidad,
caracter o capacidad, entonces el gerente no tendrd que recurrir al rango de

autoridad formal.
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La estructura de la tarea también influye. Una tarea que es muy estructurada es
aquella en la cual se dispone de procedimientos o instrucciones paso a paso para
ejecutar la tarea, por lo tanto, los miembros del grupo tiene una idea muy clara de lo
que han de hacer. En tales situaciones, los gerentes automaticamente cuentan con
una gran autoridad: dispone de pautas claras para medir el desempefio de los
trabajadores, y el gerente puede fundamentar sus ordenes recurriendo al manual de
procedimientos. Cuando la tareas no estan estructuradas, como sucede en las
reuniones del comité, los papeles de los miembros del grupo son mas ambiguos,
porque no existen pautas claras, por las cuales se pueden guiar. Disminuye entonces
el poder del gerente, pues los miembros del grupo pueden diferir mas facilmente de

las instrucciones del gerente o cuestionarlas.

El poder del puesto del lider, en ocasiones supone mucha autoridad y poder. Asi,
un gran poder de posicion simplifica la tarea del lider consistente en influir en los

subordinados, mientras que poco poder de puesto dificulta mas su misién.

Existen ocho combinaciones posibles de estas tres variables en la situacion de
trabajo: las relaciones entre el lider y miembros pueden ser buenas o malas; las
tareas pueden estar estructuradas o no estructuradas; y el poder de puesto puede ser

débil o fuerte.

Usando estas ocho categorias de situaciones de liderazgo y sus dos tipos de

liderazgo (alta y baja calificacién en el comparfiero de trabajo menos preferido),
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Fiedler, senalo en su modelo que una adecuacién apropiada entre el estilo de lider y

la situacion favorece un buen desempefio gerencial.

Enfoque de trayectoria-meta de liderazgo.

El modelo de liderazgo basado en la trayectoria-meta nos ayuda a entender y
predecir la eficacia del liderazgo en diferentes situaciones. Es un modelo propuesto

por Martin G. Evans y Robert ]. House.

Este, se basa en el modelo de expectati\}as formulado por Vroom, el cual afirma
que la motivacién del individuo depende de sus expectativas de recompensa y de la
valencia, o atractivo, de este ultimo. El enfoque se centra en el lider como fuente de
recompensa y en estilos de liderazgo que afectan al desempefio, a la motivacién y a

la satisfaccién de los subordinados.

Los gerentes cuentan con varias formas de influir en los subordinados. Las mas
importantes son su capacidad de proporcionar recompensas y explicarles lo que

deben hacer para ganarlas.

Evans afirma que el estilo de liderazgo de un gerente influye en qué recompensas
estaran al alcance de los subordinados, lo mismo que en las percepciones de estos
respecto a lo que hay que hacer para conseguirlas. Un gerente orientado a los
empleados ofrecera una amplia gama de recompensas a ellos, y ademas sera sensible
a las diferencias individuales entre los subordinados y hara que las recompensas

correspondan a las necesidades y deseos de cada subordinado. En cambio, un




LIDERAZGO

(98]
(V8]

gerente orientado a las tareas ofrecera un conjunto mas estrecho y menos
individualizado de recompensas. Sin embargo segtn Evans, ese gerente casi siempre
tendrd mas éxito en vincular el desemperfio de los subordinados a la recompensa que
un gerente orientado a los empleados. Los subordinados del primero sabran
exactamente que nivel de productividad 0 desempefio deberan alcanzar a fin de
ganar las recompensas. Evans piensa que el estilo de liderazgo que mejor motive a

los subordinados dependera de los tipos de recompensa que mas desean.
Variables de contingencia de trayectoria — meta.

House y sus colegas trataron de identificar las variables que ayudan a
determinar el estilo de liderazgo mas eficaz. Las dos variables que descubrieron son:
las caracteristicas personales de los subordinados y las presiones experimentadas y
exigencias en el lugar de trabajo. Las personas que piensan que su comportamiento
influye en el ambiente optan por el estilo participativo. Los que creen que los
acontecimientos se deben a la suerte o al estilo tienden a considerar mas idéneo el
estilo autoritario. La evaluacién de los subordinados sobre su capacidad influird
también en su preferencia por uno u otro estilo. Los que se consideran més habiles y
capaces rechazan a un gerente demasiado centrado en el control. Los que se creen
menos habiles o capaces preferiran al gerente cuya conducta mas directiva les
permitird efectuar bien sus tareas y, en consecuencia, les posibilitara la obtencion de

recompensas organizacionales.
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House distingue tres factores ambientales que ayudan a determinar el estilo de

liderazgo preferido por los subalternos:

1. La naturaleza de las tareas de los subordinados, afectard el estilo de
liderazgo en varias formas: el que ejecute una tarea estructurada o repetitiva,
tendera a considerar redundante un estilo demasiado directivo, pues ya tiene
claro, qué es lo que hay que hacer. Cuando la tarea es satisfactoria, la
consideracién mostrada por el gerente tendra poco efecto en la motivacién de un
subordinado. Pero si la tarea es muy desagradable, una expresién de apoyo por

parte del lider, le parecera perfecto.

2. El sistema formal de autoridad de la organizacién, suele aclarar a los
subordinados qué acciones serdn desaprobadas y cuéles suelen conducir a la

obtencion de recompensas.

3. El grupo de trabajo de los subordinados también influye. En los grupos que
no son muy cohesivos, un estilo de comprensién y ayuda puede dar mejores
resultados. En general, el estilo del lider motivard a los subordinados en la
medida en que compense lo que ellos juzgan deficiencias de la tarea, del sistema

de autoridad o del grupo de trabajo.

La teoria de la trayectoria—meta trata de explicar por qué un estilo particular de

liderazgo es mas eficaz en una situacion que otra.
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Teoria situacional del liderazgo.

Sostiene que el estilo mas eficaz del liderazgo varia segin la “madurez” de los
subordinados. Hersey y Blanchard definen la madurez como el deseo de logro, la
disposicién a aceptar responsabilidades, la habilidad y experiencia relacionadas con
la tarea. Segun ellos, la relacion entre el gerente y los subordinados pasa por cuatro
fases a medida que los subordinados se desarrollan y “maduran”, y los gerentes
necesitan modificar su estilo de liderazgo en cada fase. En la fase inicial, en que los
subordinados ingresan en la organizacién , lo mas adecuado es una gran orientacién
del gerente a las tareas, para ensefarles sus tareas y familiarizarlos con las reglas y
procedimientos. A medida que los subordinados empiezan a aprendér sus tareas, la
administracién orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no estan
dispuestos o no pueden aceptar toda la responsabilidad. Sin embargo, la confianza y
el respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con los
subordinados y desee estimular mayores .esfuerzos por parte de ellos. Asi puede

empezar a utilizar comportamientos orientados a los empleados.

En la tercera fase, los empleados aumentan su capacidad y motivacién para el
logro de los empleados, y estos empiezan a buscar una mayor responsabilidad. El
gerente ya no tendréd que ser directivo, pero el gerente seguira mos&ando apoyo y
consideracion a fin de fortalecer la decisién de los subordinados de obtener una

mayor responsabilidad.
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Conforme los subordinados van obteniendo gradualmente mdas confianza, se
tornan mads autodirectivos y logran mayor experiencia, entonces, el gerente puede

reducir el grado de apoyo y estimulo.

Asi la teoria situacional recomienda un tipo de liderazgo dindmico y flexible, no
estatico. Pero es necesario, evaluar constantemente la motivacién, capacidad y
experiencia de los subordinados, a fin de determinar qué combinacién de estilos sera
la mas indicada. Si el lider quiere aumentar la madurez de los subordinados sugiere
que reduzca el comportamiento de tarea delegando mas responsabilidades en ellos
pero estando listo a aumentar el comportamiento de relacién como refuerzo

positivo para asegurar el éxito del grupo.

Entonces, el liderazgo eficaz implica los rasgos, la conducta del lider, las
caracteristicas y la conducta de los subordinados individuales y del grupo
subordinado, los rasgos y la conducta del superior del lider, los objetivos de la
empresa y la intrincada configuracién de procesos y sistemas organizacionales
pertenecientes a asuntos tales como disefio y requerimiento de puestos, colocacion,
capacitacion y compensacion. El liderazgo en organizaciones formales es altamente

interdependiente con la administracién de personal.

También se encuentran algunas otras contingencias en el liderazgo tales como

caracteristicas de los subordinados, la conducta del lider y la tecnologia.
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2.2 MOTIVACION

ASPECTOS GENERALES.

Las organizaciones se componen de personas y por ello el estudio de las mismas
es un elemento bésico para comprender a las organizaciones y particularmente la
Adnninistracién de Recursos Humanos (ARH), independientemente del tamario y
otros factores de la organizacion . Estas personas forman parte del sistema social de
la organizacién que se relaciona con la cultura organizacional, con los valores, las

normas y con la satisfaccién de las necesidades personales.

El tipo de personas que la integran est4 determinado en su mayoria por el sistema
técnico; tanto el sistema técnico como el social estan administrados por un sistema
gerencial que involucra a la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de recompensas y castigos, el modo como se
toman las decisiones y otros elementos proyectados para facilitar los procesos
administrativos. Estos tres sistemas (social, técnico y gerencial) forman parte del

Hlamado moédulo socio técnico de Tavistock.?

La interaccién de los tres sistemas y el medio ambiente externo a la organizacién
determinan su estructura y toda su organizacién y la forma de alcanzar sus objetivos
comunes e individuales; hacen de cada organizacién una entidad diferente. Y al
igual que las organizaciones, las personas también son diferentes; y constituyen un

sistema multidimensional sujeto a las influencias de diversas variables, tanto

8 Chiavenato. Pag. 17-19
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internas como externas. Por ello el estudio de las personas es el elemento basico para
comprender las organizaciones y particularmente la ARH, y el especialista de

recursos humanos tiene dos alternativas:

a) Estudiar a las persona como personas dotadas de personalidad e
individualidad propias, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y

objetivos individuales.

b) Como recursos: dotados de habilidades, capacidades, destrezas y

conocimientos necesarios para desarrollar labores empresariales.

Las influencias internas y externas a las que se halla expuesto el hombre
determinan el comportamiento variado de éste, ya que interacttia no solo en el
ambiente interno de la organizacién sino en un entorno social amplio, ya que busca
constantemente alcanzar objetivos o aspiraciones que se establece, y por las cuales
estd dispuesto a realizar grandes esfuerzos. Esto implica que no solo desarrolla
capacidades, sino también adquiere informacién y conocimientos que le permiten

conocer a las personas y las cosas en el ambiente, para enfrentarlos.

Para las organizaciones, el elemento humano y su comportamiento son muy
importantes para el logro de los objetivos y el éxito mismo de la organizacién. Sus
actividades y otros elementos presentes en la organizacién y en la sociedad
constituyen factores externos del individuo que influyen en su comportamiento en

la empresa. Estos factores se sefialan en el esquema siguiente:
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Presiones del
supervisor

Influencia de los

Ambiente -
companeros

laboral

El individuo en Ia
organizacion

Sistemas
personales

Condiciones
ambientales

Proyecto de
capacitacion y
desarrollo

Cambios en la
tecnologia

Demandas de
la familia

Fuente: Chigvenato, [dalberto. Administracion de Recursos Humanos.

Estos factores deben ser bien comprendidos por las organizaciones para poder
influir positivamente en el comportamiento y desempefio de los individuos dentro
de ella, sin olvidar o descuidar alguno de los factores individuales propios de cada

persona que también son importantes y determinantes en su comportamiento;

aunque son mas dificiles de analizar y de influir.

Sin embargo, a pesar de que los patrones de comportamiento varian, el proceso

que los originan es basicamente el mismo para todas las personas. En este sentido,

existen tres premisas que hacen dindmico el comportamiento humano:

1°. El comportamiento es causado. Tanto el ambiente como la herencia influyen

de manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en

estimulos internos y externos.
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2° El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una

finalidad, y siempre esta dirigido u orientado hacia un objetivo.

3° El comportamiento estd orientado hacia objetivos. En todo comportamiento
existe “impulso”, un “deseo”, una “necesidad”, una “tendencia”, expresiones que

sirven para indicar los motivos del comportamiento.
Modelo basico de la motivacion.

Este modelo coincide con lo anterior, pues retoma la causalidad del
comportamiento y la orientacién hacia los objetivos, como se puede constatar en el

siguiente diagrama que muestra el modelo basico de la motivacién.

La persona

Necesidad (deseo),
Estimulo (causa) Tension, Objetivo
Inconformidad. I

Comportamiento

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos.

El modelo basico de motivacion es el mismo para todas las personas, solo es el
resultado podria variar indefinidamente, pues depende de la manera como se recibe
el estimulo, de las necesidades y del comportamiento que posee cada persona. Asi,

la motivacion de las personas depende en lo fundamental de estas tres variables.
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Ciclo motivacional.

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad, la cual cada vez que
aparece, rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado de
tensién, insatisfaccion, inconformismo, y desequilibrio que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento o accién capaz de descargar la tensién y liberarla de
la inconformidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
satisfara la necesidad y por ende descargara la tensién provocada por aquella. Una
vez satisfecha la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio anterior y
a su manera de adaptacion al ambiente. Una vez satisfecha la necesidad, deja de ser

motivadora del comportamiento, puesto que ya no causa tensién o inconformidad.

Las etapas del ciclo motivacional que implica la satisfaccién de una necesidad son:

Equilibrio Estimulo o Comportamiento o

interno | incentivo +—» Necesidad +—» Tension |—» accién —» Satisfaccién

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos.

Algunas veces la necesidad no se puede satisfacer en el ciclo motivacional y
puede originar frustracion, o en algunos casos compensacién(transferencia hacia

otro objeto, persona o situacién).

Cuando se presenta la frustracién en el ciclo motivacional la tensién que provoca
el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera u obstaculo que impide su

liberacién; al no hallar la salida normal la tensién represada en el organismo, busca




MOTIVACION 42

una via indirecta de salida, bien sea mediante lo psicolégico (agresividad,
descontento, tensién emocional, apatia, indiferencia, etc.), o bien mediante lo

fisiolégico (tensién nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etc.).

En otras ocasiones aunque la necesidad no se satisfaga, tampoco existe
frustracién porque puede transferirse o compensarse. Esto ocurre cuando la
satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una necesidad
que no puede satisfacerse. Por ejemplo, cuando en vez del ascenso a un cargo

superior, se tiene un buen aumento de salario o un nuevo puesto de trabajo.

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera es decir la
motivacién humana es ciclica: El comportamiento es casi un proceso continuo de
solucién de problemas y de satisfaccion de necesidades a medida que van

apareciendo.

Complejidades a las que se enfrenta un lider para motivar

Anteriormente ya habfamos mencionado que el individuo se encuentra
influenciado por elementos internos y externos de la organizacién. Entre los
elementos internos se encuentran las presiones del supervisor, quien en ocasiones
también puede ejercer funciones de un lider formal o reconocido pbr su posicion
dentro de la estructura organizacional. Por lo que podemos observar que existe una

distincién bésica entre un lider y un gerente comin y corriente, puesto que al lider la
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gente lo sigue porque le inspira sentimientos de confianza y compromiso, mientras

que el gerente tiene que “motivar” al personal para que trabaje.

La cualidad esencial del liderazgo es que el lider establece las condiciones para
que la gente se automotive, a diferencia del ejecutivo no lider, quien intenta
constantemente motivar a su personal que estd acostumbrado solo a la relacién de

estimulo-recompensa.

Una de las actividades mas importantes del lider es motivar a los integrantes a fin
de que alcancen ciertos objetivos; sin embargo esto no resulta sencillo puesto que la

motivacién encierra ciertas complejidades:

1. Identificacién y denominacién de los motivos. Puesto que los motivos no
pueden observarse directamente, su identificacién es dificil. Su descripcién debe
derivarse de inferencias basadas en otras conductas y estas inferencias rara vez
son tan sencillas o tan precisas como las relacionadas con el motivo llamado
hambre. La necesidad de inferir motivos de la conducta complica mucho la
comprension de la motivacién humana; conductas semejantes pueden surgir de
motivos basicos muy diferentes, y distintas conductas pueden resultar a menudo

del mismo motivo basico.

2. Configuracién de los motivos. Un motivo rara vez existe solo o aislado, por
lo que el individuo puede experimentar una diversidad de deseos internos, con lo
cual pueden existir en niveles diferentes de fuerza, de aumento y declinacién a

medida que son satisfechos o frustrados. Por lo tanto la motivacién humana sélo
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puede entenderse adoptando un punto de vista dinamico y esto obviamente

complica mas la observacién y la medicion de los motivos humanos.

3. Diferencias entre individuos. Sin duda, la gente difiere en la naturaleza de
los motivos que los impulsan a la accién. Debido a esto, los mismo incentivos se
contestan de manera diferente por las distintas personas. No solamente difieren
en lo que buscan en sus empleos , sino también difieren en la facilidad con que

sus motivos se satisfacen.

Dada la complejidad de la motivacién es necesario entones que el lider desarrolle
la habilidad para descubrir los motivos que generan la conducta de sus
subordinados a fin de incitarlos a trabajar en una actividad que les resulte
interesante y les proporcione un sentido de logro, de responsabilidad, de

crecimiento, de promocién o superacién y de un reconocimiento bien ganado.

Todo lider debe ejercer cierto control sobre sus subordinados a fin de asegurarse
de que todas las aciones se tomen en direccién a los objetivos. Por medio del control
el lider mantendra las discusiones en niveles congruentes, y estimulara al grupo a la
decisién y a la accién, le permitird también la evaluacién de la efectividad y la

ejecucién de todos y cada uno de los programas personales.

TEORIAS DE LA MOTIVACION

Existen diversas teorias conocidas sobre motivacién que estan relacionadas con

las necesidades humanas y que representan una herramienta indispensable para el
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directivo que aspire a ser un lider, ya que éste debe desarrollar caracteristicas y
cualidades necesarias para serlo y, ademas para conocer los factores que inciden en

el desemperio de sus subordinados.

Por lo tanto, es conveniente que se conozcan las teorias de motivacién mas
reconocidas, ya que cualquier directivo que intente incrementar la productividad de
su personal debera comprender los factores que influyen en la motivacién en el
trabajo, para asi establecer aquellas condiciones necesarias que logren que la gente

se sienta bien.
A continuacion se citaran las teorias mas representativas sobre la motivacion.
La jerarquia de necesidades de Maslow

Esta teoria nos sirve de base para saber cuales son las necesidades que pueden
presentarse en los trabajadores y que buscan satisfacer mediante el desarrollo de su

trabajo.

Esta teoria postula que la motivacion de las personas depende de la satisfaccién
de cinco tipos de necesidades: fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de
autorrealizacion. Dichas necesidades se dispbnen jerarquicamente, debido a que en
tanto la prirﬁera necesidad (basica) no sea satisfecha, tienen el podef de motivar la
conducta; sin embargo, al ser satisfecha pierde su poder de motivacién; de esta
forma, un nivel mas alto de la necesidad se convertira en un factor de motivacion
s6lo cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan sido

satisfechas. En este contexto, para lograr la motivacién de los empleados sera




MOTIVACION , 46

necesario que estos cubran sus necesidades no satisfechas a través del trabajo. La
jerarquica de necesidades incluye cuatro bésicas y una de crecimiento que deberan

satisfacerse en el siguiente orden:

1. Necesidades fisiologicas basicas. Son aquellas imprescindibles para
sobrevivir: alimento, techo, etc.,, que se satisfacen mediante los sueldos vy

prestaciones.

2. Necesidades relativas a la seguridad, tanto fisica como psicolégica. Se
refiere a la necesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias del medio;
incluye estabilidad en el empleo, ambiente de trabajo agradable, pensiones,

salud, seguros de vida, etc.

3. Necesidades de amor, pertenencia. Se evidencian por la conducta de las
personas cuando requieren mantener relaciones afectuosas con otras personas. Se
satisface mediante el establecimiento de condiciones que faciliten la interaccion y

cooperacion entre grupos.

4. Necesidades de estimacion. Implica el deseo de ser respetado por los demas
y por uno mismo; es la necesidad de reconocimiento al esfuerzo y al trabajo. Se
obtiene mediante el disefio de sistemas y puestos que proporcionen logro, orgullo

y dignidad a las personas que los desempenan.

5. Necesidades de autorrealizacién (de crecimiento). Aparecen una vez que se
han aliviado todas las necesidades basicas . Se refiere al deseo de todo ser

humano de realizarse a través del desarrollo de sus potencialidades. Dicha
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necesidad es permanente y no se satisface nunca, ya que mientras mayor
satisfaccién obtienen las personas, mas imperiosa se hace la necesidad de seguir

autorrealizandose.

Teoria de los dos factores de Herzberg

La teoria de Herzberg es un enfoque orientado hacia el exterior es decir basa su

teoria en el ambiente externo y en el trabajo de el individuo.
Para Herzberg la motivacion de las personas depende de dos factores.

a) Factores higiénicos. Son las condiciones que rodean al individuo cuando trabaja;
implican las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los beneficios
sociales (prestaciones), las politicas de la empresa, el tipo de supervisién recibido, el
clima de las relaciones entre los directivos y los empleados, los reglamentos
internos, las oportunidades existentes, etc. Corresponden a la perspectiva ambiental
y constituyen los factores que las empresas han utilizado tradicionalmente para
lograr la motivacién de los empleados. Sin embargo los factores higiénicos poseen
una capacidad muy limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores.
Solo se destinan a evitar fuentes de insatisfaccién el ambiente o amenazas
potenciales que puedan romper su equilibrio. Cuando estos factores son 6ptimos,
simplemente evitan la satisfaccion puesto que su influencia en el comportamiento

no logra elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera. Cuando son
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precarios producen insatisfaccién y se denominan factores de insatisfaccion. Ellos
incluyen:

e Condiciones de trabajo y comodidad.

¢ Politicas de la empresa y de la administracion.

¢ Relaciones con el supervisor.

¢ Competencia técnica del supervisor.

¢ GSalario.

¢ Estabilidad en el cargo.

e Relaciones con los colegas.

Estos factores constituyen el contexto con el cargo.

b) Factores motivacionales. Tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y
los deberes relacionados con el cargo en si; producen un efecto de satisfaccién
duradera y un aumento de la productividad muy por encima de los niveles
normales. El termino motivacion encierra sentimiento de realizacién, de crecimiento
y de reconocimiento motivacional, manifiestos en la ejecucién de tareas y
actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacion para el
trabajo. Cuando los factores motivacionales son éptimos elevan la satisfaccién de
modo sustancial; cuando son precarias provocan la perdida de satisfaccién y se
denominan factores de insatisfaccion. Constituyen el contenido del cargo en si, e

incluyen :

» Delegacién y Responsabilidad.

o Libertad de decidir como realizar un trabajo.
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e Ascensos.

¢ Utilizacion plena de las habilidades personales.

o Formulacién de objetivos y evaluacion relacionada con estos.

e Simplificacion del cargo (por quien lo desemperia).

¢ Ampliacién o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).

En sintesis la teoria de los factores afirma que:

1° La satisfaccién en el cargo es funcién del contenido o de las actividades

desafiantes o estimulantes del cargo: estos son los llamados factores motivadores.

2° La insatisfaccion en el cargo es funcién del ambiente, de la supervision, de los

colegas y del ambiente general del cargo: Estos son los llamados factores higiénicos.

Los factores responsables de la satisfaccién profesional son diferentes de los
factores responsables de la insatisfaccién profesional.

Ninguna Mf yor.
satisfaccion satistaccion.

{(neutralidad)
</ Factores motivacionales >
Mayor
insatisfaccién
Ninguna satisfaccion
Factores higiénicos (neutralidad)

Para que exista una mayor dosis de motivacién en el cargo Herzberg propone el

enriquecimiento de las tareas que consiste en aumentar deliberadamente la

responsabilidad, los objetivos, el desafio de las tareas del cargo.
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En la practica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos factores que
tradicionalmente han sido olvidados y despreciados por las empresés, en favor de
aquellos factores de insatisfaccién. En cierta medida las conclusiones de Herzberg
coinciden en la teoria de Maslow en que los niveles mds bajos de necesidades
humanas tienen relativamente poco efecto en la motivacién cuando el patrén de

vida es elevado.
Teoria de la equidad en el trabajo.

Sostiene que el individuo se empefia en disminuir la diferencia que existe entre
sus esfuerzos y la compensacion global que reciba. Cuando juzga insuficiente la
compensacion recibida, el individuo puede procurar que ésta sea mayor, o bien

puede disminuir la intensidad de sus esfuerzos.

Esto surge cuando un individuo hace comparaciones entre si mismo y otros
miembros de la organizacién, o con quienes efectiian labores similares, respecto a su
desemperio, esfuerzo y calificacién; ya que a aportaciones comparables deben
corresponder compensaciones comparables. Si percibe que existen diferencias no
equitativas, pueden intentar reducir la “diferencia en su contra”, ya sea intentando
obtener mayor compensacién (ejemplo: nivel mas alto de salario o una promocion) 6
reduciendo sus aportaciones (siendo menos productivo por ejemplo), o intente
ambas cosas. Aunque esto no es tan claro en el caso de que algun empleado obtenga

una sobrecompensacion.
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Estas situaciones dejan a la ARH la responsabilidad de garantizar la existencia de
oportunidades igualitarias ya que si el personal considera que existen diferencias
intolerables en la empresa, puede incrementar la incidencia de tasas de rotacion, el
ausentismo o los conflictos laborales, en lugar de un incremento en productividad y

el nivel de motivacion.

Teoria de las expectativas postulada por Vroom.

“Esta teoria mantiene que la motivacién es un resultado de los frutos que se desea

obtener y de la estimacién personal de la accién que conducira a ellos”.

Lo anterior quiere decir que si una persona desea intensamente algo y percibe
que las posibilidades de conseguirlo son altas entonces actuara o intentara

adquirirlo.

El grado de importancia que una persona concede a determinado resultado recibe
el nombre de valencia (segn esta teoria), la cual puede ir de -1 a +1, ya que es
posible que la persona no desee un objetivo. La seguridad o inseguridad que tenga
un empleado de lograr el resultado deseado mediante una accién, se considera como

la expectativa, cuyo valor puede ir de 0 a +1.
Valencia = Deseo de obtener cierto resultado.
Expectativa = Probabilidad de que la accién brinde el resultado deseado.

Al multiplicar la valencia por la expectativa, podemos obtener una medicién

aproximada del nivel de motivacién de un apersona:
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Valencia x Expectativa = motivacion
Deseo x probabilidad = motivacion

La teoria de las expectativas implica, la utilizacion del juicio y experiencia de las
personas para determinar qué tipos de resultados se encuentran a su alcance, para
posteriormente estimar, cuales de esos resultados son mas probables para lograrse.
Implica un analisis costo-beneficio para determinar si cierto objetivo justifica al
trabajo necesario para lograrlo. Si el objetivo o compensacién justifican su costo, la

persona intentara lograrlo.

Sin embargo, la aplicacion en el drea de personal, puede ser muy cbmpleja; pero
ademas, la asignacién de probabilidades de obtener algo son subjetivas y muy
variables. Esto hace que dicha teoria sea muy poca aplicada por expertos en

personal.

Pero el departamento de personal puede incrementar el grado de motivacién del
empleado mediante la asesoria, la capacitacién, la compensacién econémica y otras
actividades que estimulan el deseo del empleado de obtener objetivos como una
promocion. Y ademads, pueden fortalecer la percepcién del empleado de que la
capacitacion, el trabajo intenso y otros factores similares conducen a los objetivos
deseados. El departamento de personal puede, de esa manera, efectuar una

contribucién muy significativa al clima motivacional de la organizacion.
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Teoria del reforzamiento y modificacién de la conducta.

Es un modelo que argumenta la comprensién mejor de la motivacion
concediendo mayor atenciéon a modelos mas sujetos al analisis cientifico. Se ha

desarrollado a partir de trabajos de Skinner y otros investigadores.

La modificacion de la conducta sostiene que la conducta observable en un
individuo depende de sus consecuencias, por lo que es irrelevante conocer el
contenido de la mente de una persona, ya que es posible alterar su conducta

mediante la modificacién de las consecuencias.

Dado que para Skinner la conducta depende de sus consecuencias, la ley del
efecto dice que las personas aprenden a repetir una conducta que les produce
consecuencias favorables, y aprenden a evitar aquellas que las conducen a
consecuencias desfavorables. Por esto, las consecuencias favorables, se utilizan para

reforzar la conducta deseada, a fin de propiciar una tendencia a su repeticién.

Por ejemplo, si un gerente se da cuenta que si da érdenes urgentes poco antes de
la hora de salida recibe resultados de baja calidad, puede cambiar sus habitos y
esperar a las primeras horas de la mafiana para ordenar ciertas instrucciones. En este
caso, la renuencia del personal (antecedentes) llevé al gerente a cambiar de politica

(conducta) para obtener mejores resultados (consecuencias).

Asi el refuerzo de una conducta deseable puede administrarse con frecuencias

diferentes. El refuerzo continuo sigue a cada conducta deseada. Ejemplo: siempre
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que un vendedor logre cerrar una operacién importante puede recibir determinada
comision.
El refuerzo intermitente no sigue a toda conducta deseable; en vez de eso adopta

una de cuatro frecuencias posibles.

El reforzamiento de razén variable tiende a ser el motivador méas poderoso de los
cuatro, aunque en las situaciones laborales, no siempre conduce a més éxitos en el

trabajo de motivar al personal.

Sin embargo, se ha sostenido que las técnicas para modificar las conductas no son
éticamente aceptables, porque se centran en el control del entorno y se ignoran en
gran medida las necesidades individuales. Ademas de que no es ampliamente

utilizada debido a que rinde resultados a largo plazo.
Un modelo de aliento del desempeiio®

El modelo de aliento al desempeiio, combina aspectos positivos de otros modelos.
Se ilustra en forma de circulo, porque instituye una relacién circular que refuerza el

desempefio en forma regular, para que las continte.

Muestra la motivacién de los empleados en un entorno que consta de los

siguientes factores:

e Trabajo en si mismo.

e Grupo de trabajo.

9 Debemos mencionar que este modelo fue propuesto por el autor Davis y Keith, en Administracién de Personal.
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e La organizacion.
e Entorno externo.

Estos cuatro factores integran el sistema ambiental para la motivacion, en el que
todos los factores interactian en un complejo sistema de relaciones. Cada factor
debe considerarse al plantear una medida o accién encaminada a lograr cierta
motivacion. Esto ayuda a construir un sistema repetitivo de incentivos para que el
desempeno deseado continte por largo tiempo. Si se pueden desarrollar los
incentivos!® adecuados, éstos refuerzan el desempeno, proporcionan satisfaccién a

las necesidades y contribuyen a mejorar la autoimagen.

La mejora de la autoimagen constituye un elemento clave en la secuencia de la
motivacion. Una autoimagen favorable libera la creatividad y el potencial latentes en
toda persona, alentando el desarrollo de individual; ademds ayuda a interactuar con
el entorno y alienta a quien la posee a tomar decisiones y aceptar responsabilidades;
conduce también a la fijacion de metas més altas respecto al desempefio. Al ser mas
altas las metas sefialadas, se alienta también el impulso del empleado para
alcanzarlas. Aumenta la motivacién y su energia se libera en forma de acciones

dirigidas al logro de los resultados esperados.

10 Cabe aclarar que el término de incentivos no incluye s6lo los econdémicos, sino también aquellos relacionados con
el reconocimiento y la autoimagen de los trabajadores
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2.3 PRODUCTIVIDAD

La productividad es la relacién entre la produccién obtenida por un sistema de
produccién o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Se define como el

uso eficiente de recursos en la produccion de diversos bienes y servicios.

Una productividad mayor significa la obtencién de mas con la misma cantidad
de recursos, o bien, el logro de una mayor produccién en volumen y calidad con el

mismo insumo.
Esto se suele representar con la férmula: Producto/Insumo = Productividad.

La productividad también puede definirse como la relacién entre los resultados y
el tiempo que lleva conseguirlos. Aunque la productividad puede significar cosas
diferentes para diferentes personas, el concepto basico es siempre la relacién entre la
cantidad y calidad de bienes o servicios producidos y la cantidad de recursos

utilizados para producirlos.

De esta manera, la productividad es un instrumento comparativo para gerentes y
directores de empresas, ingenieros industriales, economistas y politicos, ya que
compara la produccién en diferentes niveles del sistema econdmico con los recursos

consumidos.

A veces la productividad se considera como un uso mas intensivo de recursos,
como la mano de obra y las maquinas, que deberfa indicar de manera fidedigna el

rendimiento o la eficiencia, si se mide con precisién. Sin embargo, conviene separar
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la productividad de la intensidad de trabajo porque, si bien la productividad de la
mano de obra refleja los resultados benéficos del trabajo, su intensidad significa un

exceso de esfuerzo y no es sino un incremento de trabajo.

La esencia del mejoramiento de la productividad es trabajar de manera mas inteligente, no
mas dura. El mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el
trabajo; un trabajo mas duro da por resultado aumentos muy reducidos de la

productividad debido a las limitaciones fisicas del ser humano.

En general, la productividad podria considerarse como una medida global de la

forma en que las organizaciones satisfacen los criterios siguientes:

¢ La medida en que se alcanzan los objetivos.

Grado de eficacia con que se utilizan los recursos para crear un producto atil.

¢ Resultado logrado en comparacién con el resultado posible.

Forma de registro del desemperio de la productividad a lo largo del tiempo.

Importancia y funcién de la productividad.

El mejoramiento de la productividad no consiste tinicamente en hacer las cosas

mejor: es mas importante hacer mejor las cosas correctas.

Dado que el proceso de produccién es un sistema social complejo, adaptable y
progresivo, las relaciones reciprocas entre trabajo, capital y el medio ambiente social
y organizativo son importantes en tanto estdn equilibradas y coordinadas en un
conjunto integrado. El mejoramiento de la productividad depende de la medida en
que se pueden identificar y utilizar los factores principales del sistema de

produccion social.
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Existen dos categorias principales de factores de productividad:

¢ Factores externos (no controlables).

e Factores internos (controlables).

Los factores externos son los que quédan fuera del control de una empresa
determinada, y los factores internos son los que estan sujetos a su control. De esta
manera, el primer paso que debe darse para mejorar la productividad consiste en
identificar los problemas que se plantean en estos grupos de factores y

posteriormente distinguir los factores que son controlables.

Los factores externos tienen interés para una empresa porque la comprensién de
esos factores pueden inducir a la adopcién de ciertas medidas que modificarian el

comportamiento de dicha empresa y su productividad en el largo plazo.

El mejoramiento de la productividad en una empresa es una funcién y un
resultado de la eficacia de la gestién, lo que equivale a decir de una buena
administracién. Es un objetivo y una responsabilidad primordiales de la direccién

aumentar la productividad y mantener su crecimiento.

Al mismo tiempo, el mejoramiento de la productividad es un proceso de cambio.
Por tanto, para mejorar la productividad es necesario dominar el cambio; esto significa

motivar, inducir y generar el cambio.

La estrategia mas importante para mejorar la productividad se basa en el hecho
de que la productividad humana, tanto positiva como negativa, estd determinada

por las actitudes de todas las personas que trabajan en la empresa. En consecuencia,
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para mejorar el rendimiento del trabajo es preciso modificar las actitudes. Esa es la
teoria, pero la practica resulta mucho mas dificil. Los recursos humanos, a diferencia
de otros recursos, tienen una voluntad propia; una voluntad basada en los valores

individuales y culturales, los prejuicios histéricos y la percepcién de las funciones.

Una estrategia correcta de mejoramiento de la productividad exige un enfoque de
sistemas de ese mejoramiento que reconozca las relaciones reciprocas entre los
elementos del sistema y su medio ambiente. Define el rendimiento del sistema y

mantiene el equilibrio, al mismo tiempo que efectiian cambios.

e La estrategia de la productividad es la configuracién de las decisiones en la
empresa que determinan sus objetivos, procedimientos, politicas y planes
principales para alcanzar las metas de mejoramiento de la productividad en el

largo plazo.

Como el mejoramiento de la productividad se ha convertido en un objetivo
importante de muchas organizaciones, en todo el mundo ha aumentado el numero
de las que ya han iniciado o estdn lanzando programas de mejoramiento de la
productividad. El objetivo mas general de los programas de mejoramiento de la
productividad consiste en establecer un vinculo entre el establecimiento de un
sistema eficaz de medicion de la productividad y la tarea humana de mejorar el
rendimiento de la organizacién por medio de cambios en todos o en varios de sus

elementos, como por ejemplo el personal, la estructura, los conocimientos y la

tecnologia.
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Elevacion de la productividad humana al maximo

Se ha llamado a la productividad la base del bienestar econémico de las
compaiiias. Revela lo bien o mal que una compania funciona interiormente, lo cual
se determina por la medicién del costo contra la produccién. Cuando la
productividad se compara entre companiias similares de la misma clase de industrias

se convierte en el punto de referencia competitivo para la supervivencia.

El valor competitivo de la productividad es la base definitiva del desarrollo a la
muerte de las companias; por lo tanto, el verdadero campo de batalla o punto de
partida de toda la planificacion de los Recursos Humanos debe enfocarse sobre la

productividad.

La productividad constituye el reto més severo a que se enfrenta la direccién
administrativa, puesto que es la base de la costeabilidad interna de la compania y la
mejor medida de su competitividad externa; el futuro de la compaiia radica en gran

medida en el resultado de la productividad.

La productividad puede comprenderse mejor si se analiza el saldo de los factores

que afectan la conversion de recursos en productos y servicios utiles.

De ahi la importancia de poder identificar aquellos elementos o factores que
pueden incidir en una mejora de la productividad a través del uso eficiente de los
recursos de las organizaciones, lo cual requiere del apoyo de los Recursos Humanos

para lograrlo.
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3. METODO

3.1 Planteamiento del Problema:

Influye el estilo de liderazgo en la motivacién del trabajador para que éste sea

mas productivo.
3.2 Hipétesis:

Un estilo de liderazgo democratico motiva a los empleados para que éstos sean

més productivos.
Variable independiente: Estilo de liderazgo y motivacién

Variable dependiente: Productividad

Lo que se pretende verificar es si un estilo de liderazgo democrético, utilizado
por los jefes en el trato diario con los trabajadores, resulta ser un factor motivacional
para ellos. Al establecer esta relacion entre estilo de liderazgo y motivacién, la

primer variable es independiente y motivacién es la variable dependiente.

Posteriormente, se busca establecer una relacién entre motivacién y
productividad, de esta manera la motivacién toma el lugar de la variable

independiente con respecto a la productividad.
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3.3 Instrumentos de Medicién

Para llevar a cabo la investigacion, se utilizé un cuestionario segtin el modelo
de la escala tipo Likert, que consta de 30 preguntas afirmativas, que estan
relacionadas con los objetivos y la hipotesis planteada; en ellas se pide a los
trabajadores que elijan la opcién que vaya mas de acuerdo con su punto de vista
personal. Las respuestas que los trabajadores proporcionaron, se evaluaron de
acuerdo a la puntuacién que se le asigné a cada pregunta de acuerdo a la escala que

se muestra en el cuadro siguiente:

Escala Puntuacion

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indeciso

En Desacuerdo

=1 N W =] O

Totalmente en desacuerdo

Con la aplicacién de este cuestionario se midi6 la influencia que tiene el liderazgo

sobre la motivacién de los trabajadores para el logro de una mayor productividad.
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3.4 Procedimientos

Para la realizacion de la presente investigacion, fue necesario contactar con las
empresas en las que se tenia interés, para que nos proporcionaran autorizacion para
la aplicacion de los cuestionarios que servirfan de apoyo para poder realizar la
investigacion, una vez determinado el tema a desarrollar. Ya obtenida la
autorizacion, se procedi6 a seleccionar la muestra, para lo cual fue necesario definir
primero el universo, el cual lo constituyen dos empresas con caracteristicas muy
diferentes, ya que la actividad a la que se dedican, el tamano y la ubicacién
geografica, son totalmente distintos. La primera empresa a la cual llamamos Empresa
E 11 se dedica a la actividad comercial, la cual es una gran empresa dedicada a la
venta de articulos para el hogar , con incursién a nivel internacional; para efectos de
la investigacién, los cuestionarios se realizaron en tiendas ubicadas en el municipio
de Nezahualcoyotl, que es considerada como zona conurbada. En tanto que la
segunda empresa, a la cual llamamos Empresa R, es una empresa familiar que se
dedica a una actividad de tipo productiva y se encuentra ubicada en los limites del

Estado de México, considerada como zona rural (junto al Estado de Puebla).

Enla Empresa E , no existe una divisién de actividades por departamentos, por lo
que se consider6 la aplicacion de cuestionarios a cada uno de los trabajadores de

cada tienda, los cuales tienen puestos variables.

11 Los nombres de las empresas, fueron asignados para facilitar el manejo de la informacion, de cada una de las
empresas y por conveniencia de las mismas, quienes requieren que el nombre de la empresa no aparezca.
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La estructura organizacional de la Empresa R estd conformada por 8

departamentos que se muestran en la figura siguiente:

I Propietario |

| Commabiiaad] |
| Ventas | Contabilidad | Produccién |

lRepartidores I | Tablajera Limpieza de Embutido

Carne

Sin embargo, aunque se sigui6 el procedimiento anteriormente mencionado,
se recomienda aplicar los cuestionarios directamente a la muestra seleccionada, ya
que sirve de apoyo para obtener comentarios adicionales y observar actitudes que
toman los integrantes de dicha muestra al contestarlos, y esto es de gran utilidad al
realizar el analisis de la investigacién para poder explicar ciertas caracteristicas y
respuestas de la muestra; o en caso de no ser posible, se puede anexar a estos una
hoja en donde se especifique que los integrantes de la muestra pueden incluir

comentarios o datos adicionales que sean referentes al tema.
3.4.1 Caracteristicas de la Muestra

En estas muestras, se tomaron en cuenta las siguientes caracteristicas: Sexo,
Edad, Escolaridad, Puesto y Estaao civil. Para poder realizar el andlisis de los
resultados en las dos empresas, se consideraron los objetivos inicialmente
planteados; ademas se hizo un analisis comparativo de los resultados obtenidos en
cada una de las empresas, respecto al estilo de liderazgo como factor motivacional

para incrementar la productividad, con el fin de encontrar semejanzas y diferencias
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en los resultados. Para esto se llevo a cabo la division de nuestra muestra total en
dos grupos de 30 personas, estas correspondientes a cada empresa. Un grupo por los
trabajadores de la Empresa E, y el otro grupo lo constituyen los trabajadores de

Empresa R
3.4.1.1 Caracteristicas de la muestra Empresa E

Los 30 trabajadores de la Empresa E que integraron una de las muestras para
realizar la investigacién, incluyen .tanto a hombres (60%), como a mujeres (40%),
casados (50%), solteros (47%) y s6lo uno que vive en unién libre. La edad de estos
trabajadores se encuentra entre 19 y 25 afios en su mayoria (63%), el 17% tiene entre
36 y 39 afos, el 10% corresponde a aquellos que tienen una edad de 26 y 32 anos,
mientras que el otro 10% tiene entre 40 y 46 afios. Dichos trabajadores se encuentran
en puestos tales como Coordinadores de Ventas (39%), Operadores de Caja (27%),
Vendedores (20%), Operadores de Fotografia (7%) y encargados de Entrega de

Mercancia (7%).

La mayoria de ellos (24 empleados) tienen un nivel maximo de estudios de
preparatoria y carrera técnica, 5 tienen secundaria y sélo uno de ellos cuenta con

licenciatura (coordinador de ventas).

Un 50% de los 30 empleados tienen una antigiiedad de entre uno y dos afos, el

40% tiene menos de un afio de antigiiedad y s6lo un 10% (3 trabajadores) han

permanecido en la empresa entre 9 y 10 afios.
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3.4.1.2 Caracteristicas de la muestra Empresa R

En la Empresa R, se seleccioné una muestra de 30 trabajadores al azar, que
corresponden al area de produccién y ventas, en donde el 70% de los trabajadores
son del sexo masculino y el 30% restante al sexo femenino. Otro elemento que se
tom6 en cuenta fue el estado civil, en donde se encontré que el 63% de los

trabajadores son casados y el 37 % solteros.

Con respecto a la edad, el mayor porcentaje (37%), se encuentra entre los
trabajadores que tienen una edad de entre 36 y 45 anos, le sigue a este rango, el
comprendido entre los 26 a 35 afios, con un porcentaje del 30%; el 23% son
trabajadores muy j6venes, ya que comprenden edades de entre 15 y 25 afios, y por

ultimo, el 10% son personas mayores de 46 afios.

En cuanto a los puestos de quienes se les aplicaron los cuestionarios, se
encuentran Obreros (43%), Limpieza de Carne (37%), Embutidores (10%),

Vendedores (7%) y Tablajeros (3%).

También el nivel de estudios de los trabajadores es un elemento importante que
se hizo necesario conocer, en donde el 64% de los trabajadores encuestados sélo

tienen el nivel de primaria, un 33% secundaria y s6lo un 3% Carrera Técnica.

La antigiiedad que tienen los empleados, oscilan de 0 a 5 afios (67%), 6 a 10 afios

(20%) y de 11 a 20 afios (13%).
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4. RESULTADOS

4.1 Analisis de Datos.

En seguida se muestra el andlisis y las graficas correspondientes de los datos
obtenidos en la aplicacién de los cuestionarios, a nuestra muestra que esta
conformada por dos grupos los cuales estan representados por la Empresa R y la

Empresa E.

Para facilitar el manejo de los datos se utiliz6 el siguiente significado para
denotar la escala de calificaciéon de los datos, en las siguientes abreviaturas
representan:

TA - A : Totalmente Acuerdo y Acuerdo.

I: Indeciso
TD - D : Totalmente en Desacuerdo y Desacuerdo.

Donde:
TA equivale a una puntuacién de 5
A equivale a una puntuacién de 4
I equivale a una puntuacién de 3
TD equivale a una puntuacién de 2

D equivale a una puntuacién de 1

Esta puntuacién se invierte en las preguntas 6, 16,19,21 y 30
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EMPRESA E

1. El que mi jefe tenga buena relacién conmigo me motiva a trabajar mas.

aT.A-A|
'WT.D-D !

En esta empresa el 93% de los trabajadores les interesa que su jefe tenga
buena relacién con ellos, a excepcion de un 7% de los trabajadores que contestaron

estar en desacuerdo.

2. Mi jefe inmediato ayuda a mantener buenas relaciones de trabajo.

& 8 B 8

Numero de trabajadores

Al revisar los cuestionarios y observar los resultados nos percatamos que la
mayoria que esta representada por el 94% piensan que su jefe inmediato ayuda a
mantener buenas relaciones de trabajo a excepcién del 3% de los trabajadores que

estan en desacuerdo y un 3% esta indeciso.



70

3. Cuando mi jefe me llama la atencién
lo hace con justicia y respeto.

13%

TD-D
7%

80%

En esta pregunta el 80% de los trabajadores piensan que cuando su jefe les llama
la atencién lo hace con justicia y respeto, a excepcién del 7% de los trabajadores que
estan en desacuerdo, por otra parte el 13% de los trabajadores esta indeciso, por lo

que no supieron que responder.

4. Mi jefe me proporciona apoyo cuando tengo
algtin problema en mis actividades de trabajo.

100%

Numero de trabajadores

En esta pregunta el 100% de los trabajadores contestaron que su jefe les

apoya cuando tienen algin problema en sus actividades de trabajo.
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5. Considero que mi jefe me motiva a desarrollar mis habilidades.

[
10%

TD-D
10%

80%

El 80% de los trabajadores piensan que su jefe los motiva a desarrollar sus
habilidades, el 10% de los trabajadores estdn en desacuerdo y el 10% restante de los

trabajadores estan indecisos.
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6. Me molesto y hago mal mi trabajo, si mi jefe me llama
la atencién por realizar incorrectamente una actividad.

I :|7%

|
i
|
TD-D 10% 3

i I i

0 5 10 15 20 25

Numero de personas

E183% de los trabajadores piensan que no porque su jefe les llame la atencién por
realizar incorrectamente una actividad ellos se molestan y hacen mal su trabajo, el
10% de trabajadores estan en desacuerdo y el 7% restante estan indecisos. Esta

pregunta fue evaluada de forma inversa.



7. Creo conveniente que'al cometer algin error en mi trabajo,
mi jefe me corrija indicando la mejor manera de hacerlo.

TD-D I

En esta pregunta, encontramos que 90% de los trabajadores estan de acuerdo en
que al cometer algun error su jefe los corrija indicando la mejor manera de hacer el
trabajo. Solamente el 7% de los trabajadores estd en desacuerdo, estos trabajadores
tienen como caracteristicas similares el hecho de ser solteros, de entre 19 y 25 afios

de edad y con un tiempo de antigiiedad menor de 1 aro.
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8. Mi jefe siempre me alienta para que logre cumplir
con el nivel de produccion establecido.

Numero de trabajadores

TA-A TD-D [

En la gréfica podemos observar que un 87% (26 personas) estuvieron de acuerdo
en que su jefe los alienta para lograr cumplir con el nivel establecido de produccion.
El 3% se mostr6 en desacuerdo con esta afirmacién, estos trabajadores tienen como

caracteristica similar el ser casados.
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9. El caricter de mi jefe me motiva para trabajar mejor.

En este caso, se busca evaluar si el caracter de un jefe motiva a los trabajadores a
trabajar mejor. Hubo 21 trabajadores (70%) que se expresaron en acuerdo, 6 en
desacuerdo (20%), y 3 indecisos (10%). No se encontr6 ningan rasgo caracteristico de
los que estaban en desacuerdo, y las 3 personas que estaban indecisos son mujeres

de entre 19 y 25 afios de edad.
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10. Mi jefe permite que los trabajadores elijan
la mejor forma de realizar su trabajo.

TD-D

TA-A

0 2 4 6 8§ 10 12 14 16 18 20

Namero de trabajadores

En general, podemos ver que un 63% de los trabajadores estan de acuerdo en n de
acuerdo en que su jefe les permite elegir la mejor forma de realizar su trabajo, lo cual
nos indica que en cierto grado este jefe evaluado es un tanto democratico, pero al
mismo tiempo se inclina por ser un poco autocrético. 6 trabajadores (20%) indicaron
estar en desacuerdo con esta afirmacién y 5 mas (17%) estaban indecisos. No se hallo

ningun rasgo caracteristico entre los grupos en desacuerdo e indecisos.
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11. El trato que tengo por parte de mi jefe
me motiva para hacer un buen trabajo.

TA-A
ETD-D
]

En esta grafica podemos ver que la mayoria de los encuestados (25 personas)
respondieron que si estan de acuerdo en que el trato que tienen por parte de su jefe
los motiva para hacer un buen trabajo. Solamente 1 persona (3%) se mostrd en
desacuerdo y 4 indecisos. Se puede observar que las personas si toman en cuenta el
trato que se tiene para con ellos en el momento del desempefar su trabajo como un
factor motivante. Entre las personas indecisas no se hall6 ninguna caracteristica

distintiva que pudiera explicar su indiferencia.
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12. La forma de trabajar de mi jefe, me motiva
para que me sienta parte de la empresa.

25

204

15

104

Numero de trabajadores

TA-A TD-D [

Esta grafica nos muestra que 21 personas estan de acuerdo en que la forma de
trabajar de su jefe los motiva para que se sientan parte de la empresa. Como puede
observarse, la mayoria de las personas dicen que la forma de trabajar de su jefe los
hace o no sentirse parte de la empresa. Ciertas caracteristicas del lider llevan a que
los trabajadores, como en este caso, se sientan parte de la empresa y den lo mejor de
si a ésta. En cuanto a la otra posicién optada, hubo 7 personas que se mostraron en

desacuerdo y 2 indecisos.
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13. Cuando soy tomado en cuenta por mi jefe, hago mejor mi trabajo.

TA-A
90%

Un 90% de los empleados (27) estan de acuerdo en el hecho de que hacen mejor
su trabajo cuando son tomados en cuenta por su jefe. S6lo se dieron dos casos (7%)
que manifestaron que para hacer un buen trabajo no es necesario ni importante que
sean tomados en cuenta por su jefe. Son casos que no presentan caracteristicas

comunes.




14. Mi jefe es muy sociable conmigo y con mis compaiieros de trabajo

50%

No.y % de
trabjadores

0%

<
<
f~

T.D-D

La mayoria de los trabajadores (25 que representan un 83%) estan de acuerdo en
que su jefe es sociable con ellos. Existen sélo tres empleados (10%) que no estan de

acuerdo con dicha afirmacién, son empleados casados, de entre 19 y 25 afios de edad

y con carrera técnica, asi como con una antigtiedad menor a un afo.

80
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15. Me dan la oportunidad de dar sugerencias respecto a la
forma de realizar mi trabajo.

BTA-A

3%

aTD-D

L]

84%

Un 84% de los 30 empleados entrevistados, coincidié en que si se les da la
oportunidad de dar sugerencias respecto a la forma de realizar su trabajo. Cuatro
empleados (13%) manifestaron no estar de acuerdo con ello. Dos trabajadores son
personas con mas de 26 afios y los otros dos casos son de entre 19 y 25 afios de edad

con estudios de preparatoria y carrera técnica.
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16. El reconocimiento de mi jefe provoca rivalidad
entre mis compaiieros de trabajo.

0 5 10 15 20 25 30

Numero de trabajadores

18 de los treinta trabajadores que representan un 60%, consideran que el
reconocimiento de su jefe no provoca rivalidad entre comparieros. La mayoria de
estos trabajadores tienen entre 9 y 25 afos de edad; mientras que los empleados que
si perciben rivalidad (33%) tienen mas de 6 afios. Esta pregunta fue evaluada de

forma inversa.
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17. La existencia de una buena comunicacién con mi jefe, me
impulsa a regresar a mi trabajo con ganas de dar mi mejor esfuerzo.

BTA-A
0,
10% 3% BTD-D

Bl

Un 87% de los empleados si atribuye una gran importancia a la existencia de una
buena comunicacién con su jefe para regresar con animo a su trabajo dando su mejor
esfuerzo. Para el 10% esto no es un factor motivacional y sélo el 1% no sabe
precisamente si la buena comunicacién los anima o no a regresar a su trabajo a dar

su mejor esfuerzo.
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18. Es mejor que mi jefe me diga qué tengo que hacer y como lo tengo que hacer.

10%

40% mAT.A-A

mTD-D
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Se manifiesta una division de opiniones de un 50% de empleados que estan de
acuerdo y un 40% estdn en desacuerdo, con el hecho de que su jefe les tenga que
decir qué tienen que hacer y c()moAlo tienen que hacer. Los quince empleados que
consideran mas favorable que se les asigne su trabajo y la forma de realizarlo, se
caracterizan por ser un grupo de personas jévenes de entre 19 y 25 afios de edad y

solteros.
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19. Mi jefe habla conmigo sé6lo cuando cometo algiin error.

mTA-A
1 1 TA-A
'OTD-D| 17% 1

70%

En esta pregunta encontramos que la mayor parte de las personas estin en
desacuerdo en que su jefe solamente habla. con ellos cuando comenten algtn error.
Se puede observar en esta grafica que el 70% de las personas encuestadas estan en
desacuerdo en que su jefe inicamente habla con ellos cuando comenten algan error;
aunque una minima parte (17%) estd de acuerdo con la afirmacién hecha. Ademas,
se puede observar también que un 19% de los trabajadores se moétré indeciso al

momento de responder esta pregunta. Esta pregunta fue evaluada de forma inversa.
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20. Si supero las metas de desempefio y reconocen
mi esfuerzo, esto me motiva a trabajar mas.

No. de Trabajadores

La gran mayoria de la muestra (87%) considera importante el que aprecien su
trabajo, sobre todo su esfuerzo, lo que ellos consideran como un factor que los
motiva a trabajar mas y quizés de una mejor forma; existe una minima porcién de la
muestra (10%) que no lo considera asi, lo que refleja que éstos no consideran el
reconocimiento de su trabajo como un factor importante que los motiva a trabajar
mejor. En este caso solamente una persona (3%) tuvo indecisién en cuanto a esta

pregunta.




87

21. Las érdenes de mi jefe las acepto porque ¢l es mi jefe.

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Numero de trabajadores

Se puede ver que las caracteristicas del lider (o jefe), segtn los resultados
obtenidos en la investigacién, son un factor importante para motivar a los
trabajadores a aceptar sus obligaciones o tareas sin dificultad. La mitad de la
muestra (50%) lo considera asi, aunque otra parte (43%) esta en desacuerdo con este
hecho. Ademads un 7% (2 personas) se mos’&aron indecisos al momento de contestar.

Esta pregunta fue evaluada de forma inversa.
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22, Mi jefe siempre pide mi opinién
cuando se va a hacer algan cambio.

TA-A
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33%
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El promedio de la muestra (50%) esta de acuerdo en que son tomados en cuenta
por su jefe o superior cuando se realiza algiin cambio en su area de trabajo, aunque

la otra parte de la muestra no lo considera asi, ya que 13 personas (33%) estan en

desacuerdo con este hecho.
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23. Las actividades se tienen que cumplir
rigurosamente como lo indica mi jefe.
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En esta pregunta podemos encontrar que una parte de la muestra (40%) esta en
desacuerdo con que se tengan que llevar a cabo las actividades de manera rigurosa
como es indicado por su jefe. Otra parte de la muestra (50%), que fue mas
significativa, estd de acuerdo en que todas las actividades se tienen que llevar a cabo

como lo indica el jefe. El restante 10% mostrd indecision.
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24. Para mi es mas importante que mi jefe muestre interés por los
trabajadores, que por el cumplimiento de las actividades con toda precision.

TD-D
20%

TA-A

17% 63%

Se encontré que el 20% no considera importante el que su jefe se interese por ellos
mas que por el cumplimiento de las tareas con toda precisién; es decir, que no
consideran muy importante la forma en que son dirigidos como un factor que los
motive a mejorar su desempeio. El resto (63%) esta de acuerdo en que su jefe tome
mas interés por ellos que por las actividades y consideran a esto como un factor
motivacional para su mejor desemperio en el trabajo. También se encontr6 que un

17% estaba indeciso con respecto a esta pregunta.
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25. Puedo cumplir bien con mi trabajo, sin necesidad que se encuentre mi jefe.

| DD
3% 3%

El cumplir con un trabajo asignado sin que se encuentre el jefe es una sefial de la
existencia de un alto grado de madurez. El1 94% estuvo de acuerdo, s6lo el 3% estuvo

en desacuerdo y un 3% estuvo indeciso.
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26. Mi jefe siempre esta al pendiente de los trabajadores
para que se realice un trabajo con calidad.

3%

El 74% de los trabajadores estan de acuerdo en que su jefe esta al pendiente de
ellos para que realicen su trabajo con calidad, por otra parte 7 trabajadores que
equivalen al 23% del total estdn en desacuerdo y se observé que la principal
diferencia es en cuanto a los puesto ocupados, ya que los trabajadores que estan de
acuerdo la mayoria son coordinadores de venta y los que estan en desacuerdo son

vendedores.
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27. Mi jefe siempre esta recordando a los trabajadores lo que deben hacer.

TD-D
53%

En esta pregunta se observé que el jefe no estd recordando constantemente a los
trabajadores lo que deben hacer, por lo que los resultados nos dicen que el 53% de
los trabajadores estuvieron en desacuerdo y el 37% de acuerdo. La diferencia
detectada entre ambos grupos se encuentra en que los que estidn en desacuerdo, la
mayoria son solteros y son vendedores, y los que estdn de acuerdo son casados y son

operadores de caja.
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29. Las 6rdenes de mi jefe las acepto porque tiene mas conocimientos.

TD-D

No. de Trabajadores

TA-A

En cuanto a aceptar las 6rdenes del jefe s6lo porque tiene el conocimiento, el 80%
de los trabajadores estan de acuerdo, la mayoria de estos ocupan el puesto de
vendedor, por otra parte con respecto a los que estin en desacuerdo, que son el 13%,

ocupan el puesto de operador de caja, se encontr6 que s6lo el 7% estan indecisos.
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30. En algunas ocasiones mis comparieros se oponen
para aceptar lo que mi jefe les indica.

Nuamero de trabajadores

TA-A 1 TD-D

En promedio (segiin el anexo 4), se encontré que los trabajadores estaban indecisos
en cuanto a decir si sus comparieros se oponen a aceptar lo que les indica en
ocasiones su jefe; el 43% de los trabéjadores estuvieron en desacuerdo, por lo que se
observa que entonces si aceptan las érdenes del jefe, se encontré que 9 de 13
pertenecen al sexo femenino y 8 son solteros, 10 se encuentran entre las edades de 19
a 25 afnos y 8 son operadores de caja. En cuanto a los que estuvieron de acuerdo, en
este caso el 27%, la mayoria pertenece al sexo masculino, son casados y ocupan el
puesto de coordinador. El 30% de los trabajadores estuvieron indecisos, por lo que
es muy notable que el namero fue superior a quienes estaban de acuerdo. La

evaluacion de esta afirmacién, se realizé de forma inversa.
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EMPRESA R

1.- El que mi jefe tenga buena relacién conmigo me motiva a trabajar mis.

E154% de los trabajadores estan en acuerdo que si su jefe tiene buena relacion con
los trabajadores los motiva a trabajar méas y su caracteristica similar es que estan en
el puesto de limpiadores de carnes, pero existe un 43% de los trabajadores que esté
en desacuerdo con esta pregunta y su caracteristica similar es que tienen un nivel
primaria y el 3% restante de los trabajadores estdn indecisos, es decir, no supieron

responder a esta pregunta.
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2.- Mi jefe inmediato ayuda a mantener buenas relaciones de trabajo.

Los trabajadores que estan en Acuerdo son el 54% con caracteristica similar de ser
la mayoria hombres y casados. Los que estdn en desacuerdo son el 33% de los
trabajadores y no tienen alguna caracteristica en particular. Y los indecisos su

caracteristica similar es que son hombres casados y representan 13% de la muestra.
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3.- Cuando mi jefe me llama la atencién lo hace con justicia y respeto.

En esta pregunta se observé que el jefe cuando llama la atencién lo hace con
justicia y respeto , ya que el 60% de los trabajadores estuvieron de acuerdo en que
asi era, y el 27% de los trabajadores que tienen el puesto de Limpiadores de carnes y
un nivel de escolaridad de primaria estdn en desacuerdo; por otra parte el 13% de

trabajadores estan indecisos.
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4.- Mi jefe me proporciona apoyo cuando tengo
algin problema en mis actividades de trabajo

No. de
Trabajadores

El 64% de los trabajadores piensan que su jefe les proporciona apoyo cuando
tienen alguin problema en sus actividades de trabajo, la mayoria de estas personas
tienen una antigiiedad menor de un afio, y los trabajadores que estan en desacuerdo
que conforman el 23% de la muestra de esta empresa, y el 13% restante son
trabajadores que estdn indecisos y tiene una caracteristica en comtin que es una

antigiiedad de mayor a un afio y menor a dos afios.
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5.- Considero que mi jefe me motiva a desarrollar mis habilidades.

60%

/
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Numero de trabajadores.

El 60% de los trabajadores piensan que su jefe los motiva a desarrollar sus
habilidades, a este respecto el 27% estd en desacuerdo y 13% de los trabajadores

estan indecisos, quienes tienen como caracteristica similares el ser hombres casados.
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6. Me molesto y hago mal mi trabajo, si mi jefe me llama
la atencion por realizar incorrectamente una actividad.

Como podemos observar en la grafica, existe el 47% de los trabajadores que estan
de acuerdo en que si su jefe les llama la atencién por realizar incorrectamente su
trabajo ellos se enojan y lo hacen mal, ademas el 43% de los trabajadores estdn en
desacuerdo, y los indecisos representan el 10% de los trabajadores. Esta pregunta fue

evaluada de forma inversa.
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7. Creo conveniente que al cometer algun error en mi trabajo,
mi jefe me corrija indicando la mejor manera de hacerlo.

BTA-A
WTD-D
a1

Esta pregunta nos ayuda a medir de cierta forma el grado de madurez que tienen
las personas para aceptar un error ante otras personas y ademas que sean corregidos
por otra persona. Las respuestas que se obtuvieron de esta pregunta fueron muy
variadas, ya que 15 personas (50%) estuvieron de acuerdo con la pregunta, pero 8

(27%) estuvieron en desacuerdo, y 7 mas (23%) estaban indecisos.
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8. Mi jefe siempre me alienta para que logre
cumplir con el nivel de produccién establecido.
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Con respecto a esta pregunta se encuentra también una diferencia considerable
entre las personas que dijeron estar de acuerdo con las que dijeron no estarlo. Se
encontraron 17 personas (57%) que estan de acuerdo y 9 (30%) que estdn en
desacuerdo; las restantes 4 personas (13%) se mostraron indecisos. Esto quiere decir
que hay una gran diferencia entre las posiciones en de acuerdo contra las posiciones
en desacuerdo como para determinar si el jefe alienta realmente a los trabajadores

para cumplir con el nivel de produccién establecido.
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9. El caricter de mi jefe me motiva para trabajar mejor.
BTA-A
0% 'WTD-D

40%

60%

Con esta pregunta nos podemos dar cuenta de cémo afecta la forma de ser de una
persona en la motivacién de sus trabajadores para que estos brinden su mejor
esfuerzo. En ésta se encontré un 40% (12 personas) que estan en desacuerdo en que
el caracter de su jefe los motiva para trabajar mejor, pero el 60% (18 personas)

estuvieron de acuerdo con esta afirmacion.
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10. Mi jefe permite que los trabajadores elijan
la mejor forma de realizar su trabajo .

TD-D

TA-A
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Numero de trabajadores

Esta pregunta nos permite saber cémo perciben los subordinados a la persona
que funge como su jefe. Con esta pregunta queremos saber si el jefe de las personas
cuestionadas es democratico o no. Las respuestas obtenidas indicaron que 18
personas (60%) estan de acuerdo con ello, es decir, el 60% de las personas
encuestadas opinan que su jefe si es democratico, mientras que un 23% (7 personas)
no estdn de acuerdo con ello. No se hallé alguna caracteristica que pudiera

diferenciar a unos de otros.
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11. El trato que tengo por parte de mi jefe

me motiva para hacer un buen trabajo.

Numero de trabajadores

Esta pregunta nos permite identificar si la forma de dirigir a los trabajadores
motiva para mejorar el desempeno de éstos. En los resultados obtuvimos que 18
personas (60%) estdn de acuerdo en que el trato que tienen con su jefe los motiva
para hacer un buen trabajo, pero hubo 9 personas (30%) que opinaban lo contrario.
Con esto no podemos decir con exactitud que el trato que tiene el jefe con sus

trabajadores sea un factor motivacional para realizar un buen trabajo, por lo menos

en este caso.
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12. La forma de trabajar de mi jefe, me motiva
para que me sienta parte de la empresa.

Esta grafica nos muestra que, con respecto a la forma de trabajar de un jefe,
queremos saber con esta pregunta si realmente esto influye en los trabajadores para
que estos se sientan parte de la empresa, mas no como un miembro que sélo trabaja
para ganarse un pago correspondiente. Las respuestas obtenidas sefalan que 15
personas (50%) estuvieron de acuerdo en que la forma de trabajar de su jefe los
motiva para que se sientan parte de la empresa y por tanto den lo mejor de si para el
desarrollo y buen funcionamiento de ésta. Se encontré también que 8 personas (27%)
no estaban de acuerdo con la pregunta. También encontramos 7 personas (23%) que
se mostraron indecisos. Estos resultados también son muy variables, pero tampoco

pudo hallarse alguna caracteristica que diferenciara cada una de las posiciones.
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13. Mi jefe es muy sociable conmigo y con mis comparieros de trabajo.

ETA-A
'BT.D-D
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7%

27%

La mayoria de las personas, consideran que si se les toma en cuenta, pueden
hacer un mejor trabajo. Aunque existe un 27% de las personas que consideran que

esto no influye para que hagan un buen.

14. Mi jefe es muy sociable conmigo y con mis compafieros de trabajo.

OTA-A
ETD-D
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Como lo indica la gréfica, la mayoria de los trabajadores (63%) consideran que su
jefe es sociable, un 30% no esta de acuerdo con la afirmacién y s6lo un 7% esta

indeciso.
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15. Me dan la oportunidad de dar sugerencias respecto a la
forma de realizar mi trabajo.

20% 57%

OTA-A
BTD-D
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En este caso, la mayoria (57%) de los trabajadores coinciden en que si se les da la
oportunidad de dar sugerencias respecto a la forma de realizar su trabajo; de
acuerdo con la moda (que puede observarse en el anexo 7 ) nos podemos dar cuenta
que hay mas tendencia a estar totalmente de acuerdo con esta afirmacién. Sélo un
23% no esta de acuerdo con ello. Aunque hay un 20% que no pudo dar una

respuesta en acuerdo o en desacuerdo.
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16. El reconocimiento de mi jefe provoca rivalidad
entre mis compaiieros de trabajo.

0. de trabajadores

En promedio, los trabajadores no estan seguros en cuanto a que si el
reconocimiento de su jefe provoca rivalidaa entre sus compafieros (ver anexo 7). Sin
embargo en las graficas se puede observar que 17 empleados de los 30 encuestados,
consideran que esto no provoca rivalidad. Hay 10 trabajadores que opinan lo

contrario y 3 que no saben que contestar. Esta pregunta fue evaluada de forma

inversa.
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17. La existencia de una buena comunicacion con mi jefe, me impulsa a regresar a
mi trabajo con ganas de dar mi mejor esfuerzo.
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No. de trabajadores

El promedio de las respuestas indica que los trabajadores no pueden decidir si la
existencia de una buena comunicacién con su jefe los impulsa a regresar a su trabajo
con ganas de dar su mejor esfuerzo, sin embargo la moda (ver anexo 7) y la gréfica,
ayudan a verificar una mayor tendencia a estar de acuerdo , ya que 15 trabajadores
que representan el 50% del total de trabajadores encuestados, estan de acuerdo en

que esa comunicacién si es un factor motivacional.
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18. Es mejor que mi jefe me diga qué tengo que hacer y c6mo lo tengo que hacer.
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No.y % de
trabjadores
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La media indica (ver anexo 7), que no pueden decidir si es mejor que su jefe les
diga lo que tienen que hacer y como lo tienen que hacer. Sin embargo, un 50% ( 15
trabajadores), consideran esta situacién como la mejor. Sélo un 27% (8 trabajadores)
no esta de acuerdo en que se les diga qué tienen que hacer y cémo lo tienen que

hacer y 7 estan indecisos.
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19. Mi jefe habla conmigo sélo cuando cometo algiin error.
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En esta pregunta notamos que la mayoria de los trabajadores ,que son equivalen
al 53% estan de acuerdo en que su jefe s6lo habla con ellos cuando llegan a cometer
algun error, mientras que la otra parte el 40% se mostr6 en desacuerdo y sélo hubo
un 7% que estuvo indeciso a este respecto. El rasgo mas caracteristico fue la
escolaridad la cual es solo primaria en la mayoria de los trabajadores. Esta pregunta

fue evaluada de forma inversa.
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20. Si supero las metas de desempefio y reconocen
mi esfuerzo, esto me motiva a trabajar mas.

No. de Trabajadores

D-D

La gran mayoria de los trabajadores (57%) consideran que el reconocimiento de
su jefe es un factor que los motiva a trabajar mas; aunque también hallamos que
algunos trabajadores (30%) estan en desacuerdo con esto, y la parte restante (13%)
no supo con certeza qué contestar. Un rasgo caracteristico que se encontrd en este
grupo en cuanto a los trabajadores que se mostraron indecisos es la escolaridad, asi

como el hecho de que son casados.
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21. Las 6rdenes de mi jefe las acepto porque él es mi jefe.

TD-D
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TA-A
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En esta pregunta se encontré que mas de la mitad (53%) de los trabajadores estan
de acuerdo en que las 6rdenes son aceptadas sélo porque las da su jefe, la otra parte
de la muestra (47%) no cree que asi sea. L(; que se puede notar es que en promedio
tienen una tendencia a aceptar este hecho, como lo indica la moda, (ver anexo 7)

como la mayoria de la muestra. Esta pregunta fue evaluada de forma inversa.
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22. Mi jefe siempre pide mi opinion
cuando se va a hacer algiin cambio.

TD-D
40% TA-A

50%

Encontramos que la mitad de la muestra (50%), considera que si es tomada en
cuenta cuando se realiza algin cambio, aunque la otra parte (40%) considera que no
es asi; un rasgo caracteristico de este grupo es la antigiiedad de los trabajadores. En
forma mas general, la moda (Ver anexo 7) nos indica que la tendencia es aceptar lo

planteado anteriormente.
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23. Las actividades se tienen que cumplir
rigurosamente como lo indica mi jefe.

TA-A
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TD-D
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No se encontr6 gran diferencia entre el 50% de los trabajadores que estan de
acuerdo y el 43% de los que estin en desacuerdo con esta pregunta, aunque
considerando otros indicadores como la moda por ejemplo, podemos darnos cuenta
que la tendencia que se tiene es a estar de acuerdo en que las actividades que se

realizan deben cumplirse rigurosamente.
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24. Para mi es mas importante que mi jefe muestre interés por los trabajadores
que por el cumplimiento de las actividades con toda precision.
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En esta gréfica podemos ver que el 60% de la muestra indic6 estar en desacuerdo
en que es mas importante el interés que muestra su jefe hacia las actividades que
hacia ellos, un 27% mas opiné estar de acuerdo con esta pregunta, pero también

hubo un 13% de indecisos.
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25. Puedo cumplir bien con mi trabajo, sin necesidad que se encuentre mi jefe.

60%

Esta pregunta se realizé con la finalidad de ver cudl es en general el grado de
madurez de los trabajadores. Aqui se encontré que el 60%esta de acuerdo en que
pueden cumplir sus actividades sin necesidad de que se encuentre su jefe, el 30% de

los trabajadores est4 en desacuerdo y el 10% estuvo indeciso.
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26. Mi jefe siempre esta al pendiente de los trabajadores para
que se realice un trabajo con calidad.

Esta pregunta se realizé para ver si el jefe siempre estd al pendiente de los
trabajadores. Segtin los resultados, el estar de acuerdo es lo que mas se repite (esto es,
la moda, que puede observarse en ¢l anexo 7), por lo que el 57% de los trabajadores
estuvieron de acuerdo, mientras que el 30% de los trabajadores se mostraron en

desacuerdo y solo cuatro trabajadores, que equivalen al 13% estuvieron indecisos.




27. Mi jefe siempre esta recordando a los trabajadores lo que deben hacer.

No. de Trabajadores
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E147% de los trabajadores estdn de acuerdo en cuanto a que su jefe les recuerde lo

que tienen que hacer, el 40%est4 en desacuerdo y el 13% indeciso.

28. Mi jefe anima a los trabajadores y se muestra accesible para el didlogo.

El que un jefe anime a los trabajadores y que a la vez se muestre accesible para el
dialogo, resulta importante para los trabajadores, ya que el 54% de los trabajadores
estdn de acuerdo en que es importante, pero el 43% est4 en desacuerdo, y s6lo un 3%

esta indeciso.
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29. Las drdenes de mi jefe las acepto porque tiene mas conocimientos.

Esta pregunta es en relacién a la aceptacion de ordenes del jefe por tener
conocimientos, en este caso la mayoria, que equivale al 60% de los trabajadores,

estuvo de acuerdo, el 30% estuvo en desacuerdo y un 10% % indeciso.
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30. En algunas ocasiones mis compafieros se oponen para aceptar lo que mi
jefe les indica
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En cuanto a la aceptacion de las indicaciones del jefe por parte de los trabajadores
se observé que los trabajadores se negaban a recibir las 6rdenes de su jefe, ya que el
60% estuvo de acuerdo en que sus compaiiero se negaban a aceptar érdenes y sélo el

30% estaban en desacuerdo.4

14 Los resultados de esta pregunta se evaluaron de forma inversa.
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4.2 Interpretacién General

4.2.1 EMPRESA E

Las respuestas obtenidas en las preguntas 3, 5, 10, 15, 19, 22, 23, 27 y 28 ( ver
anexo 1) que se utilizaron para conocer las caracteristicas que corresponden al estilo
de liderazgo del jefe de la Empresa E, nos indican que los gerentes de dicha empresa,
son jefes con una tendencia mayor a ser lideres democraticos, ya que se interesan
tanto porque las actividades se realicen como se requiere para el logro de sus
objetivos, asi como por las relaciones humanas existentes en la organizacién,
tomando en cuenta a los trabajadores no sélo como personas que fungen con una
actividad para percibir un pago por ello, sino que también son personas que sienten,
que piensan y que pueden aportar algo nuevo a la organizaciéon. Esto lo logran a
través de una forma de direccién y coordinacién flexible de las actividades de sus
empleados, esto es, que para asegurar el cumplimiento de sus actividades y
objetivos guian el trabajo de sus empleados, incorporando sugerencias para tomar
decisiones, se muestran accesibles para el didlogo, pero cuando los trabajadores
cometen algtin error, los corrigen de manera respetuosa indicando la manera de
mejorar aunque no les sefialan especificamente lo que deben hacer, para que ellos
tengan la libertad de elegir la forma de realizar su trabajo y de dar sugerencias ya
sea para la solucién de problemas o para el mejoramiento de su desempefio; en

ocasiones les notifican cuando se va a realizar algin cambio, los ayudan y motivan a




126

desarrollar habilidades y no los presiona de manera constante para que recuerden lo

que deben hacer.

Con el fin de motivar a sus empleados para que sean mas productivos, estos
gerentes asumen las siguientes conductas que se pudieron comprobar de las

preguntas 2, 3,4, 8,12, 17, 26, 27 y 28 (ver anexo 1):

¢ Ayudan a mantener buenas relaciones y se muestran accesibles para el dialogo

para mantener una buena comunicacién con sus empleados.
& Llamanla atencién de manera respetuosa y justa.

& Proporcionan apoyo a sus empleados cuando tienen algin problema con sus

actividades de trabajo.

o Alientan a los trabajadores para que logren sus metas establecidas de trabajo y

para que realicen dicho trabajo con calidad.

En cuanto a sus caracteristicas como lideres que se encontraron mediante las
preguntas 1, 9, 12, 14, 21, 28, y 29 (ver anexo 1), se verificé que utilizan conjuntamente
con la autoridad que les da su puesto, su poder carismatico!’® para que sus
trabajadores acepten sin dificultad sus decisiones; ya que el ser sociables les permite
relacionarse con ellos, lo cual les ayuda a que su forma de trabajo sea aceptada por
los trabajadores. Sin embargo, estos trabajadores no aceptan las decisiones de sus

jefes por el hecho de que estos tengan mayores conocimientos, tal vez porque las

15 Autoridad formal y poder carismatico, son términos que aparecen en la seccion de definicion de términos y enel
capitulo de Liderazgo, respectivamente.
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personas que consideran que estos conocimientos no son suficientes para legitimar
su derecho a dar o6rdenes son personas con un nivel maximo de estudios de

preparatoria y carrera técnica.

La investigacion también ayudé a verificar que los empleados de esta empresa
pueden ser motivados mediante el reconocimiento de su esfuerzo y su trabajo,
mediante una buena relacién con su jefe, del trato y la comunicacién que tenga su
jefe con ellos, es decir, si perciben que hay un interés por su bienestar en el
desarrollo de sus actividades, pueden ser motivados para que mejoren su
desemperfio. Sin embargo, el factor del liderazgo no resulta ser determinante por
completo de un mejor desempeno, ya que los resultados obtenidos en las preguntas
1, 6,11, 13, 20 y 24 (ver anexo 1) muestran que sélo estdn de acuerdo pero no tienen
un total convencimiento de su influencia sobre el desempefio; lo cual puede deberse
al hecho de que son empleados que trabajan por comisién de acuerdo con las ventas
que realicen, entonces el factor econémico también puede ser un elemento que

influya conjuntamente con el estilo de liderazgo para lograr un mejor desempefio.

Los empleados mostraron un alto grado de madurez lo que se pudo comprobar
mediante las preguntas 6, 7, 16, 18, 25 (ver anexo 1); ya que manifestaron ser capaces
de cumplir con su trabajo ain si no se encuentra su jefe y reaccionan
favorablemente si se les llama la atenciéon por realizar incorrectamente alguna
actividad, lo cual puede deberse también a que como trabajan por comisién, para
ellos no es muy conveniente cometer errores o perder una venta; el reconocimiento

de su jefe no provoca rivalidad entre comparnieros, tal vez porque todos han logrado
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percibir que cualquier reconocimiento es atribuido realmente al desempefio y no a
preferencias; muestran una actitud de aceptacion de errores y de ser corregidos por
otra persona que les indique la mejor forma de realizar la actividad. Esto dltimo
demuestra cierta tendencia a requerir de cierta orientacién por parte de su jefe,
aunque no por completo puesto que también requieren que se les tome en cuenta

para que den sugerencias.

Por ultimo puede decirse que, de acuerdo con la investigacion, el liderazgo
democratico que es asumido por cada uno de los jefes de la Empresa E si influye
sobre el desempefio de los empleados (ver anexo 1, pregunta 30), los cuales aceptan
dicho estilo. Este hecho se debe a que el liderazgo asumido por los gerentes es el
mas adecuado segun las caracteristicas de los empleados, quienes requieren solo ser

guiados y coordinados por parte de su jefe.

4.2.2 EMPRESA R

Seguin los resultados de la investigacion y considerando las tendencias de los
trabajadores en promedio (ver anexo 7), asi como la variabilidad de las respuestas
obtenidas, no se pudo identificar claramente un estilo de liderazgo bien definido.
Tampoco se pudieron identificar las caracteristicas y conductas del lider (jefe)
contenidas en las preguntas 1, 2, 3, 4,8,9,12,14,17, 21, 26, 27, 28 y 29 (ver anexo 1),
ni los factores de motivacion atribuibles al estilo de liderazgo y el grado de

madurez debido a que no lograron asumir una postura lo suficientemente clara que
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ayudara a dar una respuesta a los objetivos especificos de la investigacién. En la
mayoria de las afirmaciones, las opiniones estaban dividas en posturas contrarias,
sin que se pudieran hallar parametros o caracteristicas especificas de cada grupo
que explicara sus diferencias de opinién. Por esa razén, al agotar las posibilidades
de encontrar explicaciones atribuibles a esas caracteristicas de grupo e internas a su
centro de trabajo, suponemos que la explicacion podria encontrarse en una serie de

variables como las siguientes:

e La falta de claridad para identificar a un jefe especifico (duefio o supervisor, etc.)
que les permitiera coincidir con la evaluacién de un mismo jefe (lider), debido a
que es una pequefia empresa familiar donde puede existir més de un jefe que

tome el mando frente a los trabajadores.

e Por el bajo nivel de estudios que tienen y la educacién que reciben en una zona
rural, tal vez consideran que la persona que les da 6rdenes tiene ese derecho ya
sea por el puesto que ocupa, porque tiene mas conocimientos o simplemente

porque ellos son trabajadores que tienen que recibir érdenes de otra persona.

e Al ser la inica empresa establecida en ese lugar, representa para los trabajadores
la fuente mas importante de empleo distinta a las labores de trabajo
independiente que se realizan mas comunmente en las zonas rurales y por las
que pueden obtener ingresos de los cuales hagan uso exclusivamente ellos y su
familia; de esta manera lo tinico que buscan es tener una seguridad en su empleo

a través de la realizacién de su trabajo, es decir, s6lo asocian el pago de su salario



por el desempefio realizado. Asi, tal vez estos trabajadores no han reflexionado
sobre la relacion trabajador —jefe que existia en la empresa y por ello no habian
relacionado su nivel de desempefio con la relacién existente con su jefe, sélo la
relaciéon desempefio—salario. Eéto pudo haber provocado que al momento de
presentarles las afirmaciones del cuestionario, no lograron dar una respuesta mas

precisa al respecto.

En cuanto a las caracteristicas de los trabajadores, estos mostraron cierto grado de
inmadurez que les hace reaccionar de manera negativa ante algunas conductas
asumidas por su jefe, esto se sustenta con los resultados que se obtuvieron de las
preguntas 6, 7, 16, 18 y 25, las cuales se utilizaron para conocer el grado de madurez
de los trabajadores (ver anexo 1); ya que en ocasiones no aceptan que se les llame la
atencién por realizar incorrectamente una actividad; ademas el reconocimiento de
su jefe podria provocar la rivalidad entre los trabajadores, quienes consideran que
es mejor que les digan lo que tienen que hacer y cémo lo tienen que hacer para tener
una mayor seguridad y no tener que asumir responsabilidades por las decisiones
que tuvieran que tomar; y consideran que su jefe debe mostrar un mayor interés por
el cumplimiento de las tareas, lo cual indicaria que tal vez el estilo de liderazgo mas
factible en esta empresa, sea el autoritario, por el bajo grado de madurez observado

en los trabajadores, los que no siempre aceptan el estilo de liderazgo de su jefe.

Sin embargo, considerando los resultados obtenidos en las preguntas 3, 5, 10, 15,
19, 22, 23, 27 y 28 (ver anexo 1) y tomando en cuenta las respuestas similares de la

mayoria, el estilo de liderazgo podria calificarse como con cierta tendencia a ser



democratico, puesto que si se les da la oportunidad a los trabajadores de dar
sugerencias respecto a la forma de realizar su trabajo y se les proporciona apoyo
cuando tienen algan problema con sus actividades; aunque por las opiniones de los
demds también se identifican ciertos rasgos de ser un lider autoritario, ya que
también se encontré que los trabajadores no lograron identificar claramente las
conductas que su jefe asumia para motivarlos, lo cual puede indicar una mayor
preferencia del jefe por el cumplimiento de las tareas mas que por las relaciones con

los empleados. Esta es una caracteristica de un lider autoritario.

Aunque ciertos elementos o factores relacionados con la forma de dirigir a los
trabajadores que se pudieron identificar con las preguntas 1, 6, 11, 13, 20 y 24 (ver
anexo 1), si pueden ser utilizados como factores motivacionales para mejorar su
desempeiio, no a todos se puede influir con ello, tal vez por el hecho que ya se
menciond anteriormente, de que por ser la Gnica empresa en ese lugar no tienen més
opciones para buscar empleo en una empresa diferente, por lo que estos
trabajadores, tienen que asistir a este trabajo para asegurar su sustento, lo cual
implica la satisfaccion de sus necesidades mas basicas'® haciendo que las
necesidades de reconocimiento sean secundarias en ese momento por las
condiciones econdémicas que prevalecen en ese lugar y que afectan el bienestar de los

que ahi trabajan, ya que no tienen muchas oportunidades de empleo.

16 Tomando coma referencia la Teoria de la Jerarquia de necesidades de Maslow.




4.2.3 Interpretacion Comparativa

Con respecto a la forma en que dirigen los jefes en ambas empresas (E y R), se
puede decir que el grado de influencia del estilo de liderazgo que se tiene,
dependera de varios factores existentes, en este caso internos y externos a la
organizacién. En la Empresa E se observé un estilo de liderazgo democratico,
mientras que en la Empresa R, se dan rasgos tanto de un estilo de liderazgo
democratico, como de un estilo de liderazgo autoritario, lo cual se debe a que en las
preguntas utilizadas para conocer el estilo utilizado por el jefe de esta empresa, se
obtuvieron opiniones divididas que no permitieron identificar un estilo de liderazgo
bien definido. Esto nos podria estar indicando que existe un estilo de liderazgo

autoritario oculto con ciertos rasgos de un liderazgo democrético.

La falta de claridad, se da porque en la totalidad de la muestra de la Empresa R se
pudo observar que existe un alto indice de indecisién en las respuestas, para lo cual
se trataron de encontrar factores atribuibles a la escolaridad, edad, sexo, antigtiedad
y puestos, esto para que nos permitieran explicar las diferencias en las respuestas;
sin embargo no se lograron encontrar caracteristicas comunes a cada grupo con
opiniones contrarias. Otro elemento por el cual el estilo de liderazgo de la Empresa R
no esta bien definido, es porque suponemos que el jefe no acttia de igual manera en

determinadas ocasiones, con todos los trabajadores .

De esta manera, los resultados indican que pueden existir otros factores (quiza

externos) que influyeron de forma determinante en los resultados obtenidos, entre




los cuales podemos encontrar: el giro de la empresa, el tamafio, la ubicacion

geografica, y hasta las condiciones del trabajo mismo.

En cuanto a las diferencias encontradas en los resultados de cada una de las

empresas, se pueden mencionar los siguientes:

El hecho de considerar legitimo o no el derecho de un jefe a dar 6rdenes, ya sea
por la autoridad que le da su puesto o por el nivel de conocimientos, puede estar
influenciado por el nivel méximo de estudios con que cuentan los trabajadores; ya
que en la Empresa R el nivel maximo de estudios de los trabajadores es de
secundaria, aunque la mayoria de ellos cuentan sélo con nivel de primaria, por lo
que consideran que su jefe, por el nivel de conocimientos con que cuenta y por su
funcién de dueno, tiene la obligacion de darles érdenes y mostrar mas interés por el
trabajo. Mientras que en la empresa E la mayoria de los trabajadores cuentan con un
nivel maximo de escolaridad de carrera técnica y preparatoria; a este respecto los
trabajadores consideran que su jefe s6lo debe guiar y coordinar sus actividades para
que les dieran oportunidad de dar sugerencias, por lo que cuestionaban el derecho
de su jefe a dar 6rdenes por tener mayores conocimientos, tal vez por que son
personas con un nivel de estudios a nivel medio superior, lo que les permite tener
una mentalidad diferente a la de personas con niveles de escolaridad mas bajos. A
este respecto, se supone que un cierto nivel de estudios, asi como el hecho de vivir
en la ciudad influye para tener otra perspectiva del trabajo y de cierta forma la

manifestacion de mas responsabilidad o0 madurez hacia este.




El nivel de escolaridad junto con el estado civil y la edad fueron factores que
tuvieron cierta influencia para las respuesta obtenidas en cuanto al grado de
madurez de los trabajadores, ya que en la Empresa E la mayoria de los que
manifestaron un alto grado de madurez eran personas mayores a 26 afios, casadas y
con estudios de preparatoria y carrera técnica, lo cual puede manifestar una
tendencia a asumir mayor responsabilidad para tomar decisiones en cuanto a su

trabajo y por las consecuencias derivadas de ello.

El hecho de que en la Empresa E se trabéje por comisién segun las ventas
obtenidas por los trabajadores tal vez influyé para que se manifestaran reacciones
favorables ante una llamada de atencién por parte de su jefe cuando cometen algtn
error, ya que como se mencioné anteriormente, no sélo afectan a la empresa sino al
ingreso que obtendran ellos mismos. En cambio, en la Empresa R los trabajadores se
molestan y hacen mal su trabajo si se les llama la atencién por realizar
incorrectamente alguna actividad, tal vez porque reciben un salario por jornada de
trabajo y si realizan mal su trabajo a ellos no los perjudica de manera directa las

consecuencias de ello.
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5. CONCLUSIONES

La hipétesis de que un estilo de liderazgo democratico motiva a los empleados
para que sean mas productivos, se acepté debido a que este si influye sobre el
desempefio y las actitudes de los trabajadores hacia su trabajo; aunque también se
encontr6 que el liderazgo democratico no siempre es el mejor para lograr motivar a
los trabajadores a ser mas productivos, ya que este dependeré de las necesidades de
la organizacién, asi como también las caracteristicas especificas del jefe y de los

empleados (escolaridad, edad, sexo, estado civil, puesto, etc.).

Sin embargo, el estilo de liderazgo asumido por un jefe si influye
(independientemente de si es un estilo democratico o autoritario), aunque no de
manera determinante sobre el desempeno de los trabajadores y sus actitudes hacia el
trabajo; s6lo que el estilo mas adecuado dependera mucho del grado de madurez de
los empleados para asumir responsabilidades, de las condiciones internas de la
empresa, el grado de satisfaccion de las necesidades de los trabajadores y de los
factores ambientales (cultura, etc.) e incluso de las condiciones o situaciones que
enfrenta el mismo lider en determinado momento; ya que no siempre el estilo de
liderazgo democratico, es el mejor para lograr motivar a los trabajadores a ser mas
productivos. Por lo que puede decirse que los estilos de liderazgo con frecuencia,
son una consecuencia del estilo del grupo. Un grupo compuesto por miembros con

una fuerte personalidad tiene necesidad de un estilo democratico; por lo que es muy




136

probable que los miembros presionen al lider o creen una atmoésfera adecuada para

que el lider opere democraticamente.

Aunque lo que si es importante, es que una buena forma de dirigir no es
imponiendo una autoridad, sino dejar que todos cooperen para realizar las
actividades y que de alguna manera el jefe sélo sea el responsable de coordinar las
actividades de sus trabajadores. Con frecuencia el liderazgo esta relacionado con el
contexto, sin dejar de ser personal; sus caracteristicas estan dictadas por el contexto
del grupo y no solo por la personalidad individual del lider, aunque ambos factores

afectan mutuamente.

Segtin se observo, el estilo de liderazgo junto con el factor econémico pueden ser
factores muy importantes que en conjunto pueden ayudar a obtener mejores
resultados sobre el desempefio de los trabajadores; ya que el estilo de liderazgo
influye mucho sobre las necesidadés de reconocimiento y logro de los empleados,
mientras que el factor econémico influye sobre el grado de satisfaccion de las

necesidades bésicas de los trabajadores.

Las conductas que asume un jefe, son de alguna manera determinantes para las
actitudes de los trabajadores ante ciertas situaciones; asi como la forma en que un

jefe dirige a sus subordinados, realmente es un factor que los motiva a mejorar su




desempeiio: la comunicacién, el fomentar las buenas relaciones interpersonales y
laborales asi como la buena comunicacién entre ambas partes, la participacién de ios
trabajadores, el reconocimiento del esfuerzo del subordinado, y en general, el interés
que el lider muestra sobre sus subordinados. Por ello un lider debe saber que las
personas que tiene bajo su mando son personas que ademds de tener las
capacidades y habilidades para trabajar, tienen un potencial enorme de sentimientos
que los motiva a hacer mas de lo que normalmente hacen o pueden hacer. Esto
demuestra que con un simple estimulo (no necesariamente monetario) el trabajador

puede mejorar su desempefio.

Considerando los resultados de ambas empresas se puede decir que las
condiciones internas, los factores ambientales y las caracteristicas de los propios
integrantes de la organizacién, influyen de manera determinante en la importancia
atribuida al estilo de liderazgo como factor motivacional para el incremento de la

productividad.
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RESUMEN

El problema al cual se trato de dar respuesta mediante esta investigacion era ver
si el estilo de liderazgo influye en la motivacién del trabajador para que éste sea mas
productivo. Para ello, la hipétesis planteada consistié en comprobar si un estilo de

liderazgo democratico motiva a los empleados para que éstos sean mas productivos.

Para poder comprobar la hipétesis se realiz6 la aplicaciéon de un cuestionario a
muestras representativas de dos empresas ubicadas en localidades distintas y con
actividades productivas diferentes. Los resultados obtenidos en cada una, nos
llevaron a aceptar la hipétesis debido a que se encontré6 que el liderazgo
democratico si tiene una influencia sobre el desempefio y actitudes de los
trabajadores; sin embargo, no siempre el estilo de liderazgo democrético es el mas
adecuado para dirigir las actividades de los trabajadores y motivarlos a mejorar su
desemperfio para incrementar la productividad. El estilo de liderazgo dependera de
las caracteristicas de los trabajadores (madurez, cultura, etc.), del lider o jefe y del

contexto interno y externo de la empresa.

De cualquier manera, la forma de dirigir de un jefe, sus caracteristicas y sus

conductas si influyen sobre las actitudes y desempefio de los trabajadores.
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Anexo 1. Instrumento de Medicién

CUESTIONARIO

El objetivo de este cuestionario es conocer su opinién sobre el estilo de liderazgo de su area o
departamento.

La informacién que proporcione es confidencial, por lo que no tiene que anotar su nombre.

Para que esta informacién sea valida le pedimos que responda con toda sinceridad a cada una de las
preguntas. Su opinién es muy importante.

Gracias por su ayuda.

Datos Generales:

Sexo: Femenino () Masculino ()
Estado Civil: Soltero () Casado () Otro, especifique
Edad: arios.

Puesto que ocupa:
Departamento al que pertenece:
Nivel maximo de estudios:

Primaria ( ) Carrera Técnica ( )
Secundaria ( ) Licenciatura ( )
Preparatoria ( )

Antigiiedad: Afios Meses Dias

Instrucciones: Conteste las siguientes preguntas, marcando con una “X” sélo una opcion de acuerdo a su
criferio :

1. El que mi jefe tenga buena relaciéon con conmigo me motiva a trabajar mas.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

2. Mi jefe inmediato ayuda a mantener buenas relaciones de trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

3. Cuando mi jefe me llama la atencién lo hace con justicia y respeto.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

4. Mi jefe me proporciona apoyo cuando tengo algiin problema en mis actividades de trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

5. Considero que mi jefe me motiva a desarrollar mis habilidades.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

6. Me molesto y hago mal mi trabajo, si mi jefe me llama la atencién por realizar incorrectamente una
actividad.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

7. Creo conveniente que al cometer algtin error en mi trabajo, mi jefe me corrija indicando la mejor manera de
hacerlo.

a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

8. Mi jefe siempre me alienta para que logre cumplir con el nivel de produccién establecido.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo
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9. El caracter de mi jefe me motiva para trabajar mejor.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

10. Mi jefe permite que los trabajadores elijan la mejor forma de realizar su trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

11. El trato que tengo por parte de mi jefe me motiva para hacer un buen trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

12. La forma de trabajar de mi jefe, me motiva para que me sienta parte de la empresa.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

13. Cuando soy tomado en cuenta por mi jefe hago mejor mi trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

14. Mi jefe es muy sociable conmigo y con mis compafieros de trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

15. Me dan la oportunidad de dar sugerencias respecto a la forma de realizar mi trabajo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

16. El reconocimiento de mi jefe provoca rivalidad entre mis compafieros
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo ¢) Totalmente en desacuerdo

17. La existencia de una buena comunicacién con mi jefe, me impulsa a regresar a mi trabajo con ganas de
dar mi mejor esfuerzo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

18. Es mejor que mi jefe me diga qué tengo que hacer y cémo lo tengo que hacer .
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

19. Mi jefe habla conmigo sélo cuando cometo algtin error.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

20. Si supero las metas de desempeifio, y reconocen mi esfuerzo, esto me motiva a trabajar mas.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo ¢) Totalmente en desacuerdo

21. Las ordenes de mi jefe las acepto por que él es mi jefe.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

22. Mi jefe siempre pide mi opinién cuando se va hacer un cambio.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

23. Las actividades se tienen que cumplir rigurosamente como lo indica mi jefe.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

24. Para mi es mas importante que mi jefe muestre interés por los trabajadores, que por el cumplimiento de
las actividades con toda precision.

a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo c) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo

25. Puedo cumplir bien con mi trabajo, sin necesidad que se encuentre mi jefe.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo e) Totalmente en desacuerdo




26. Mi jefe siempre esta al pendiente de los trabajadores para que se realice un trabajo con calidad.

a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo

27. Mi jefe siempre esta recordando a los trabajadores lo que deben hacer.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo

28. Mi jefe anima a los trabajadores y se muestra accesible para el dialogo.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo

29. Las ordenes de mi jefe las acepto porque tiene mas conocimientos.
a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo

30. En algunas ocasiones mis comparieros se oponen para aceptar lo que mi jefe les indica.

a) Totalmente de acuerdo b) De acuerdo ¢) Indeciso d) Desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo
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Anexo 3. Graficas de las caracteristicas de la muestra de la Empresa E

| . _Sexo
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Nota: Para ver el significado de las preguntas ver el anexo 1
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Anexo 6. Graficas de las caracteristicas de la muestra de la Empresa R

r‘—-————- T
- Sexo
Femenino Masculino
9 21
Masculino
70%

Femenino
30%

Soltero

Casado

Otro

11

19

Otro

Casado

Soltero

2 4 6 8

10 12 14 16 18

No. de Trabajadores

20




No de Trabajadores

26-35 afiog

1525 afios | 26.35 afios | 36-45 afios | 46-55 afos
7 9 1 3
36-45 afios

30%

15-25 afid

37 %

6-55 afios
23% 10%
o - *Ef?g{e‘sw b »
Obrero Limpieza Ventas | Embutidor Tablajero
Carne
13 11 2 3 1

14

12

10

Obrero

Limpieza
Came

Ventas

Embutidor

Tablajero

154



Primaria Preparatoria | Secundaria

Cérrera Téc.
19 0 10
Primaria
64 %

6 a 10 afios

Preparatoria

0%
Carrera Téc.
3% Secundaria
’ 33%
Antigiiedad
0 a5 aifios 6 a 10 afios 11 a 20 afios
20 6 4

0 a 5 anos
67%

20%

155



P

541251 261271 28| 29 [ 30| Calificacion
5 121
10
97
80
100
114
99
76
84
66
63
61
59
71
85
70
100
114
119
127
111
112
115
117
120
127
114
119
66
106

4
2] 2
4
2
4
4
2
4
4
2
1
1
1
2
4
1
4
3
4
4
4
5
4
5
4
4

1
5
2
2
4
4144
3
2
4
1
1
2
3
2
4
1
5
1
5
5
1
5
3
4
4141414

sl Al in ¢t A F O N SO N 000 BT N Te IR 0 R o T )
ui
=
o Yl v v en NN NN NN D 0 — 10|m
= I~ I G R R A A N R R i 1 < o~ o
®
%,f,gmmwmmwwmv—«c\lﬂaﬁmoxm 0 S o D 0 o O
'Em
‘8_?"\?_}Lnﬁ"N?‘Nﬂ‘NNNLﬁlDLDﬁ‘%NmMﬁNmNNNNHNNNmﬁ*M
el
°jg‘ﬁwmvmwwmmmwmﬁmmwmc\u—«wmvwwmwm««mwm
oL
Q
"df-.%‘_‘:Lnmwmmvmmmwﬁc\s‘—'mmmr«mwmw«mmw«wﬁﬁwm
o] 2
w0
= ""“‘3LnNNﬂ«q*wmmmmw«wm«m«mNNmr«ﬁm\—(Nm\-«mwm
e
H g}_’}<ﬁmNmmvmmmmﬁm‘—«mmmv«mwmwﬁmmwmﬁ«mmwv
ol
o
- :’Jw<r<NNwﬂwrv«mwﬁNNN‘—«wwawmmmwwquﬂ«Hmm
S
o Qmmvv«vwc\nwNﬁﬂmmwﬁ¢m¢¢¢mamwm¢mmmv
el
ol ﬁmHmwmwmmmmmﬁﬁmmmﬂ‘m«wwmr«wwmmmmv'm
=1
_g 3mHwNwhtrwmmc\lmN‘—m—<mc\1<ﬁm<r<r«<h<rm<r<rm¢m|—‘<r«m
=y
f Swmwmwmmmmmﬁmmmmmmqﬂwmv«wmvmmmﬁmﬁv
~
o ol =N T W AN N AN D S S0 10 0 D = O
»
3
c ol b Mo o= N~ AN N = DN O F O 00 O
Ml b F o F O FNANNN N NGO HIDHF O PO F O FO
el I F F N NN FOIBI S HN 10N~ NN AN O = IO M
G O N O NN NN o I 0 D U0 A O
G NN O N O o= = AL AN S ID 0 10 10 D WD o
G NI F IO F IO O = NN NN LI WD K F U P O
PO N A D N NN OO N N0 D H N )™
F I o D NN NN NN S 00 0 0 S D B D 0 ™
—
-
5 -
]
e O NN HInOKN®O D = o0 Dy
e~ I I R A I e B NNNNNNN%?\I%%%E
@
=
O

4 4 2 A 2 4 4 2 4 4 4 4 4 2

5
16151514 121411 1415121313 14 13 13 14 141113131412 16 131512141312 1.3

5

4 4 4 4 4 4 4 4

4 5 4 2

4

Moda

156

Desvest

Nota: Para ver el significado de las preguntas ver el anexo 1



