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RESUMEN

El presente trabajo de tesis aborda el estudio de la motivacion y su impacto en la
productividad en una organizacion. El propdsito es realizar un analisis por medio de
una investigacion de campo para identificar cual es el impacto que tiene la
motivacion en el desempefio y la productividad de los empleados, asi como
investigar si la motivacién va relacionada al compromiso que tiene el personal con su
empresa. Se pretende reafirmar que la motivacion esta ligada al liderazgo que se
ejerce y al clima organizacional. Esta investigacion tiene por objetivo identificar
cuales son los principales motivadores y disefiar un plan de estimulos que permita al
personal sentirse satisfecho, lo que propiciara que exista un mejor clima laboral.
Finalmente se pretende demostrar que no es Unicamente el estimulo econémico lo
que mantiene a las personas satisfechas dentro de la organizacion. El proyecto
inicia con un marco teérico de motivacion, liderazgo y clima organizacional, seguido
de una investigacion de campo con caracter descriptivo y correlacional con el disefio
de un cuestionario de preguntas cerradas para obtener los resultados proceder a su
analisis. La poblacion considerada la conforma toda persona que se encuentre
trabajando dentro de una organizacion. Los resultados obtenidos con esta
investigacion es que ademas del incentivo econdémico, la motivacién es uno de los
factores mas importantes para incrementar la productividad del personal en una
organizaciéon. La aportacion que yo hago es proponer un plan para hacer conciencia
en las empresas de la importancia de la motivacion en los resultados del personal.

(Palabras clave: Motivacion, Productividad, Organizacion)



SUMMARY

The present work of thesis approaches the study of the motivation and the impact in
the productivity in an organization. The intention is to realize an analysis by means of
a field investigation to identify which is the impact that has the motivation in the
performance and the productivity of the workers, as well as to investigate if the
motivation is related to the compromise that has the personnel with your company.
One tries to reaffirm that the motivation tied to the leadership that is exercised and to
the organizational climate. This investigation has for objective identify which are the
principal motives and to design a plan of incitement that allows the personnel to feel
satisfied, which will cause that a better labor climate exists. Finally one tries to
demonstrate that it is not only the incitement economic what supports the persons
satisfied inside the organization. The project initiates with a theoretical frame of
motivation, leadership and organizational climate, followed by a field research with
descriptive character and correlacional with the design of a questionnaire of questions
closed to obtain the results to proceed to the analysis. The population considered
shapes it every person who is working inside an organization. The results to find with
this research it are that besides the economic incentive, the motivation is one of the
most important factors to increase the productivity of the personnel in an organization.
The contribution that | do is to propose a plan to arouse to print of the importance of
the motivation in the results to the personnel.

(Key words: Motivation, Productivity, Organization)
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetivo identificar los efectos principales que
provoca la motivacion en el personal de una organizacion y el impacto que estos
tienen para determinar la productividad. En este mundo competitivo y globalizado las
empresas se empefan en ser cada dia mejores, por lo que recurren a todos los
medios disponibles para cumplir con sus objetivos. En este sentido el factor humano
es el elemento esencial y el buen desempefio y administracion de este factor es de

gran importancia.

Con lo anterior se busca una alternativa que dé solucién a la crisis observada
en los dltimos tiempos en relacidon con la motivacion relacionada con el desempefio
del personal demostrado en la vida diaria. Como todos saben la diferencia de la
remuneracion en algunas areas de la empresa y sobre todo en niveles con una
misma jerarquia, las pocas oportunidades de mejoramiento y actualizacion del
personal de confianza, la falta de motivacién y el poco o nulo reconocimiento, entre
otras razones a provocado la no satisfaccion del personal en las organizaciones, lo
cual conduce al poco compromiso con la empresa, afectando su desempefio laboral.
Por tal motivo se hace una investigacién que concluya cuales son los efectos que la
motivacion provoca para cambiar la situacion actual de la organizacion y con ello

mejorar el ambiente laboral de una organizacion.

El éxito de una empresa es medido por la calidad de su personal; es por ello
que, con el objeto de aprovechar al maximo el potencial humano, las empresas
deben desarrollan complejos procesos entre los que se encuentra la motivacion del
personal, que tiene especial importancia tanto para el logro de los objetivos

empresariales como para facilitar el desarrollo del trabajador.

La motivacion implica que se faciliten los medios para el desarrollo profesional
y adquisicién de capacidades que exige un puesto de trabajo. Supone hacer solidaria

a la persona con un objetivo que trasciende sus intereses particulares; esto se logra



cuando un saludable espiritu de equipo y de identidad profesional se conjugan.
Cuando se promueve el compromiso de la persona con un proyecto o con una idea
uatil a la sociedad, se obtiene lo mejor del individuo. Esto debe ser para involucrar a

las persona en el logro de unos objetivos generales y compartidos.

El descuido por parte de los gerentes y la poca atencién por las carencias del
personal a su cargo, es lo que ha provocado hablar sobre la importancia de la
motivacion y su impacto en la productividad. A partir de lo observado y lo vivido en
una organizacion por algun tiempo me lleva a afirmar que la falta de importancia a la
motivacion del personal se deba a la no claridad de objetivos del departamento, al
olvido del personal que trabaja en la empresa, a la no importancia de motivadores
para el logro de objetivos, al descuido por parte de puestos gerenciales en forma
ascendente del personal que tienen a su cargo, y a la poca atencion del personal de

las diferentes areas por parte de la direccion general de cada empresa.

Uno de los grandes errores que por lo general se comete, es pensar que con
estimulos se puede motivar al personal por un tiempo indefinido. Lamentablemente
los estimulos que se pueden utilizar para la motivacion de personas o equipos son
temporales. Es errébneo pensar que solamente el dinero es un motivante para las
personas; pues de acuerdo a la experiencia y en lo particular este es solamente uno

de los motivadores para el desarrollo personal.

No es facil escoger una técnica de motivacion o un grupo de motivadores de
manera general. Pues las personas asumen diferentes roles, por lo que los
administradores o0 en este caso los gerentes de cada éarea deben crear las
condiciones necesarias para que todos los integrantes de la organizacién luchen por

cumplir las metas de ésta sin dejar a un lado las propias.

Keith, Davis y Newtstrom John W. (2003) dicen: Cuando las personas se
integran a una organizacion, llevan a ésta ciertos impulsos y necesidades que

afectan su rendimiento en el trabajo. En ocasiones esos impulsos y necesidades son



inmediatamente evidentes, sin embargo en muchas ocasiones es muy dificil
identificarlos y satisfacerlos debido a que varian de persona en persona. Lo que
resulta Gtil, es entender la forma en que las necesidades crean tensiones que
estimulan el rendimiento y la forma en que el rendimiento efectivo lleva a la

satisfaccion de las necesidades.

Normalmente, la gente tiende a preferir los motivadores intrinsecos mas que
los extrinsecos; varios estudios han demostrado que cuando se le pregunta a las
gente qué es lo que mas le importa con respecto al trabajo, las respuestas mas
comunes son “unas tareas que sean interesantes”, “buenos comparieros de trabajo”,
y “tener la oportunidad de ejercer influencia en las tareas que uno lleva a cabo”, entre
otras. Estas cosas no son recompensas no son motivadores extrinsecos. Son parte

del valor intrinseco de un empleo.



|. FUNDAMENTOS DEL TEMA DE INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del problema

El presente estudio esta dirigido a conocer cuales son los factores que
motivan al personal de una organizacién y por lo tanto que es lo que los lleva a ser

mas productivos dentro de la misma.

El personal se encuentra desmotivado por el ambiente, las relaciones
personales que se dan en todos los niveles, las desigualdades y la diversidad de

funciones que no se encuentran completamente definidas en la organizacién.

¢Es la motivacion un término usado para describir todo lo que da energia al

individuo y direccion a sus actitudes, actividades y metas especificas?

¢cLas necesidades estan altamente correlacionadas con la fuerza de la

motivacion y la identificacion con la organizacion?

¢,Cémo influye la motivacién para determinar el clima organizacional de la

empresa?

En el caso de una organizacion cuando los gerentes o el jefe de area
desarrollan un ambiente de trabajo agradable tienden a internalizar las metas
organizacionales. Hay que identificar el grado de motivacion de estas personas y

relacionarlo con el desempefio del personal a su cargo.

Se identifican debilidades en el aspecto motivacional, los gerentes de cada
area y desde la alta gerencia muestran poco interés por motivar al personal razén por
la cual no se sienten comprometidos con la organizacion, apreciandose
insatisfaccion, poco interés y compromiso en la realizacion de sus actividades,

inconsistencia en sus funciones, inadecuadas relaciones con otros departamentos.



1.2 Objetivos

- Determinar cual es el impacto de la motivacion en la productividad.

- Reafirmar que la motivaciébn es uno de los principales factores, seguido del

incentivo econdmico, lo que determinan la productividad.

- Identificar que comportamientos se presentan en el personal de confianza de una

organizacion.

- Dar a conocer la relevancia que tiene la motivacion para que el personal se sienta

satisfecho en su trabajo.

1.3 Justificacion

La motivacién como término usado para describir todo lo que de energia al
individuo y direccién a sus actitudes, actividades y metas especificas se constituy6
en el tema principal de estudio. En este sentido de toman conceptos de algunos
autores quienes concluyeron que las necesidades estaban altamente

correlacionadas con la fuerza de la motivacion y la identificacion con la organizacion.

El trabajo de investigacién se justifica porque permite tener una idea clara,
conocer con objetividad la situacion actual del personal en relacion a la satisfaccion
que siente respecto al trabajo que estan realizando. Permite conocer hasta que
grado se sienten motivados por lo que estan haciendo, cual es su compromiso y

desempefio laborar y cual es la razén por la que permanecen en ese puesto.

Por otra parte se realizan aportaciones al area de Recursos Humanos de
cualquier organizacion con enfoques de motivacion que autores han aportado a
través de la historia, y que son aplicables a situaciones actuales para reafirmar el

compromiso organizacional y lograr el desempefio del personal.



Existen diferentes formas de motivar al personal con el fin de que cada uno
realice su trabajo de forma objetiva, oportuna y con éxito. En el segundo capitulo se
desarrollan cada una de las teorias motivacionales que servirdn de apoyo para

aclarar cada uno de los objetivos de este proyecto.

Se realiz6 esta investigacidn porque en muchas ocasiones se cree que el
personal de una organizacion esta satisfecho con el trabajo que realiza cuando la
realidad es que lo hace por necesidad, porque no encuentra muchas alternativas, la
situacion laboral no esta a su favor, es decir trabaja por trabajar sin encontrar una
estabilidad emocional con lo que hace. Las condiciones laborales, el clima laboral,
los grupos de trabajo, la motivacion, que es el tema de este proyecto, no son

totalmente satisfactorias provocando que el personal no sea totalmente productivo.

1.4 Hipoétesis

H; La productividad de las personas en una organizacion disminuye al no estar

motivados.

H, La productividad de las personas en una organizacion aumenta en el

mismo grado en que se sientan motivadas.

H; La motivacion es un elemento determinante para incrementar la

productividad del personal dentro de una organizacion.

1.5 Metodologia

La investigacion realizada se demuestra a través de un analisis cualitativo e

interpretativo, con elementos de la investigacién de campo, de caracter descriptivo.



Es una investigacion de campo por que se basa en informacion o datos
primarios obtenidos directamente con la elaboracion de un cuestionario que

proporciona datos y permite la interpretacion de los mismos.

1.6 Esquema del enfoque

Este trabajo esta dividido en cinco capitulos, en el primer capitulo se
presentan los fundamentos del tema de investigacion dividido en: antecedentes,
problema de investigacion, objetivos, justificacion del trabajo, metodologia utilizada,
hip6tesis, esquema general del proyecto y conclusiones capitulares; el segundo
capitulo nos proporciona un marco teorico del tema investigado; en el tercer capitulo
se aborda la metodologia utilizada para esta investigacion; el cuarto capitulo abarca
el trabajo de investigacion realizado; finalmente en el capitulo quinto se expresan las
conclusiones a las que se llego con esta investigacion, asi como las

recomendaciones sugeridas en base a la investigacion realizada.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

TRABAJO DE CAMPO

MARCO METODOLOGICO

MARCO TEORICO

FUNDAMENTOS

Figura 1.1 Esquema del enfoque
Fuente: Disefio propio



1.7 Recapitulaciéon

Con los resultados que se pretenden obtener con esta investigacion es
necesario poner en marcha un modelo de motivacion que contribuya a que el
personal de una organizaciéon manifieste una mayor motivacion que los lleve a una
mayor satisfaccion en el trabajo y por consecuente un desempefio exitoso de su

puesto.

En el presente capitulo se describe de forma general un esquema del proyecto
de investigacion especificando cual es el objetivo y que se pretende alcanzar, para
gue quede mas claro es necesario presentar un segundo capitulo con la literatura

necesaria que justifigue y aclare cada uno de los puntos en este capitulo vistos.



II. MARCO TEORICO

2.1 Motivacion

El hombre tiene necesidades primarias como el alimento, proteccion, cultura,
esparcimiento, trabajo, etc., pero ademas requiere el convivir con sus semejantes y
vivir en sociedad. Todas estas necesidades son satisfechas por el hombre en
diferentes grupos sociales, como: la familia, la escuela, su grupo social o el lugar de
trabajo. La empresa como centro de trabajo representa uno de los grupos sociales
mas importantes para el hombre, puesto que en él transcurre una parte significativa
de su vida y para que ésta sea lo mas fructifera y satisfactoria posible, debe estar

motivado.

La motivacion son impulsos, deseos, anhelos y fuerzas externas capaces de
provocar, dirigir y mantener la conducta hacia un objetivo. Las empresas en éste
sentido, son elementos fundamentales para la generacion de motivadores o
desmotivadotes; dentro de las organizaciones, corresponde principalmente a los
administradores y a la persona encargada del personal el trabajo de la motivacion,
sin descartar que influye todo el ambiente laboral para que una persona este

motivada o no.

Conocer los méviles de la motivacion es tan complejo como compleja es la
naturaleza humana. Analizando los motivos por los cuales una persona trabaja o
aporta su esfuerzo a una organizacion, se encuentra que existen muchos factores,
desde querer tener dinero que le permita por lo menos cubrir sus necesidades

basicas, hasta aspiraciones superiores como la autorrealizacion.

Para tener una comprension de la motivacion mas clara se debe tener en
consideracion el aspecto socio-cultural de la sociedad donde se desenvuelven el
trabajador y por otro lado, la individualidad de éste; pues lo que una persona

considera recompensa importante, otra podria considerarlo como inutil.



Decir que los administradores motivan a sus subordinados es decir que
realizan cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos, es decir que

buscan inducir a los subordinados a actuar de manera determinada.

Koontz (1998) dice, todas las personas son diferentes; sin embargo en las
empresas se desarrollan las reglas, procedimientos, horarios de trabajo, normas de
seguridad y descripcién de puestos suponiendo que todas las personas son iguales.

Cada persona posee actitudes, habilidades o rasgos de personalidad que
interactlan entre si y cambian constantemente; por lo que si los administradores
ignorar la complejidad individual, corre el riesgo de aplicar incorrectamente la

motivacion.

Obtener resultado en una empresa es importante, pero no puede lograrse
dafiando la dignidad de las personas; dignidad significa que la gente debe ser tratada

con respeto, sin importar el puesto que ocupe en la organizacion.

Motivacion y satisfaccion

La motivacion se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o
alcanzar una meta, y la satisfaccion se refiere al gusto que se experimenta una vez
gue se ha cumplido un deseo, la satisfaccion se experimenta una vez obtenido el

resultado.
2.1.1 Motivadores

Robbins, s.f. dice que las motivaciones humanas se basan en necesidades ya
sean primarias (hambre, sed, suefio, frio, calor, etc.) o0 secundarias (autoestima,

status, asociacion con los demas, realizacion). Estas necesidades varian de

intensidad en el transcurso del tiempo y de persona en persona. Al conjunto de

10



necesidades, se le ha llamado motivadores, y son objeto de estudio tanto para
psicologos, sociélogos, como para administradores. Por lo que es importante

establecer la diferencia fundamental entre motivacion y satisfaccion.

Los motivadores son cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto
desempefio, mientras que la motivacibn son deseos, los motivadores son

recompensas o incentivos que intensifican el impulso a satisfacer el deseo.

Tipos de motivadores:

Segun Koontz y Weihrich (1998), se han distinguido dos tipos de motivadores:

Motivadores intrinsecos: son las situaciones o impulsos que siente la persona
y que brindan una satisfaccién directa al momento de ejecutar el trabajo; hacen que
el trabajador se auto motive; por ejemplo, logro, reconocimiento, reto o progreso.
Realizar algo que le gusta a la persona y hacerlo bien es la Gnica recompensa.

Motivadores extrinsecos: son las recompensas externas que ocurren después
o fuera del trabajo, no brindan una satisfaccion directa al momento de ejecutar el
esfuerzo, por ejemplo salarios, planes de retiro, prestaciones médicas o vacaciones,

etc.

Los motivadores intrinsecos son mas poderosos que los extrinsecos y pueden
motivar por mas tiempo; por lo tanto es muy importante saber qué es lo que motiva al
personal para guiarlos y darles la confianza en la utilizacion de motivadores
intrinsecos, por ejemplo crear una imagen de si mismo o incrementar su sentido de

responsabilidad.

11



2.1.2 Teorias motivacionales

Teoria “X” y “Y” de Mc Gregor

Uno de los principales estudios de la motivacion es Douglas McGregor, quien
a mediados de los afios 30’ (1930) postulé su teoria postulada Teoria X y Y.
(http://www. gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/18/jerarquia.htm)

La teoria X supone que los seres humanos poseen un disgusto por el trabajo y
que lo evitaran tanto como les sea posible. Por lo que es necesario obligarlos,
controlarlos, dirigirlos y amenazarlos con castigos para que empefen los esfuerzos
necesarios para cumplir con los objetivos de la organizacién; es decir les gusta que

se les dirija.

La teoria Y supone que el control externo y la amenaza no son los Unicos
medios para producir esfuerzos, para el logro de objetivos organizacionales. Las
personas por si mismas ejercen autodireccion y autocontrol a favor de los objetivos
con lo que se comprometen. Y el grado de compromiso con los objetivos esta en
funcién de la recompensa que el individuo espera obtener. Los seres humanos

aprenden no sélo a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

Teoria de jerarquia de necesidades

Es una de las teorias mas socorridas para la motivacion propuesta en 1943 por
Abraham Maslow, psicologo que analizé y estudio el comportamiento humano; en su
libro Teoria sobre motivacion humana, habla de la escala de necesidades de las
personas, sefala que segun la escala donde se encuentra el trabajador o empleado
es el tipo de motivacion (Koontz, 1998).

Fundamentada en lo que él llamd Jerarquia de las necesidades, segun

Maslow existen 5 tipos de necesidades.

12



Necesidades fisiologicas, constituyen el punto de partida para el estudio de la
motivacion. El hambre, el cansancio, el suefio, el deseo sexual, la actividad en si,
constituyen presiones fisiologicas de base somatica, o sea, las necesidades
fisiol6gicas mas comunmente encontradas. Son las mas importantes de todas las
necesidades fundamentales y pueden servir de canales para todas las otras
necesidades. Cuando todas las necesidades humanas estan satisfechas, la
mayor motivacion sera la de las necesidades fisioldgicas. EI comportamiento

tendra la finalidad de encontrar alivio. Son las basicas para el sustento de la vida.

Necesidades de seguridad, una vez satisfechas las necesidades fisioldgicas,
surgen las de seguridad. La busqueda de seguridad, el deseo de estabilidad, la
huida del peligro, hacen que ciertas personas se preocupen por un mundo
previsible y bien ordenado. Las necesidades de seguridad funcionan como
organizadores casi exclusivos de comportamiento. Es la necesidad de liberarse

de riesgos fisicos como temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos, etc.

Necesidades de asociacion o de aceptacion, los seres humanos sentimos la
necesidad de ser aceptados, pertenecer a un grupo como la familia, equipo de
trabajo, amigos. Necesidades de amor, de afecto y de participacion. La falta de
amigos, de parientes, de relaciones de amistad, de un lugar en le grupo se
presenta entonces, de modo mas apremiante que la sensacién de hambre o
peligro. En nuestra sociedad, la frustracion de las necesidades de amor y de

afecto conducen a la falta de adaptacién social.

Necesidades de estima, son las necesidades relacionadas con la autoevaluacion
estable, firme y generalmente alta, asi como de autoestima y de respeto por parte
de otras personas. La autoestima fuerte es aquella basada en la capacidad real,
en las realizaciones o incluso en el respeto de terceros. Entre las necesidades de
estimacion estan el sentimiento de fortaleza, realizacion, adecuacion, confianza
frente al mundo, independencia y libertad, La necesidad de autoestimacion

cuando es satisfecha lleva sentimientos de autoconfianza, valor, fuerza, prestigio,
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poder, capacidad y utilidad. Su frustracion puede producir sentimientos de
inferioridad y debilidad, desamparo que a su vez pueden llevar al desanimo o
actividades compensatorias. Es la necesidad de ser estimado por uno mismo
como por los demas, lo que produce satisfacciones como: poder, prestigio,

categoria, etc.

e Necesidades de autorrealizacion, es la necesidad de llegar a ser lo que se es
capaz de ser, de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso. Se
relacionan con el deseo de cumplir la tendencia de realizar el potencial. Esta
tendencia generalmente se expresa a través del deseo de la persona de ser

siempre mas de lo que es y de llegar a ser todo lo que puede ser.

Habla del término autorealizacién y de quien lo cred: Esas necesidades toman
formas que varian enormemente de persona a persona. La necesidad de
autorealizacion surge apenas cuando estan satisfechas las necesidades fisiologicas,
de seguridad, de amor y de estimacion. Las personas que logran satisfacer dichas
necesidades quedan fundamentalmente satisfechas y es en ellas en quienes puede
surgir plenamente la facultad creadora.

JERARQUIA DE NECESIDADES

Factores
Motivadores

Y Factores

SOCIALES

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Figura 2.1 Piramide de necesidades de Abraham Maslow
Fuente: ttp//www.gestiopolis.com/canales/articulos/18/jerarquia.com (Marzo 2008)
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Segun Maslow estas son las motivaciones del ser humano, cualquier cosa que
quiera la va a realizar en funcion de la prioridad que tengan de acuerdo a ésta

jerarquia.

Teoria bifactorial

Frederck Herzberg en 1965 publicé la teoria Bifactorial o teoria de los factores
de Herzberg, la cual parte del supuesto de que la motivacion tiene sus origenes en
dos tipos de factores, factores que orientan el comportamiento de las personas
(Koontz, 1998).

Factores higiénicos o factores extrinsecos, es el ambiente que rodea a las
personas y como desempefar su trabajo. Estos estan fuera del control de las
personas. Herzberg y sus investigadores, encontraron un grupo de factores a los que
llamaron insatisfactores como son: las relaciones interpersonales, salario, seguridad
en el empleo, vida personal, supervision, politicas y administracion de la compafiia,
también encontraron que la existencia de estos factores no generan motivacion, pero
la ausencia de ellos si genera insatisfaccion. A éstos factores los llamaron factores

de mantenimiento, higiene o contexto de trabajo.

Factores motivacionales o factores intrinsecos, estos factores estan bajo el
control de la persona ya que se relaciona con lo que él hace y desempefa. Los
factores materiales involucran sentimientos relacionados con el crecimiento
individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacién que
desempeiia en su trabajo. Este segundo grupo de factores identificados fueron los
gue llamaron satisfactores y son: el logro, el reconocimiento, el trabajo interesante, el
avance y el crecimiento laboral, la presencia de ellos genera satisfaccion o no

satisfaccion, pero no generan insatisfaccion.
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Los insatisfactores no motivan a la persona, pero su ausencia si genera
insatisfaccion. Mientras que los satisfactores son los motivadores ya que generan

sensaciones de satisfaccion. Lo anterior se ve resumido en la siguiente figura:

FACTORES MOTIVACIONALES FACTORES HIGIENICOS

(De satisfaccion) (De insatisfaccion)

Contenido del cargo (Como se siente él Contexto del cargo (Como se siente el
individuo en relacion con su CARGO. individuo en relacion con su EMPRESA)
1. El trabajo en si 1. Las condiciones de trabajo

2. Realizacion 2. Administracion de la empresa

3. Reconocimiento 3. Salario

4. Progreso profesional 4. Relaciones con el supervisor

5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales

Figura 2.2 Factores motivacionales y factores de insatisfaccion de Herzberg.
Fuente: http//www.mtas.es/insht/ntp/ntp_394.htm (Marzo 2008)

Teoria de la expectativa

En 1964 surgio la teoria motivacional denominada de la expectativa. Su autor
Victor H. Vroom, sostiene que la motivacién de las personas esta determinada por el
valor que le otorguen al resultado de su esfuerzo, es decir la persona se sentira
motivada a realizar acciones encaminadas al cumplimiento de una meta se esta
convencida de que sus acciones contribuiran efectivamente a alcanzarla; conduce al
concepto que las metas de cada individuo difieren de las metas de la organizacion,

sin embargo se pueden armonizar (Koontz, 1998).

En este modelo existen tres factores o variables y pueden existir en un mismo

individuo en un nimero infinito de combinaciones.
Valencia. Es la preferencia que tiene la persona por recibir una recompensa.

Dimensiona el deseo de alcanzar algo. Expectativa. Es la intensidad que puede tener

el empleado de creer que su esfuerzo personal le lleve a terminar una tarea.
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Instrumentalizad. Es la creencia del empleado en que se le dara una

retribucion o recompensa una vez que termine su tarea.

Segun ésta teoria: Valencia x Expectativa x Instrumentalizad = Motivacion

Cuando la persona tiene una valencia alta, expectativas altas e
instrumentalizad alta, logrard una motivacion mas intensa; es decir cuando el
empleado tiene una alta preferencia por recibir determinada recompensa, cree que
puede conseguir esa recompensa a traveés de su esfuerzo y esta convencido que se

le dara dicha retribucion, entonces va a producirse en €l una motivacion intensa.

Modelo de Porter y Lawler

En este modelo no se ve al empleado como el individuo que actda en base a
impulsos internos, necesidades insatisfechas o por la aplicacion de castigos y
recompensas, sino que se le considera en ente pensante, donde sus creencias,

percepciones y célculos, influyen poderosamente en su comportamiento.

Lyman W. Porter y Edward E. Lawler IIl establecieron el modelo de Porter y
Lawler, en el que determinaron que la cantidad de esfuerzo depende del valor de la

recompensa esperada (Koontz, 1998).

El esfuerzo percibido y la probabilidad de obtener realmente una recompensa,
se ven influidas por la historia del desempefio real. Es decir un individuo se esforzara

lo necesario si cree que alcanzara la recompensa esperada.

El desempefio real de un individuo también estad influido por la capacidad
(conocimiento y habilidades), por el grado de comprensién de las metas y por las
actividades que se requieran realizar y la percepcion de que las recompensas son

justas o no.

17



El desempefio también estard determinado por las recompensas intrinsecas
(sensaciéon de logro o autorrealizacién) y extrinsecas (como las condiciones de

trabajo y la categoria).

Teoria de la Equidad

Davis y Newstrom (2003) dicen que se debe considerar a cada persona de
manera individual, dado que cada persona es diferente, piensa diferente y tiene
necesidades diferentes; sin embargo dado que todos los integrantes de una
organizacion interactian en algunas tareas y circunstancias sociales, este modelo
desarrollado por J. Stacy Adams se basa en la comparacion, pues muchos de los
trabajadores ademas de buscar la satisfaccion de sus necesidades, buscan una
retribucion justa; este término de justicia se aplica a todo tipo de recompensas,
llAmese psicoldgicas, sociales o econdmicas. De esta propuesta se deriva su hombre

de Teoria de la Equidad.

Un factor importante en la motivacion es si los individuos perciben como justa
0 no la estructura de recompensas. Esta teoria se refiere acerca de lo justo o injusto
de la recompensa obtenida en relacion con el esfuerzo realizado, el nivel de estudios
y la experiencia que se tiene; se maneja que la recompensa al resultado obtenido por
una persona debe ser proporcional al esfuerzo realizado, por lo que la teoria afirma
que los empleados juzgan el concepto de justicia comparando los resultados de los

esfuerzos de otros con los propios.

El resultado de tal comparacion puede arrojar que el empleado considere que

la recompensa es justa, excesiva o insuficiente.

Si un miembro de la organizacion percibe que la recompensa es insuficiente,
experimentara una tension llamada insatisfaccion que lo motivara a reducir su
esfuerzo, baje su nivel productivo, que intente negociar mas recompensas o que

abandone la organizacién. Si el empleado percibe equidad, continuara realizando el
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mismo esfuerzo que venia desempefiando y mantener su nivel productivo. Sin
embargo, si percibe que la recompensa es excesiva, sentira un desequilibrio y puede
ser que trabaje con mas intensidad, o que disminuya el valor de la recompensa
recibida, quiza trate de convencer a los demas (con quien se compard) a que pidan

MAas recompensas o que simplemente elijan a alguien mas para compararse.

En este aspecto Stacey Adams plantea "La teoria de la Equidad sostiene que
la motivacion, desempefio y satisfaccion de un empleado depende de su evaluacion
subjetiva de las relaciones entre su razén de esfuerzo — recompensa y la razon de

esfuerzo — recompensa de otros en situaciones parecidas".

Teoria del reforzamiento.

Barrhus Frederick Skinner en 1931 propuso una teoria llamada reforzamiento
positivo o modificaciébn de la conducta y sostiene que los individuos pueden ser
motivados a través de un disefio adecuado de las condiciones de trabajo, asi como el
elogio de su desempefio; en esta teoria también se considera que castigar el

desemperio deficiente, produce efectos negativos (Koontz, 1998).

La modificacion del comportamiento se basa en la idea de que el
comportamiento depende de sus consecuencias, asi un individuo tendera a repetir el
comportamiento que genere consecuencias favorables que aquel que genere

consecuencias desfavorables.

La teoria de Skinner, consiste en realizar un estudio de la situacion de trabajo
para determinar las causas de las acciones de los empleados, se eliminan las
condiciones donde se detectaron problemas y se fijan metas especificas con la
participacion de todos los integrantes de la organizacién; con esto se pretende
ofrecer recompensas y resultados con reconocimientos y elogios al mejor

desemperio.
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La palabra refuerzo es piedra angular en el planteamiento de Skinner y puede
ser definido como el estimulo que al aumentar o desaparecer, aumenta la posibilidad

de una respuesta.

Los refuerzos se pueden clasificar en Primarios (incondicionados),

Secundarios (condicionados) y Generalizados.

Reforzadores primarios. Son aquellos que no dependen de la historia del
sujeto, sino de las caracteristicas bioldgicas; son comunes a todos los sujetos de la
especie y tienen un cardcter altamente adaptativo, guardando relacion directa con la

supervivencia del sujeto y la especie.

Reforzadores secundarios. Al contrario de los Primarios, éstos no tienen
relacion directa con la supervivencia y dependen, mas bien, de la historia individual

del sujeto.

Reforzadores generalizados. Son todos aquellos reforzadores que mientras
mas son presentados no reducen su efectividad, sino que se mantiene. Son
independientes de la intensidad o frecuencia que tienen y estan estrechamente

relacionados con la historia individual.

Los dos tipos de refuerzos béasicos en la teoria de Skinner son; el refuerzo
positivo, el cual provoca que la presencia de ellos aumente la probabilidad de una
conducta, es decir, que afadir un estimulo al entorno alienta la repeticiéon de un
comportamiento; el refuerzo positivo incorpora una conducta nueva, aumenta una
existente o0 elimina una conducta inapropiada incompatible. Mientras que con
refuerzo negativo aumenta la probabilidad de una conducta, como consecuencia de

la omisién de un estimulo.

El esfuerzo negativo es la suspension de una consecuencia desfavorable que

desalienta cierto comportamiento.
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Es importante sefialar que la omision de la conducta, no basta para que se
refuerce negativamente la conducta, sino que serd fundamental que a través de la
respuesta se elimine dicho estimulo de un entorno, es decir, la desaparicion de la

congruencia es consecuencia de la conducta.

Hay ocasiones en que los refuerzos negativos son una via interesnate para

motivar a personas a realizar cosa que le resultan dificiles.

Conociendo estas condiciones, los administradores deben identificar algunas

consecuencias alternas 6 recompensas para motivar determinado comportamiento.

El beneficio principal de la modificacion del comportamiento, es que alienta a
los dirigentes de la organizacion a observar detenidamente el comportamiento de los
individuos y con frecuencia motivar el comportamiento a través de consecuencias

previamente identificadas.

Teoria de las necesidades.

David Mc Clelland en el afio de 1962 identificd tres tipos de necesidades
relacionadas con la motivacion; y éstas son: necesidades de poder, de asociacion y
de logro; éstas tres necesidades varian de intensidad de individuo en individuo y

reflejan la cultura en donde se ha desarrollado como familia, escuela, religion, etc.

Las necesidades e impulsos internos, aunado a las condiciones del ambiente,
generan tension en el individuo, si se logra aprovechar esta oportunidad, se crea
conciencia de las metas u objetivos y se establecen los inventivos adecuados, el
individuo hara el esfuerzo necesario; si tiene la capacidad para lograr esas metas u
objetivos, se vera reflejado en el rendimiento, €l obtendra las recompensas, con lo
que satisfacera las necesidades que hasta ese momento tenia y al mismo tiempo,

generara otras necesidades o impulsos (Murillo, 2003).
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Davis y Newstrom (2003) dicen: “La presencia de objetivos y la conciencia de
los incentivos para satisfacer las necesidades personales también son factores

motivacionales poderosos que llevan al esfuerzo”.

Motivacién hacia el logro. Las personas que tienen este tipo de impulsos son
las que tienden a buscar y alcanzar objetivos o metas, el logro le proporcionara mas

satisfaccion que la recompensa que pudiera tener al alcanzar el objetivo.

Motivacién hacia la asociacion. Es la necesidad que tienen las personas de
relacionarse socialmente, tienden a rodearse de amigos y obtienen satisfaccion

interna por estar rodeados de amigos.

Motivacién hacia el poder. Es el impulso que sienten algunos individuos para
tratar de cambiar a las personas o situaciones, desean influir en la organizacion y
estan dispuestos a correr casi cualquier riesgo. Sin embargo existen dos tipos de
poder, el institucional y el personal, el poder personal es dafiino para la organizacion,
pues el individuo tiende a ver sus propios intereses, mientras que el poder

institucional es el que va a tratar de influir en otros para beneficio de la organizacion.

Modelo E-R-G (Existencia, Relacion y Crecimiento)

La teoria de Clayton Alderfer propone que las necesidades del individuo se

clasifican en tres niveles.
El plantea que los individuos estan interesados primariamente en satisfacer

sus necesidades de existencia y éstas se satisfacen con el sueldo, condiciones de
trabajo adecuadas, seguridad en el puesto, prestaciones, etc.

22



Las necesidades de relacion estan en segundo término e implican sentirse
entendidos y aceptados por las personas que los rodean tanto en su trabajo como
fuera de él.

Las necesidades de crecimiento corresponden a las necesidades de

autoestima y realizacion.

2.1.3 Técnicas motivacionales especiales

Los estudios de la motivacidbn han propuesto una serie de técnicas para
aumentar la motivacion del personal en una empresa, identificando algunos factores

que inciden en la motivacion (Koontz, 1998)

Las recompensas econdmicas ademas de su valor propio, las personas le dan
un valor social y desempefian una funcién clave en los diferentes modelos

motivacionales.

o Dinero. Es considerado en un sitio alto en la escala de motivadores; sin
embargo como se mencionaba anteriormente, depende de cada individuo y la
situacion que esté viviendo en un momento determinado. El dinero es utilizado
en muchas organizaciones para mantener al personal adecuado, recurren a la

competitividad de sueldos y salarios para atraer y retener a su personal.

Para que el dinero sea eficaz como motivador es necesario que personas de
un nivel jerarquico similar, reciban sueldos y bonos que reflejen su desempefio
individual. Para que las personas se sientan satisfechas por haber logrado ganar
dinero, es necesario que las compensaciones se basen en el desempeio de cada

empleado.

El dinero solo puede motivar cuando el pago es considerado proporcional al

esfuerzo realizado.
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o Participacion. Una persona se siente motivada cuando se le consulta acerca
de las acciones que le afectan, es decir que “se le tome en cuenta”, esto es
muy beneficioso, pues ademas de motivar al personal, se encuentran

conocimientos utiles para la organizacion.

La participacion es una forma de reconocimiento, satisface la necesidad de

asociacion y aceptacion y genera la satisfaccion de logro en los individuos.

o Calidad de la vida laboral. Esta técnica es reconocida tanto por los dirigentes
como por los trabajadores como un medio para el mejoramiento de las
condiciones de trabajo y la productividad, asi como para justificar salarios
elevados. Es una via para reducir los conflictos laborales.

o Enriquecimiento de puestos. Los puestos de trabajo deben ofrecer retos, lo que
generara satisfaccion de las necesidades de reconocimiento, logro y
responsabilidad. Sin embargo una problematica que pudiera presentarse en la
actitud de rechazo por parte de los trabajadores, pues implica cambio en el
contenido de los puestos.

Es necesario tener cuidado con este punto, ya que con una modificacién en
las tareas de un trabajador para incrementar su productividad, pues éste sentir que

significa la perdida del empleo.

Para que esta técnica pueda generar motivacion, es necesario que en las
organizaciones se conozcan los deseos de los individuos, ya que a los individuos les
gusta participar, ser consultados y que se les brinde la oportunidad de hacer

sugerencias.

24



2.1.4 Aplicacion administrativa de los impulsos motivacionales

Los administradores de la organizacion, deben analizar las actitudes de cada
empleado, para poder identificar qué impulso motivacional es el mas intenso, para

asi tratar a cada uno de manera diferente.

Como ya se habia mencionado, las necesidades varian de un individuo a otro,
estan condicionadas por las costumbres sociales y por las circunstancias que los

rodean; algunas necesidades aparecen conforme la persona va madurando.

Por lo anterior se clasifican en dos tipos de necesidades:

Las primarias o fisioldgicas que son las que estan relacionadas con la
conservacion de la vida, por ejemplo necesidad de alimento, agua, aire, etc. Y las
secundarias también llamadas sociales o psicolégicas, que estan mas relacionadas
con las costumbres sociales, por ejemplo; autoestima, sentido del deber,

complejidad, asertividad, sensacion de pertenencia, recibir y dar afecto, etc.

Las necesidades secundarias estan condicionadas de manera significativa por
la experiencia, su intensidad y tipo, variando de individuo en individuo y dependen de
las circunstancias en la que se encuentre la persona, no se pueden aislar, funcionan
de manera combinada. Son sensaciones o0 sentimientos vagos en contraste con las

necesidades fisicas especificas e influyen en el comportamiento.
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2.2 Liderazgo

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra

colectividad.

El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las "cualidades
de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos".

Otras definiciones son: -"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal,
dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas”

(enciclopedia Microsoft, 1993).

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo,
sefiala que existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han
tratado de definir el concepto. Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes.
e En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o

seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las érdenes
del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que transcurra el
proceso del liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo
serian irrelevante.

e En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder;
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas
maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendra méas poder.

o El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas del
poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. De
hecho algunos lideres han influido en los soldados para que mataran y algunos
lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios personales
para provecho de la compafiia. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del

liderazgo.
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e El cuarto aspecto es una combinacién de los tres primeros, pero reconoce que el
liderazgo es cuestion de valores. James MC Gregor Burns argumenta que el lider
que para por alto los componentes morales del liderazgo pasara a la historia
como un malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los valores y
requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente informacién sobre las
alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la propuesta del

liderazgo de un lider, puedan elegir con inteligencia.

Koontz (1998)), destaca lo siguiente: “Liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacién humana a la

consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.

Cabe sefalar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis, al escribir
sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de
las organizaciones estan sobreadministradas y sublidereadas. Una persona quizas
sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado-, pero
carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider
eficaces — con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucién --, pero carente

de las habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros.

Se define liderazgo dentro y fuera de la administracién, como el proceso
interpersonal mediante el cual el lider trata de incluir sobre sus empleados o

seguidores para que logren metas de trabajo o actividades prefijadas.

El lider debe ser autorrealizado, con conocimiento de la problematica y
aceptacion de la misma, debe motivar, influir para obtener lo deseado, confiar en si
mismo, seguridad ante los demas, social, amable, tolerante, tener empatia, carisma,
buena presentacion, en fin debe ser una persona que ademas de saber dirigir debe

tener el don para saber orientar.

27



2.2.1 Tendencias del liderazgo

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de
liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le ayuden a lograr
sus metas. Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente se

esta en un periodo de transicidén hacia la sexta). Ellas son:

e Edad del liderazgo de conquista. Durante este periodo la principal amenaza
era la conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente; el mandatario
despoético y dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de su

lealtad y sus impuestos.

e Edad del liderazgo comercial. A comienzo de la edad industrial, la seguridad
ya no era la funcion principal de liderazgo la gente empezaba a buscar

aguellos que pudieran indicarle como levantar su nivel de vida.

e Edad del liderazgo de organizacion. Se elevaron los estandares de vida y eran
mas faciles de alcanzar. La gente comenz6 a buscar un sitio a donde
pertenecer. La medida del liderazgo se convirti6 en la capacidad de

organizarse.

e Edad del liderazgo e innovacion. A medida que se incrementa la taza de
innovacion, con frecuencia los productos y métodos se volvian obsoletos
antes de salir de la junta de planeacién. Los lideres del momento eran
aquellos que eran extremadamente innovadores y podian manejar los

problemas de la creciente celeridad de la obsolencia.

e Edad del liderazgo de la informacién. Las tres Ultimas edades se han
desarrollado extremadamente rapido (empez6 en la década del 20). Se ha
hecho evidente que en ninguna compafia puede sobrevivir sin lideres que

entiendan o sepan como se maneja la informacién. El lider moderno de la

28



informacion es aquella persona que mejor la procesa, aquella que la interpreta

mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y creativa.

e Liderazgo en la Nueva Edad. Las caracteristicas del liderazgo que
describiremos, han permanecido casi constante durante todo el siglo pasado.
Pero con la mayor honestidad, no podemos predecir qué habilidades
especiales van ha necesitar nuestros lideres en el futuro. Los lideres
necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, van ha necesitar
saber como pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la informacion
que estan recibiendo, a pesar de la nueva tecnologia, su dedicacion debe
seguir enfocada en el individuo. Sabran que los lideres dirigen gente, no
cosas, humeros o proyectos. Tendran que ser capaces de suministrar la que
la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan dirigiendo. Tendran que
desarrolla su capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea. Y
tendran que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo

plazo, para conservar un margen de competencia.

2.2.2 Estilos de liderazgo

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como
cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque méas
comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de
liderazgo existentes. Los estilos varian segun los deberes que el lider debe
desempenfar solo, las responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su
compromiso filosofico hacia la realizacién y cumplimiento de las expectativas de sus
subalternos. Se han usado muchos términos para definir los estilos de liderazgo,
pero tal vez el mas importante ha sido la descripcion de los tres estilos basicos:

http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)
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El lider autécrata:

Un lider autécrata asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones,
inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La decision y la gula se
centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es competente y capaz de
tomar decisiones importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces de
guiarse a si mismos o puede tener otras razones para asumir una sélida posicion de
fuerza y control. La respuesta pedida a los subalternos es La obediencia y adhesion
a sus decisiones. El autdcrata observa los niveles de desempefio de sus subalternos
con la esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus

directrices.

Ej. Oigan, yo soy el jefe aqui. Yo también tomaré las decisiones, y yo les diré
lo que quiero que hagan. Sera mejor que cumplan con su trabajo porque estaré

observando cada movimiento.

< v
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El lider participativo:

Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la consulta, para practicar
el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala directrices
especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas y opiniones sobre muchas
decisiones que les incumben. Si desea ser un lider participativo eficaz, escucha y
analiza seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre
que sea posible y préactico. El lider participativo cultiva la toma de decisiones de sus
subalternos para que sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras. Impulsa
también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y los insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que apoya
a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la autoridad

final en asuntos de importancia sigue en sus manos.
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Ej. Estoy seguro que entenderan que la responsabilidad final de tomar una
decision es mia, pero me pueden ayudar dandome sus ideas y diciéndome lo que
piensan. Les dejaré ayudar en la implantacion de la decision, una vez que ésta haya

sido tomada.

El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal:

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la
autoridad para tomar decisiones puede decir a sus seguidores: aqui hay un trabajo
gue hacer. No me importa cémo lo hagan con tal de que se haga bien. Este lider
espera que los subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacion, guia
y control. Excepto por la estipulacién de un nimero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que

este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Ej. Aqui esta el trabajo que van a hacer. Haganlo como quieran con tal de que
salga bien. Solamente espero que se me informe cuando tengan problemas

sumamente dificiles

nf
\/‘ >
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Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; sélo se
analizaron tres de las posiciones mas definidas. En una época, algunos autores y
administradores separaban uno de estos estilos de liderazgo y lo promovian como la
panacea para todas las necesidades de supervision. La mayoria dio énfasis a la
administracion participativa, aunque el estilo autécrata tuvo varios defensores que lo
promovian como la Unica técnica eficaz. Ocasionalmente existen promotores del
estilo de rienda suelta que afirman que es un estilo singularmente provechoso. Las
tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y flexibilidad en el
uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al perfeccionamiento de uno solo de
dichos estilos. Se cree que en la sociedad dindmica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales y
los trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay

dos organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos.

Debido a esto, por lo general se recomienda que el administrador tome en
cuenta una serie de factores para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado
para cada situacion. En pocas palabras, un estilo de liderazgo serda mas eficaz si
prevalecen determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser

mas util si los factores cambian. http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)
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2.2.3 Flujo de influencia en tres estilos de liderazgo
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Figura 2.3 Flujo de influencia en tres estilos de liderazgo.
Fuente: Koontz, 1998, Péag.
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2.2.4 Diferencia entre los directores de grupo y los lideres de equipo.

DIRECTORES DE GRUPO

LIDERES DE EQUIPO

-El interés primordial en cumplir con los objetivos en
curso le impide pensar en lo que podria obtenerse,
mediante una reorganizacion, para fomentar la
colaboracién de sus miembros.

-Reactivo con la gerencia superior, sus iguales y
empleados. Le es mas facil pero entro de ciertos
limites.

-Esta dispuesto a involucrar a la gente en la
planificacién y la solucién de los problemas hasta
cierto punto, pero dentro de ciertos limites.

-Resistente o desconfia de los empleados que
conocen su trabajo mejor que el Gerente.

-Considera la solucién de problemas como una
pérdida de tiempo o como una abdicacién de la
responsabilidad de la gerencia.

-Controla la informacién y comunica solamente lo
gue los miembros del grupo necesitan o deben
saber.
-lgnora los conflictos entre los miembros del
personal 0 con otros grupos.

-En ocasiones modifica los acuerdos del grupo por
conveniente personal.

-Las metas actuales se toman sin problemas.
Puede ser un visionario acerca de lo que la
gente podria lograr como equipo. Comparte sus
visiones y actla de acuerdo con ellas.

-Es proactivo en la mayoria de sus relaciones.
Muestra un estilo personal. Puede estimular la
excitacion y la accion. Inspira el trabajo de
equipo y el respaldo mutuo.

-Puede hacer que la gente se involucre y
comprometa. Facilita el que los demas vean las
oportunidades para trabajar en equipo. Permite
que la gente actie.

-Busca a quienes quieren sobresalir y trabajar en
forma constructiva con los deméas. Siente que es
su deber fomentar y facilitar esta conducta.

-Considera que la solucion de problemas es
responsabilidad de los miembros del equipo.

-Se comunica total y abiertamente. Acepta las
preguntas. Permite que el equipo haga su propio
escrutinio.

-Interviene en los conflictos antes de que sean
destructivos.

-Se esfuerza por ver que los logros individuales y
los del equipo se reconozcan en el momento y
forma oportunos.

Mantiene los compromisos y espera que los
demas hagan lo mismo.

Figura 2.4 Diferencia entre directores de grupo y los lideres de equipo.
Fuente: http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)
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2.2.5 Diferencias entre un jefe y lider

JEFE LIDER

- Existe por la buena voluntad.

- Considera la autoridad un privilegio de
servicio.

- Inspira confianza.

- Ensefia como hacer las cosas.

- Le dice a uno: jVayamos!.

- No trata a las personas como cosas.

- Llega antes.

- Da el ejemplo.

- Existe por la autoridad.

- Considera la autoridad un privilegio de
mando.

- Inspira miedo.

- Sabe cémo se hacen las cosas.

- Le dice a uno: jVayal.

- Maneja a las personas como fichas.
- Llega a tiempo.

- Asigna las tareas.

nr—OZmaummn—0

Figura 2.5 Diferencia entre jefe y lider.
Fuente: http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)

2.2.6 Larejilla administrativa

Uno de los enfoque mas reconocidos para la definicion de los estilos de
liderazgo es la rejilla administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake vy
Jane Mouton. Con base en investigaciones previas en las que se demostro la
importancia de que los administradores pongan interés tanto en la produccion como
en las personas, Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la dramatizacion
de ese interés. La rejilla resultante, se ha usado ya que todo el mundo como un
medio para la capacitacion de los administradores y la identificacion de varias

combinaciones de estilos de liderazgo.

Dimensiones de la rejilla: la rejilla tiene dos dimensiones preocupacion por las
personas y preocupacion por la produccion. Tal como han insistido Blake y Mouton
en esta caso la expresidn preocupacion por significa como se interesan los
administradores en la produccibn o como se interesan en las personas, no, por
ejemplo cuanta produccién les interesa obtener de un grupo. La preocupacion por la

produccion incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia variedad
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de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, prostaff, la eficiencia
labora y el volumen de produccidon. La preocupacion por las personas también se
interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso
personal con el cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los
empleados, la asignacion de responsabilidades con base en la confianza y no en la
obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de

relaciones interpersonales satisfactorias.
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Figura 2.6 La rejilla administrativa.
Fuente: Koontz, 1998, Pag.
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2.2.7 Caracteristicas de un lider

Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas.

a)

b)

d)

f)

El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que
encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y
significados que ahi existen.

La primera significacién del lider no resulta por sus rasgos individuales unicos,
universales (rasgos fisicos). Sino que cada grupo considera lider al que
sobresalga en algo que le interesa, o mas brillante, o0 mejor organizador, el que
posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo 0 mas bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal
Unico para todos los grupos.

El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a
determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga. Estas
cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma.

Por dltimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra

demostrar su capacidad de lider.

HABILIDADES

-Liderazgo Proactivo -Facilidad De Enfoque
-Autodisciplina -Sentido Del Exito
-Analisis Y Sintesis -Trapista De Grupo
-Resolucién De Problemas -Autocontrol

-Trabajo En Equipo -Autoridad

-Integracién De Conocimiento -Analitico Y Moderador
-Comunicacion Oral Y Escrita -Motivante
-Adaptabilidad -Generador De Ideas
-Buen Juicio (Prudencia) -Sentido De La Propiedad
-Conocimientos Administrativos (Empresa)
(Estratégicos) -Creativo

-Confianza -Investigativo
-Simpatia -Vocacién Al Triunfo

Figura 2.7 Habilidades de un lider.
Fuente: http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)
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ATRIBUTOS

-Integro -Aptitud Critica
-Motivador -Argumentativo

-Creativo -Respeto Por La Diferencias
-Trasciende A Los Deméas -Solidario

-Origina, Auténtico -Disponibilidad Al Dialogo
-Inspira Y Organiza -Objetivo

-Busca EIl Bien Comn -Buen Oyente

-Trabaja En Equipo -Espiritu Empresarial
-Comprometido, Responsable -Tolerante

-Ejemplar, Carismatico -Laborioso

-Trabaja A Largo Plazo -Analitico

-Emprendedor -Justo

-Agente De Cambio: Busca La Mejora -Flexible

Continua -Estudioso

-Alta Vocacién De Servicio -Cortes

-Excelente Comunicador. -Magnanimo

Figura 2.8 Atributos de un lider.
Fuente: http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)

CUALIDADES

-Creativo
-Motivador
-Franco
-Sincero
-Fraternal
-Sencillo
-Lealtad

-Sentido De La
Responsabilidad
-Iniciativa
-Entusiasta
-Justo
-Equilibrado

-De Ejemplo

-Tacto
-Patriota
-Amable
-Aventurero
-Receptivo

-Disciplina

-Arriesgado

-Orientado Hacia La Gente
-Buena Memoria

-Buen Vocabulario
-Conciencia

Figura 2.9 Cualidades de un lider.
Fuente: http//www.monografias.com/liderazgo (Marzo 2008)
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2.2.8 Otras consideraciones sobre el lider

Ademas de todo lo anterior, consideramos que todo lider debe:

e Comprender las tendencias econémicas y politicas del entorno y su impacto en la
administracion y en la estrategia de la organizacion.

e Poseer capacidad para formular estrategias.

¢ Identificar los factores clave para la implementacion de cambios organizacionales.

e Fomentar una cultura de servicio al cliente interno y externo de la institucién o
empresa.

e Redisefar procesos, implementar el aprendizaje organizacional, tener una mayor
apertura al enfoque del empowerment (dar poder).

e Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la
identificacidbn de metas personales para mejorar la calidad de su contribucién a su
institucion o empresa publica.

e Tener amplio conocimiento.

e Sensibilidad humana.

e Tomo de decisiones en el momento adecuado.

e Oportunidad en todos los sentidos.

e Predicar con el ejemplo.

e Honestidad.

e Seguridad en si mismo.

2.2.9 Ventajas y desventajas de ser lider.

Ventajas:

e Se mantiene excelentes relaciones humanas con el grupo.
e Se esta actualizando en los temas de interés.

¢ Es la cabeza y responsable frente a otros directrices

¢ Se da sentido humano a la administracion.

e Se gana aprecio, gratitud y respeto de las personas.

e La persona lider construye el ser persona.
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Desventajas:

e Se tiene demasiadas responsabilidades.

¢ Quita mucho tiempo personal.

e Ser responsable cuando un miembro comete un error.

e No es facil, se tiene que mantener un aprendizaje continuo y rapido.

e Se pierde confianza de grupo, cuando el lider tiene un fracaso en un proyecto.

e Se esta a la zozobra del ambiente externo, creando esteres y preocupaciones.

2.2.10 Enfoques situacionales o de contingencia del liderazgo

Cuando aumento la desilusidon con los enfoques del "gran hombre" y de rasgos
para la comprension de liderazgo, la atencion se volcdé en el estudio de las
situaciones y de la sospecha de que los administradores son producto de situaciones
dadas. Se han efectuado ya numerosos estudios sobre la premisa de que el
liderazgo se ve fuertemente influido por la situacion en la que el lider emerge y
opera. Se trata sin duda de que un enfoque persuasivo, como lo indica en Estados
Unidos el ascenso de Franklin Delano Roosevelt en la gran depresion de los afios
treinta y en China el de Mao Tse-Tung en el periodo posterior a la Segunda Guerra
Mundial. En este enfoque del liderazgo se admite la existencia de una interaccion
entre grupo y lider. Esto apoya la teoria de los seguidores en el sentido de que los
individuos tienen a seguir a aquellos en quienes perciben (ya sea acertada o
desacertadamente) el ofrecimiento de medios para el cumplimiento de sus deseos
personales. Asi pues, el lider es la persona que identifica esos deseos y hace lo

necesario (0 emprende de los programas) para satisfacerlos.

Es evidente que los enfoques situacionales, o de contingencias, poseen

enorme significado para la teoria y practica administrativas.
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2.2.11 Enfoque de contingencia del liderazgo de Fiedler

Aungue su enfoque de la teoria del liderazgo es de caracter esencialmente
analitico del estilo de liderazgo, Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la
Universidad de lllinois propusieron una teoria de contingencia del liderazgo. Esta
teoria sostiene que los individuos se convierten en lideres no solo por sus atributos
de personalidad, sino también por varios factores situacionales y por las

interacciones entre lideres y miembros de los grupos.

2.2.12 Dimensiones criticas de la situacién de liderazgo.

Con base en sus estudios, Fiedler detectd tres dimensiones criticas de la
situacion de liderazgo que contribuyen a determinar qué estilo de liderazgo es el mas

eficaz:

Poder otorgado por el puesto. Es el grado en que el poder otorgado por un
puesto (en oposicion a otras fuentes de poder, como personalidad o experiencia) le
permite a un lider conseguir que los miembros del grupo sigan sus instrucciones; en
el caso de los administradores, es el poder que procede de la autoridad
organizacional. Como sefiala Fiedler, un lider a quien su puesto le concede un claro
poder y considerable puede obtener mas facilmente buenas respuestas de sus

seguidores que uno carente de ese poder.

Estructura de las tareas. Fiedler entiende por esta dimension el grado en que
es posible formular claramente las tareas y responsabilizar de ellas a los individuos.
Si las tareas son claras (no vagas ni desestructuradas), serd mas facil controlar la
calidad del desempefio y responsabilizar mas definidamente de él a los miembros del

grupo.
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Relaciones lider-miembros. Fiedler consideré a esta dimension como la mas
importante desde el punto de vista del lider, ya que es probable que el poder
otorgado por le puesto y la estructura de las tareas de hallen en gran medida bajo
control de la empresa. Esta dimension tiene que ver con el grado en el que los
miembros del grupo se sienten satisfechos con el lider, confian en él y estan

dispuestos a seguirlo.

El modelo de contingencia del liderazgo de Fiedler, es una figura que en
realidad da una sintesis de las investigaciones de Fiedler, en las que determin6 que
el lider orientado a las tareas seria el mas efectivo en condiciones desfavorables o
favorables. En otras palabras, cuando su puesto le otorga al lider un poder débil, la
estructura de las tareas es poco clara y las relaciones lider-miembros son mas bien
deficientes, la situacion es desfavorable para el lider y el lider mas eficaz sera el
orientado a las tareas. (Cada punto de la gréafica representa hallazgos de un estudio
de investigacién, véase el extremo inferior derecho en referencia al lider orientado a
las tareas,) en el otro extremo, en el que le poder otorgado por le puesto es fuerte, la
estructura de las tareas clara y buenas las relaciones lider-miembros (lo que significa
una situaciéon favorable para el lider. Fiedler dedujo que también el lider orientado a
las tareas sera el mas eficaz. Sin embargo, si la situacion es apneas moderadamente
desfavorable o favorable (la parte intermedia de la escala en la figura), el mas eficaz

sera el lider orientado a las relaciones humanas.

En una situacién altamente estructurada, como la propia de un ejército durante
una guerra, en la que le lider posee fuerte poder de puesto y buenas relaciones con
los miembros, priva una situacion favorable, lo que a punta a la orientacion a las
tareas como mas apropiada. El otro extremo, una situacion desfavorable con
relaciones moderadamente deficientes, tareas desestructuradas y débil poder del
puesto, también apunta a la orientacion a las tareas por parte del lider, el cual puede
reducir la incertidumbre o ambigiedad susceptible de surgir de una situacion
laxamente estructurada. Entre estos dos extremos se propone el método de subrayar

la cooperacién y las buenas relaciones con las personas.
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2.2.13 Liderazgo transaccional y transformacional

Administrar supone la eficaz y eficiente realizacibn de las funciones
administrativas. Una de estas funciones se refiera a la direccion en general y al
liderazgo en particular. Cabe distinguir entonces entre lideres transaccionales y
transformacionales. Los lideres transaccionales identifican qué necesitan sus
subordinados para cumplir sus objetivos. Aclaran funciones vy tareas
organizacionales, instauran una estructura organizacional, premian al desempefo y
toman en cuanta las necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente

e intente dirigir a la organizacion con toda eficiencia y eficacia.

Los lideres transformacionales articulan una vision e inspiran a sus
seguidores. Poseen asi mismo la capacidad de motivar, de conformar la cultura
organizacional y de crear un ambiente favorable para el cambio organizacional.
Compaiiias como IBM y AT&T cuentan con programas para promover el liderazgo
transformacional con el propésito de renovar rapidamente sus organizaciones a fin
de que sean mas sensibles a los veloces cambios den sus condiciones. Existen
muchas semejanzas entre los lideres transformacionales y los carisméaticos, aunque
los primero se distinguen particular por promover el cambio y la innovacion. Cuando
se piensa en lideres carismaticos, vienen de inmediato a la mente personas como
Winston churchill, Martin Luther King y la Madre Teresa. Quien inspir6 a muchas

personas gracias a sus desinteresados servidos en favor fe los pobres.
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2.3 Clima organizacional

2.3.1 Que es clima organizacional

Como se plante6 anteriormente, la motivacion tiene una gran influencia en el
recurso humano y por lo tanto, en el clima organizacional de una empresa. Segun
Hall (1996), citado por Suérez (s.f.), el clima laboral se define como "un conjunto de
propiedades del ambiente organizacional, percibidas directa o indirectamente por los

empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”.

Segun Chiavenato (2000) "del concepto motivacion — en el nivel individual —

surge el concepto — clima organizacional" (pag. 119).

Chiavenato (1999), es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional
que perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y que influye,

directamente, en su comportamiento.

Las organizaciones tienen elementos que las hacen diferenciarse de las
demas. A esta identidad que adquieren las organizaciones, se les denomina cultura
organizacional. Mondy y Noe (1997), definen la cultura organizacional como "el clima
social y psicologico de la compafiia y estd conformada por el sistema de valores,
creencias y costumbres compartidos dentro de la organizacion, que interactian con

la estructura formal para producir normas de comportamiento” (pag. 47).

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un

medio laboral (Goncalves, 1997).
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La importancia del estudio del clima organizacional en una empresa, se basa
en la comprobacion de cémo éste influye en el comportamiento manifiesto de los
colaboradores, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y

condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional.

La especial atencion de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada
miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleje la

interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima
resultante induce determinados comportamientos en los individuos. Estos

comportamientos inciden en la organizacién, y por ende, en el clima.

Por lo tanto se puede decir: el Clima Organizacional es un fendémeno
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias

sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacién, etc.).

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:
« El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempeiian en ese medio ambiente.

« El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
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El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra
dentro de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente

dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se

originan en una gran variedad de factores:

Factores de liderazgo y practicas de direccion tales como tipos de supervision,
autoritaria, participativa, etc.

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
como sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo como sistemas de

incentivo, apoyo social, interaccién con los demas miembros, etc.

Los principales factores que se toman en cuenta para evaluar el clima

organizacional, son:

Motivacion,

Relaciones interpersonales,
Satisfaccion de necesidades,
Beneficios adicionales,
Identificacion con la empresa,
Salario,

Horario,

Instalaciones,

Plan de carrera,

Comunicacion,
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e Seguridad en el trabajo,

« Estabilidad laboral,

e Responsabilidad,

« Toma de decisiones / autonomia, y

¢ Reconocimiento.

Para que una organizacion funcione correctamente, las personas deben
adaptarse a ciertos estandares que la organizacién impone, con el fin de lograr cierto
nivel de armonia. Esta armonia se logra tomando como base la percepcion que las
personas puedan tener del ambiente que hay en la empresa. Este ambiente, en

Administracion de Recursos Humanos, se conoce como clima organizacional.

Chiavenato (1999), menciona que el concepto de motivaciéon (aspecto
individual) conduce al clima organizacional (aspecto organizacional), por lo que
resulta necesario hacer un extracto del papel que juega la motivacion dentro de las
organizaciones y como éste determina, junto con otros factores, el clima

organizacional.

Los seres humanos, estan obligados continuamente a adaptarse a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio
emocional. Esto puede definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere no
solo a la satisfaccion de las necesidades fisiol6gicas y de seguridad, sino también a
la necesidad de pertenecer a un grupo social, de estima y de autorrealizacién. La
imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores, causa problemas de
adaptacion, puesto que la satisfaccion de ellas depende de otras personas,
particularmente de aquellas que tienen autoridad, y por tanto, resulta importante para
la administracién, comprender la naturaleza de la adaptacion o desadaptacién de las

personas.

La adaptacion, como la inteligencia o las aptitudes, varia de una persona a

otra; y varia dentro de un individuo, de un momento a otro. Una buena adaptacion
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denota salud mental, que es describir las caracteristicas de las personas
mentalmente sanas. Estas caracteristicas basicas son:

e sentirse bien consigo mismo;

e sentirse bien con respecto a los demas; y

e ser capaz de enfrentar por si mismo las exigencias de la vida.

Todo esto explica el nombre de clima organizacional, dado al ambiente
existente entre los miembros de la organizacion, el cual esta intimamente ligado a la

motivacion de los empleados.

“Cuando los colaboradores de una organizacion tienen una gran motivacion,
se eleva el clima motivacional y se establecen relaciones satisfactorias de animacion,
interés, colaboracion, etc. Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracién o
por impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende
a disminuir y sobrevienen estados de depresion, desinterés, apatia, descontento,
etc., hasta llegar a estados de agresividad, agitacion, inconformidad, entre otros,
caracteristicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente
contra la empresa, como lo son los casos de huelgas, sindicatos, etc." (Chiavenato,
2000; pag. 119 - 120).

El mismo autor menciona que el clima, se refiere a una serie de caracteristicas
del medio ambiente interno organizacional, tal y como lo perciben los miembros de

una empresa.
El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo
gue sucede dentro de la organizacion, y a su vez, el clima se ve afectado por casi

todo lo que sucede dentro de ésta.

Una organizacién tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a

su clima, de modo que sus patrones se perpetlen, mientras que las personas que no
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logran adaptarse, no tienen una productividad alta, ya que no estan conformes ni a

gusto, y tienen a formar parte del proceso de desvinculacién organizacional.

Un clima organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los directivos
de las organizaciones deben percatarse de que el ambiente forma parte del activo de
la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

Una organizacién con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones

para el personal, s6lo obtendréa logros a corto plazo.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano:
o El estilo de liderazgo,
e Larelacion con el resto del personal,
o Larigidez / flexibilidad,
e Las opiniones de otros,

e Su grupo de trabajo, entre otras.

Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a
las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado,
van a conformar el clima organizacional. El clima organizacional puede ser vinculo u
obstaculo para el buen desempefio de la empresa, puede ser factor de distincion e

influencia en el comportamiento de quienes la integran.

2.3.2 Caracteristicas del clima organizacional

Martinez (1997) menciona que las caracteristicas del sistema organizacional
generan un determinado clima laboral, y que éste repercute sobre las motivaciones
de los miembros de la organizacién y sobre su correspondiente comportamiento.

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la
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organizacion, por ejemplo, productividad, satisfaccion, menos rotacion, adaptacion,

entre otros.

Litwin y Stinger (s.f.) postulan la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas

dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

» Estructura: representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizaciéon acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

= Responsabilidad (empowerment): es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a
su trabajo. Es la medida en que la supervisién que reciben es de tipo general y
no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble
chequeo en el trabajo.

= Recompensa: corresponde a la percepcidon de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida

en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

= Desafio: corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en
que la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de

lograr los objetivos propuestos.
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» Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

= Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, tanto de

niveles superiores como inferiores.

» Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

= Conflictos: es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.

» Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional en uno o mas de

los subsistemas que la componen.
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La importancia de esta informacién, se basa en la comprobacion de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles

de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Segun Martinez (1997) otros autores sugieren medir el Clima Organizacional

por medio de las siguientes dimensiones:

. Actitudes hacia la compafiia y la gerencia de la empresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervision

. Actitudes hacia las recompensas financieras

. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

. Actitudes hacia los compafieros de trabajo.

Suarez (s.f.), en su articulo, expone la teoria de clima organizacional de Likert,
donde se establece que el comportamiento asumido por los empleados, depende
directamente del comportamiento administrativo y de las condiciones
organizacionales que éstos perciben. Por lo tanto se afirma que la reaccion estara

determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias
de una organizacién y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal

sentido Suérez (s.f.), cita:

Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la

administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.
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Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion,
rendimiento, comunicacion y toma de decisiones. Estas variables tienen gran

importancia, ya que son las que constituyen los procesos organizacionales.

Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias. Las variables finales, estdn orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la organizacién tales como productividad,

ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de

dos grandes tipos de clima organizacionales, estos son:

Clima de tipo autoritario: se caracteriza por ser un clima cerrado, donde existe
una estructura rigida por lo que el clima es desfavorable. Este a su vez, consta de
dos variantes:

= Sistema |. Autoritario explotador: se caracteriza porque la direccidon no
posee confianza en sus empleados; el clima que se percibe es de temor;
la interaccion entre los superiores y subordinados es casi nula y las
decisiones son tomadas unicamente por los jefes.

= Sistema Il. Autoritarismo paternalista: caracterizado porque existe
confianza entre la direccion y sus subordinados; se utilizan recompensas
y castigos como fuentes de motivacion para los trabajadores; los
supervisores manejan mecanismos de control. En este clima la direccion
juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la

impresion de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado.

Clima de tipo Participativo: se caracteriza por ser un clima abierto con una
estructura flexible, creando un clima favorable dentro de la organizacién. El clima

participativo, se divide en dos:

= Sistema lll. Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los

superiores en sus subordinados; se les es permitido a los empleados
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tomar decisiones especificas; se busca satisfacer necesidades de estima;
existe interaccion entre ambas partes; existe la delegacién. Esta
atmésfera esta definida por el dinamismo y la administracion funcional en

base a objetivos por alcanzar.

= Sistema V. Participacién en grupo: su principal caracteristica es que
existe la plena confianza en los empleados por parte de la direccion;
existe la toma de decisiones que persigue la integracion de todos los
niveles; la comunicacion fluye de forma vertical — horizontal — ascendente
— descendente. El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en
funcidn de objetivos por rendimiento; las relaciones de trabajo (supervisor
— supervisado) se basa en la amistad; existen las responsabilidades
compartidas. El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo
como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la

participacion estratégica.

2.3.3 Funciones del clima organizacional

. Desvinculacion: lograr que grupo que actla mecanicamente; un grupo que "no

esta vinculado” con la tarea que realiza se comprometa.

. Obstaculizacion: lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estdn agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran

inatiles. No se esta facilitando su trabajo, Se vuelvan Uutiles.

. Esprit: es una dimensién de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del

sentimiento de la tarea cumplida.

. Intimidad: que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimensién de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente

asociada a la realizacion de la tarea.
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Alejamiento: se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal. Describe una reduccion de la distancia "emocional" entre el jefe y sus

colaboradores.

Enfasis en la produccion: se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervisidn estrecha. La administracion es Medianamente

directiva, sensible a la retroalimentacion.

Empuje: se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos
para "hacer mover a la organizacion", y para motivar con el ejemplo. El
comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinion

favorable.

Consideracién: este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos

humanos.

Estructura: las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay
en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay;
¢se insiste en el papeleo " y el conducto regular, o hay una atmadsfera abierta e

informal?

Responsabilidad: el sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer,

saber que es su trabajo.

Recompensa: el sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se
percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

Riesgo: el sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ¢ Se
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgase en nada?
Cordialidad: el sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la

permanencia de grupos sociales amistosos e informales.
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=  Apoyo: la ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis

en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

. Normas: la importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempeiio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan
las metas personales y de grupo.

. Conflicto: el sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no

permanezcan escondidos o se disimulen.

. Identidad: el sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro

valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

. Conflicto e inconsecuencia: el grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican

uniformemente.

. Formalizacion: el grado en que se formalizan explicitamente las politicas de

practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

. Adecuacion de la planeacién: el grado en que los planes se ven como
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

. Seleccion basada en capacidad y desempefio: el grado en que los criterios de
seleccidn se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

. Tolerancia a los errores: el grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o

inclinada a culpar.

2.3.4 Resultados que se obtiene de un diagndstico de clima organizacional

Retroalimentacion. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de

uno mismo, de los demas, de los procesos de grupo o de la dinAmica organizacional.
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La retroalimentacién se refiere a las actividades y los procesos que reflejan una

imagen objetiva del mundo real.

Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta, actitudes,
valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas que estan

ayudando a determinar su conducta.

Incremento en la interaccion y la comunicacion. La creciente interaccion y
comunicacién entre individuos y grupos, puede efectuar cambios en las actitudes y la
conducta. La creciente comunicacion contrarresta esta tendencia. La creciente
comunicacién, permite que uno verifique sus propias percepciones para ver si estan

socialmente validadas y compartidas.

Confrontacién. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de
eliminar los obstaculos para una interaccion efectiva. La confrontacion es un proceso
que trata en forma activa de discernir las diferencias reales que se estan
"Iinterponiendo en el camino”, de hacer salir a la superficie esos problemas y trabajar

en ellos de una manera constructiva.

Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a)el
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las
habilidades. La educacion es el principal mecanismo causal en el modelamiento de la

conducta, el analisis del campo de fuerzas, y la planificacion de la vida y carrera.

Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el
establecimiento de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que la
participacion incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la satisfaccion

en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados.
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Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable
de qué, y que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades.

Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que
proporcionan energia a las personas y las motivan por medio de visiones de nuevas
posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable, de mérito y

alcanzable.

2.3.5 Diferencia entre clima y cultura organizacional

Clima organizacional

El clima se refiere a una percepcion comdn o una reaccidn comun de
individuos ante una situacion. Por eso puede haber un clima de satisfaccion,

resistencia, participacion.

Cultura organizacional

La cultura organizacional, atmoésfera o ambiente organizacional, es un
conjunto de suposiciones, creencias, valores u normas que comparten sus
miembros. Ademas, crea el ambiente humano en que los empleados realizan su
trabajo. De esta forma, una cultura puede existir en una organizacion entera o bien

referirse al ambiente de una division, filial, planta o departamento.

Martinez (1997) en resumen, el clima organizacional, es la expresién personal
de la "opinién" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o
distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de
trabajo, que puede estar expresada en términos de autonomia, estructura,

recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura entre otras.
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Con los constantes cambios que se dan a nivel econémico, administrativo,
tecnoldgico y educativo, entre otros, los encargados de administrar personal, son los
responsables de proveer a los colaboradores, las herramientas necesarias para
enfrentar los cambios, para poder estar a la altura de la competencia. De la mano
con estos factores cambiantes, el clima laboral en una organizacion, es determinante

para obtener mayores indices de productividad y desempefio.

Martinez (1997) el clima organizacional, es la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional que perciben o experimentan los miembros de una
organizacioén, y que influye en su comportamiento. El clima organizacional, se refiere
al ambiente existente entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente
ligado al grado de motivacién de los empleados, e indica, de manera especifica, las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos
de la organizacion, que desencadenan diversos tipos de motivacion entre los
miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las
necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y, desfavorable,

cuando no logra satisfacer esas necesidades.

Cada vez mas empresas realizan encuestas de opinion y de clima laboral para
conocer la valoracion de sus empleados respecto del clima organizacional e
introducir acciones de mejora, que aumenten su motivacién y los beneficios de la
compafiia. Las encuestas de clima, se suelen realizar para conocer como valoran los

profesionales, el marco organizacional de la entidad.

Sin embargo, cada vez son mas comunes los estudios de opinion sobre la
estrategia y el estilo de direcciébn de la compafiia. Ademéas de aspectos como la
comunicacion, la formacion, el desarrollo o la retribucion, cada vez se pregunta mas
por los estilos de liderazgo o el alineamiento con los objetivos y valores

empresariales.
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1. MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se analizé el tipo de investigacion, las variables a
medir, poblacion, muestra y técnicas o instrumentos de recoleccion que se aplicaron

para obtener los resultados finales.

3.1 Tipo de investigacion

La investigacion fue mixta, es decir documental, busca informacion
bibliografica referente a Motivacion, Liderazgo y Clima organizacional; y de campo,

es decir se aplico una encuesta o cuestionario a una determinada muestra.

Esta investigacion de campo se considera de tipo descriptiva y correlacional
(Dankhe, 1986), ya que comprende la descripcidén, andlisis e interpretacion de
hechos, y su caracteristica fundamental es comprobar la hipétesis mediante una
descripcion de la problemética, aplicando un cuestionario y haciendo la recoleccion

de datos, analisis e interpretacion de los resultados.

Se considera correlacional porque pretende medir el grado de relaciéon y la
manera como interactian las variables (motivacion, productividad, clima
organizacional) entre si. En el caso de existir una correlacion entre las variables, se
tiene que, cuando una de ellas varia, la otra también experimenta algunas formas de
cambio a partir de una regularidad que permite anticipar la manera cémo se

comportara una por medio de los cambios que sufra la otra.

3.2 Variables

e Motivacion personal
e Motivacion en el trabajo
e Clima organizacional

e Liderazgo
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3.3 Poblacion y muestra

Poblacién: es un universo finito representado por todas las personas que

laboran en una organizacion en la ciudad de Querétaro.

Muestra: se eligié una muestra de 70 personas distribuidas en diferentes
organizaciones publicas y/o privadas dentro de la ciudad de Querétaro.

3.4 Técnicas o instrumentos de recoleccién de datos

Para poder recopilar los datos, se utilizé un cuestionario (Apéndice 1), basado
en cada una de las variables, el cual fue suministrado con la muestra seleccionada.

Se solicito a 70 personas contestaran la encuesta.

Un cuestionario, refiere Osorio R., (junio 2006), es un instrumento de
investigacion que se utiliza, de un modo preferente, en el desarrollo de una
investigacion en el campo de las ciencias sociales. Es una técnica ampliamente
aplicada en la investigacion de caracter cualitativa. Su construccion, aplicacion y

tabulacion poseen un alto grado cientifico y objetivo.

Elaborar un cuestionario valido no es una cuestion facil pues implica controlar
una serie de variables. Es un medio util y eficaz para recolectar informacion en un
tiempo relativamente breve. Segun Herndndez S. (2001), en un cuestionario
basicamente pueden considerarse dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas. Las
cerradas contienen alternativas de respuesta que han sido limitadas y las abiertas

no.
El cuestionario disefiado para esta investigacion consté de 21 preguntas, las

cuales en su mayoria son cerradas y dos abiertas. Se aplico a 70 personas en la

ciudad de Querétaro, el tiempo de aplicacion aproximadamente fue de 5 min.
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Se procedié a aplicara los cuestionarios en diferentes organizaciones entre
ellas: la universidad, cinco empresas de diferente giro, amigos, familiares y en una

tienda de autoservicio.

Para sustentar esta investigacion, si hizo el analisis bibliografico obtenido de
diversas fuentes informativas (libros, Internet), en donde los autores han recopilado
toda la informacion necesaria para aplicar los conocimientos sobre Motivacion,

Liderazgo y Clima Organizacional.
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IV. TRABAJO DE CAMPO Y ANALISIS DE DATOS
4.1 Operacionalidad de las variables
Hay que identificar las dimensiones (necesidades fundamentales) para poder
relacionarlas a los indicadores mas relevantes y tener un punto de partida para

realizar un cuestionario que arroje la informacién solicitada.

TABLA 4.1 Resultados de la investigacion de campo

PREGUNTA OPCION NO. PERSONAS
ENCUESTADAS
Sexo Femenino 40
Masculino 30
Edad 10-20 afios 2
21-30 afios 34
31-40 afios 27
Mas de 41 afios 7
Estado civil Soltero 41
Casado 26
Divorciado 3
Tiene hijos Si 20
No 50
1. ¢ Estas satisfecho con tu profesion? Si 65
No 5
2. ¢Consideras que tienes un buen desarrollo con la | Si 10
profesién u oficio que realizas? No 50
3. ¢La actividad que realizas esta relacionada con la | Si 56
proyeccion que tienes acerca de tu persona? NG 12
4. ;Como persona como te visualizas actualmente? Buena 57
Regular 13
Mala 0
5. ¢, Como persona te autoaceptas con lo que realizas? Si 65
No 5
6. ¢, Te gusta tu trabajo? Si 59
No 11
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7. ¢El puesto en el que te desempefias representa un | Si 53
reto?

No 17
8. ¢Las funciones del puesto que desempefias son | Si 51

ifi ?
especificas” NG 19
9. ¢ Consideras que es justo el reconocimiento de tu labor | Si 46
~ e

por parte de tus compafieros y jefe? NG 52
10. (Crees que existe un liderazgo de tu jefe para con | Si 44
sus colaboradores?

No 26
11. ¢Cémo considera que el ambiente de trabajo para el | Bueno 36
desarrollo de sus tareas?

Regular 30

Malo 4
12. ¢Crees que en la empresa se fomenta el | Si 51
compafierismo y la unién entre los trabajadores? NG 19
13. ¢Cbmo consideras la relacion tuya con el grupo de | Buena 62
trabajo?

Regular 6

Mala 2
14. ¢ Consideras que hay un liderazgo en grupo? Si 40

No 30

15. (Qué clase de conflictos se presentan en la
organizacion en la que trabajas? Menciona 3:

NOTA: los resultados de esta pregunta
se listan y analizan en el siguiente punto.

16. ¢ Existe motivacion de grupo? Si 34
No 36
17. La comunicacion e la organizacion en la que trabajas | Buena 24
es: Regular 32
Mala 14
18. ¢ Existe un plan de capacitacion en tu organizacion? Si 49
No 21
19. ¢ Conoces la mision, visién y valores de la empresa en | Si 58
la que trabajas? NG 7
20. El sueldo, las prestaciones, las remuneraciones y/o | Bueno 17
premios en la empresa que trabajas son: Regular 12
Malo 11

21. Finalmente menciona 5 causas que consideras son
los principales motivadores en una organizacion:

NOTA: los resultados de esta pregunta
se listan y analizan en el siguiente punto.

FUENTE: Disefo propio, informacion de los cuestionarios realizados.

64




4.2 Andlisis de resultados

Se analizo los datos obtenidos del cuestionario aplicado y permite conocer lo

siguiente:

1. ¢ Estas satisfecho con tu profesiéon?

5, 7%

osi
B No

65; 93%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 65
No 5

El 93% de los encuestados esta satisfecho con la profesion que eligio,

mientras que el 7% manifestd que no esta satisfecho con su profesion.
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2. ¢Consideras que tienes un buen desarrollo con la profesién u
oficio que realizas?

10; 14%

OSsi
B No

60; 86%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 60
No 10

El correspondiente al 86% de los encuestados considera que tiene un buen
desarrollo con la profesion u oficio que realiza, mientras que el otro 14% no lo

considera asi.
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3. ¢La actividad que realizas esta relacionada con la proyeccion
gue tienes acerca de tu persona?

14; 20%

OSsi
B No

56; 80%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 56
No 14

De las 70 personas encuestadas, 56 de ellas contestaron afirmativamente que
la actividad que realizan esta relacionada con la proyecciéon que tiene a cerca de su
persona, 14 personas no consideran que la actividad que realizan este relacionada

con la proyeccion que tienen a cera de su persona.
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4. ;,Como persona como te visializas actualmente?

0; 0%

13; 19%

O Buena
B Regular
O Mala

57; 81%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Buena 57
Regular 13
Mala 0

El 81% de los encuestados su visualizacién como persona es buena, el

19% su visualizacién como persona es regular y 0% definitivamente no se visualiza
mala persona.
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5. ¢Coémo persona te autoaceptas con lo que realizas?

5, 7%

asi
B No

65; 93%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 65
No 5

El 93% de los encuestados su autoacepta con lo que realiza, mientras que el

7% no se autacepta con lo que realiza.
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6. ¢ Te gusta tu trabajo?

11; 16%

osi
B No

59; 84%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 59
No 11

De las 70 personas encuestadas, 59 de ellas si les gusta su trabajo
representando el 84%, 11 personas contestaron que no les gusta su trabajo

representando el 16%.
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7. ¢El puesto en el que te desempefias representa un reto?

17; 24%

osi
B No

53; 76%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 53
No 17

El correspondiente a 76% de las personas encuestadas coinciden en que el

puesto en el que se desempefan representa un reto, mientras que el 24 % considera

que su puesto no representa un reto.
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8. ¢, Son especificas las funciones del puesto que desempefias?

19; 27%

Osi
B No

51; 73%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 51
No 19

El 73% de los encuestados afirma que las funciones del puesto que
desempefia son especificas, mientras que el 27% de los encuestados niega que las

funciones del puesto que desempefia estan especificas.
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9. ¢Consideras que es justo el reconocimiento de tu labor por
parte de tus compafieros y jefe?

24; 34%

Osi
B No
46; 66%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 46
No 24

De las 70 personas encuestadas, 46 considera que es justo el reconocimiento
de su labor por parte de sus compafieros y su jefe representando el 66% de la
muestra, mientras que 24 personas no considera que es justo el reconocimiento de

su labor por parte de sus comparieros y su jefe representando el 24% de la muestra.
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10. ¢ Crees que existe un liderazgo de tu jefe para con sus
colaboradores?

26; 37%

Osi
B No

44; 63%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 44
No 26

El correspondiente a 63% de las personas encuestadas cree que existe un
liderazgo de su jefe para con sus colaboradores, mientras que el 37 % no cree que

existe un liderazgo de su jefe para con sus ellos.
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11. ;Coémo consideras el ambiente de trabajo para el desarrollo
de tus tareas?

4: 6%

O Bueno
36: 51% B Regular
O Malo

30; 43%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Bueno 36
Regular 30
Malo 4

El 51% de los encuestados considera bueno el ambiente de trabajo para el
desarrollo de sus tareas, el 43% cree que el ambiente de su trabajo para el desarrollo

de sus tareas no es bueno ni malo y el 6% considera malo el ambiente de trabajo
para el desarrollo de sus actividades.
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12. ¢ Crees que en la empresa se fomenta el compafierismo y la
union entre los trabajadores?

19; 27%

Osi
B No

51; 73%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 51
No 19

De las 70 personas encuestadas, 51 estan convencidas de que en la empresa
donde trabajan se fomenta el compafierismo y la unién entre los colaboradores,
representando el 73% de la muestra, mientras que 19 personas no estan
convencidas de que en la empresa donde trabajan se fomenta el compafierismo y la

unién entre los colaboradores representando el 27% de la muestra.
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13. ¢ Cémo consideras la relacion tuya con el grupo de trabajo?

6: 996 2 37

O Buena
B Regular
O Mala

62; 88%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Buena 62
Regular 6
Mala 2

El correspondiente a 88% de los encuestados considera que la relacion con
sus grupos de trabajo es buena, el 9% considera que la relaciébn con su grupo de

trabajo es regular y el 3% considera que tiene mala relacion con su grupo de trabajo.
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14. ¢ Consideras que hay un liderazgo en grupo?

; 43%
30; 43% oS

B No

40; 57%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 40
No 30

De las 70 personas encuestadas, 40 personas que representan el 57% de la
muestra si esta convencida de que se da un liderazgo en grupo, 30 personas que

representan el 43% no esta convencida de que se de un liderazgo en grupo.
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15. ¢ Qué clase de conflictos se presentan en la organizacion en
la que trabajas? Mencina 3:

25; 12%

10; 5%
10; 5%
10; 5%
7; 3%

O Falta de comunicacion
B Malos entendidos

O Envidia

O Favoritismo

B Capacitacion

148; 70%

O Otros

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS

Falta de comunicacion 25

Malos entendidos 10

Envidia 10

Favoritismo 10

Capacitacion 7

Otros 148

De todos lo conflictos que las personas mencionaron se dan en la
organizacion en la que trabajan, 5 de ellos son los obtuvieron mayor puntuacion. El
mayor conflicto que se presenta es la falta o la mala comunicacién dentro de la
organizaciéon con un 12%, en segundo lugar estan los malos entendidos, las envidias
y el favoritismo cada uno representando el 5%. En tercer lugar esta la capacitacion
con un32%, el resto que ocupa la mayor parte de la grafica representa un 70% que
se encuentra dividido entre mas de 50 diferentes conflictos que las personas
mencionaron, entre ellos: no trabajo en equipo, falta de profesionalismo, falta de
responsabilidad, malo organizacién, asignacion de actividades fuera de tiempo,

conformismo, chismes, entre otros.
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16. ¢ Existe motivacién de grupo?

34: 49% asi

36; 51% B No

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 34
No 36

El 49% de la muestra encuestada si crees que existe motivacion de grupo, en
tanto que el 51% no crees que se de motivacion de grupo en la empresa donde
labora.
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17. La comunicacion en la organizacion en la que trabajas es:

14; 20%

24; 34%

O Buena
B Regular
O Mala

32; 46%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Buena 24
Regular 32
Mala 14

De las 70 personas encuestadas, 34% de la muestra considera buena la
comunicacién en la organizacion en la que trabaja, 46% considera que la

comunicacién es regular y 14% cree que la comunicaciéon es mala en la organizacién
donde trabajo.
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18. ¢ Existe un plan de capacitacion en tu organizacién?

21; 30%

asi
B No

49; 70%

ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 49
No 21

El correspondiente a 70% de los encuestados afirma que si existe un plan de
capacitacion en la organizacién donde trabaja, mientras que en el 30% de los casos

no existe un plan de capacitacion en su organizacion.
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19. ¢Conoces la mision, visién y valores de la empresa en la que
trabajas?

12; 17%

Osi
B No

58; 83%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Si 58
No 12

De las 70 personas encuestadas, 58 personas representando el 83% de la
muestra si conoce la mision, vision y valores de su empresa, las otras 12 personas
qgue representan el 17% no conocen la misién, visién y valores de la empresa en la

que laboran.
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20. El sueldo, las prestaciones, las remuneraciones y/o premios
en la empresa en la que trabajas son:

11; 16%

17; 24%

O Bueno
B Regular
O Malo

42: 60%
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Bueno 17
Regular 42
Malo 11

De las 70 personas encuestadas, 24% de la muestra considera buenos los
incentivos econdmicos que su empresa ofrece, 60% esta conforme al considerar los

regulares y 16% considera que los inventivos econdmicos son malos en su
organizacion.

84



21. Finalmente menciona 5 causas que consideras son los
principales motivadores en tu organizacion:

51; 15%

33; 9%

191; 54% 28: 8% O Sueldos
B Reconocimiento
27 8% O Ambiente laboral
20 6% O Capacitacion
B Prestaciones
O Otros
ALTERNATIVAS NO. ENCUESTADOS
Sueldos 51
Reconocimiento 33
Ambiente laboral 28
Capacitacion 27
Prestaciones 20
Otros 191

Dentro de las 5 causas que la gente considera son los principales motivadores
en la organizacion se encuentran: los sueldos con 51 votos (hay que especificar que
en este caso se consideran sueldos, recompensas, premios, remuneraciones, bonos)
gue representa el 15%, en segundo lugar los reconocimientos con 33 votos que
representa el 9%, en tercer lugar esta el ambiente laborar 28 votos que es el 8%, en
cuarto lugar la capacitacion con 27 votos que es el 8% y en quinto lugar las
prestaciones con 20 votos que es el 6%. El 57% restante esta dividido en otros
motivadores que la gente mencioné entre ellos: comunicacién, oportunidad de

desarrollo, compafierismo, el trabajo en equipo, el liderazgo, etc.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuestionario y con la ayuda del

marco tedrico, se puede concluir que:

El hombre por naturaleza requiere de alimento, proteccién, cultura,
esparcimiento, trabajo, etc. Pero sobre todo requiere como necesidad primordial, el
convivir con sus semejantes, de vivir en sociedad. Todas estas necesidades son
satisfechas por el hombre en diferentes grupos sociales, como son la familia, la
escuela, el lugar de trabajo; la empresa como centro de trabajo representa uno de los
grupos sociales mas importantes para el hombre, puesto que en él transcurre una

parte significativa de su vida.

Si se considera que todos los individuos son diferentes y que sus
percepciones varian dependiendo de los momentos, lugares y circunstancias,
encontramos que la labor de los administradores es generar la condiciones ideales
para lograr el mejor desempefio de cada uno de los integrantes de la organizacion y
hacer que el esfuerzo de cada uno de estos integrantes se encamine al cumplimiento

de las metas de la organizacion, sin dejar de lado los metas personales.

Aspectos como la propia historia personal y profesional, la edad o el sexo, la
formacion, las aptitudes, la autoestima o el entorno cultural y socioeconémico van a ir
delimitando unas determinadas expectativas, necesidades y aspiraciones de cada
trabajador.

No existe una forma magica para que todos los trabajadores se sientan
motivados, sino que se trata de combinar una serie de actitudes que estan
directamente relacionadas con el comportamiento humano y la cultura de la
organizacion. La responsabilidad recae directamente en los dirigentes de las
organizacion, quienes deben buscar combinar varias de las alternativas para que su

personal se sienta satisfecho y feliz con lo que hace.
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Con los resultados obtenidos en la investigacion de campo se puede dar
cuenta que una persona se encuentra mas motivada en la medida que vaya
satisfaciendo sus necesidades desde las fisicas hasta las de autorrealizacion como
nos dice Maslow, en este caso el cuestionario fue disefiado en base a la teoria de
Abraham Maslow y Frederck Herzberg quienes finalmente, aunque sean distintas
teorias, hablan de las necesidades que estan fuera de control de las personas y de
las necesidades que estan bajo su control pero que finalmente pueden ser las que

menos se satisfacen.

El cuestionario esta dividido en cuatro partes, las primeras cinco preguntas se
hicieron con la finalidad de saber cual es la motivacion personal. El sentirse
satisfecho con la profesion, con el desarrollo personal, con la proyeccion y la imagen
de uno mismo nos lleva a la realizacion y con ello a sentirnos mas aceptados por
uno mismo. La gente en su mayoria se siente satisfecha con su profesién y con su

persona.

La segunda parte del cuestionario, es la parte de la motivacién que te genera
el trabajo que realizas, el jefe, el reconocimiento, el gusto por el trabajo, el reto que
representa el puesto que desempefias, los resultados del puesto, van a determinar

en gran medida el resultado que tu puedas dar y hacer mas productivo tu trabajo.

La tercera parte del cuestionario esta enfocada a saber cual es la motivacion
que te genera el pertenecer a un grupo social a un grupo de trabajo, que es lo que te
motiva 0 no motiva al trabajar en grupo. El clima organizacional es propicio, los
conflictos que se generan, la aceptacion del grupo, la adaptacién al grupo de trabajo,
estos son factores que van ha determinar la productividad de una persona en la

organizacion.

La cuarta parte del cuestionario, es la parte de la motivacion que genera

directamente la empresa y que no esta al alcance de uno, es decir esta enfocada a
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las necesidades de seguridad, como lo son el pertenecer a un trabajo, el sueldo, la
capacitacién y que finalmente son la necesidades que se deben de cubrir primero
pero que aungue algunas son muy béasicas, como nos pudimos dar cuanta en los

resultados son las que menos estamos satisfechos.

Uno de los grandes errores que por lo general se comete, es pensar que con

estimulos se puede motivar al personal por un tiempo indefinidido.

La motivacion del personal es un factor muy importante para cualquier
organizacion, ya que se debe de motivar al personal de la mejor forma y a su vez

cumplir con los objetivos y politicas de la organizacion.

De acuerdo a los resultados y a las conclusiones obtenidas, la hipétesis
planteada al inicio de esta investigacién —La motivacién es un elemento determinante
para incrementar la productividad del personal de una organizacion- se comprueba

que es verdadera.
Una vez que se concentraron los datos, se hicieron las graficas se hizo un
analisis de las mismas, de acuerdo a los resultados obtenidos en el cuestionario y al

andlisis que se hizo en el transcurso de esta investigacion se recomienda:

e Hacer ver a los directores, gerentes y departamento de Recursos Humanos, que

la motivacién es fundamental para que la organizacion tenga éxito.

e Realizar actividades interesantes que impliguen un reto personal, para que

tengan la sensacion de logro.

e Recibir reconocimiento por parte de los jefes y comparieros del esfuerzo que el

personal realiza.

e Tener posibilidades de ascenso dentro de la organizacion.
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Delegar autoridad para decidir sobre las principales tareas que desarrollan.

Que las condiciones fisicas del ambiente de trabajo sean idoneas.

En base a todas estas recomendaciones, se puede asegurar que el personal de
una organizacion va a desarrollar sus funciones de una forma més idonea y con
la seguridad de que sera mas productivo, ademas de sentirse parte e identificarse

con la empresa.

Que existan otros incentivos, independientemente de los econdmicos, para

motivar al persona.

Darles un tiempo al personal para que expresen sus inquietudes, problemas

gueja, entre otras cosas y tomar medidas correctivas a dicho problema.

Que se trate a todo el personal con respeto y dignidad.

Proporcionarle al personal toda la informacion y las herramientas necesarias que

requieran para la realizacion de su trabajo.

Brindarles reconocimiento formal y personal por los logros y esfuerzos realizados.
Felicitar al empleado por el trabajo bien hecho; si no se hace personalmente,
establecer un método para extender una felicitacion, por medio de una nota,
acerca de su desempefio.

Brindarles reconocimiento formal y publico por el trabajo bien hecho y por los

logros obtenidos. Si no se hace personal, este reconocimiento puede ser también

grupal.
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e Escuchar a las personas y saber que el lo que motiva a cada una para guiarla y

darle la confianza en la utilizacién de motivadores intrinsecos.

e Incrementar su sentido de responsabilidad.

e Establecer canales de comunicacién de facil utilizacion.

e Considerar las aportaciones de los empleados e involucrarlos en las decisiones

gue tengan que ver con su trabajo.

e Asegurarse que el comportamiento que se espera, esta dentro de la capacidad
del empleado.

e Asignarles un trabajo que les sea interesante y que implique un reto alcanzable.

e Implementar un mecanismo para evaluar el desempefio y que a través de él, el
empleado pueda obtener algunas recompensas. El sistema de evaluacién de
desempeiio debe ser justo y transparente para que fomente la motivacion

buscada.

e Fomentar el sentido de pertenencia, tratando de hacer sentir al trabajador que es

parte importante de la organizacion.

Pero a su vez las personas no deben incurrir en lo siguiente:

e No cumplir lo prometido.

e No ser oportuno con los elogios, es decir realizarlos cuando ya ha pasado tiempo

de haber obtenido el logro.
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Asumir que todos los empleados son iguales y que tienen las mismas
necesidades.

Usar amenazas para conseguir que se lleve a cabo el trabajo.

Dar a todos los empleados la misma gratificacion sin importar el esfuerzo de cada
uno.
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APENDICE 1. FORMATO DEL CUESTIONARIO

ENCUESTA SOBRE MOTIVACION DEL TRABAJADOR

Objetivo: La siguiente encuesta ha sido disefiada para conocer cuales son las causas que llevan
a un trabajador a sentirse motivado dentro y fuera de una organizacién, asi como obtener
informacién para demostrar que la motivacién es un elemento determinante para incrementar la
productividad del personal en una organizacién.

Sexo: Edad: Estado civil: ¢ Tiene hijos?:

1) ¢Estas satisfecho con tu profesion?

Sl L] NO []
2) ;Consideras que tienes un buen desarrollo con la profesién u oficio que realizas?
SI 1 NO  []
3) ¢La actividad que realizas esta relacionada con la proyeccién que tienes acerca de tu persona?
Si ] NO [
4) ;Como persona cémo te visualizas actualmente?
BUENA 1 REGULAR ] MALA ]
5) ;Como persona te autoaceptas con lo que realizas?
Sl ] NO []
B) ¢Te gusta tu trabajo?
Sl ] NO []
7) ¢ El puesto en el que te desempefias representa un reto?
Sl ] NO []
8) ¢lLas funciones del puesto que desempefias son especificas?
Sl ] NO
9) ¢ Consideras que es justo el reconocimiento de tu labor por parte de tus compafieros y jefe?
Sl ] NO [
10) ¢ Crees que existe un liderazgo de tu jefe para con sus colaboradores?
Sl L NO [
11) ¢ Cémo consideras que el ambiente de trabajo para el desarrollo de sus tareas?
BUENO ] REGULAR ] MALO
12) ¢ Crees que en la empresa se fomenta el compafierismo vy la unién entre los trabajadores?
Sl L] NO [
13) ¢ Cémo consideras la relacion tuya con el grupo de trabajo?
BUENA [] REGULAR ] MALA ]
14) ¢ Consideras que hay un liderazgo en grupo?
Sl L NO []

15) ¢ Qué clase de conflictos se presentan en la organizacién en la que trabajas? Menciona 3:

18) ;Existe motivacién de grupo?

sl [ NO [
17) La comunicacién e la organizacién en la que trabajas es:
BUENA [] REGULAR ] MALA ]
18) ¢ Existe un plan de capacitacion en tu organizacién?
Sl [ NO []
19) ; Conoces la misién, vision y valores de la empresa en la que trabajas?
sl [ NO []
20) El sueldo, las prestaciones, las remuneraciones y/o premios en la empresa que trabajas son:
BUENO [] REGULAR ] MALO ]

21) Finalmente menciona 5 causas que consideras son los principales motivadores en tu organizacion:
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