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Liderazgo, motivacion vy eficiencia laboral.

¢Cudl puede ser la causa que empresas que compiten en un mismo mercado, con
tecnologia similar y recursos comparable difieran sensiblemente unas de otras en materia

de resultados?

Considerando que la tecnologia y acceso al capital son similares para las diferentes
empresas, la manera de gestionar los recursos humanos es la que marca la diferencia;
estamos en la era del conocimiento y aquellas empresas que puedan obtener el maximo

potencial de sus empleados seran las que tendran mejores perspectivas de desarrollo.

La presente investigacion estudid la relacion existente entre diferentes estilos de
liderazgo, la motivacion que dichos estilos determina en sus colaboradores y la

consecuente eficiencia en los resultados.




CAPITULO 1: LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.1 Introduccion.

El liderazgo es uno de los temas mas desarrollados de la literatura de management.
Centenares de libros y articulos se han escrito al respecto, y ain asi siguen existiendo
diversas concepciones sobre lo que es el liderazgo, qué atributos diferenciales son los que
distinguen a los lideres del resto de las personas. Algunos asocian el liderazgo con las
personas que tienen la vision es decir que intuyen cuéles seran los caminos por los que
transitard la organizacion en el mediano plazo. Otros exponen el proceso de toma de
decisiones como primordial, o el manejo de capacidades diferenciales para negociar.
Kouzes (1995) realiza la siguiente definicion®:

Algunas personas son capaces de ver el porvenir. Creen que
los suefios pueden convertirse realidad. Ellos abren los ojos
y elevan nuestro espiritu. Generan confianza y fortalecen
nuestras relaciones. Se mantienen firmes contra los vientos
de resistencia e infunden valor para continuar la busqueda.
A éstas personas Illamamos lideres.

Kousez hace referencia a cinco practicas fundamentales del “liderazgo
ejemplar”:

1. Los lideres desafian el proceso.

2. Los lideres inspiran la vision compartida.
3. Los lideres habilitan a otros para actuar.
4. Los lideres sirven de modelo.

5. Los lideres brindan aliento.

En el caso particular de la presente tesis doctoral, se investigara la relacién entre
el liderazgo y la motivacion de los empleados, es decir profundizar respecto del item 3. Se
puede decir que la motivacion esta constituida por aquellos factores que son capaces de
mantener, movilizar y dirigir las acciones de los individuos hacia las metas que ellos desean
obtener.

El cambio permanente, la economia globalizada, la universalidad de la
informacién ha incrementado el nivel de competitividad entre los paises en general y las
empresas en particular. Las variaciones tecnolégicas las fuerzan a aprender, a adaptarse, a
cambiar su mentalidad; para subsistir, las organizaciones necesitan tener flexibilidad y
capacidad para adaptarse a los cambios. Es y sera condicion necesaria que los empleados
sean los instrumentos que den las respuestas necesarias que permitan a las empresas
permanecer en los mercados de modo exitoso a lo largo del tiempo. Si ellos no estan
dispuestos a entregar lo mejor de si, sus habilidades y capacidades, dificilmente las
empresas puedan permanecer competitivas durante muchos afios. Peter Drucker ha
afirmado que nos encontramos en la era del conocimiento?: “se trata cada vez mas de
trabajadores del conocimiento”; €stos trabajadores del conocimiento son la clave para la

! Kouzes Jim y Posner Barry, “El desafio del liderazgo”, Ed. Granica (1997) p.477.
2 Drucker Peter, “Los desafios de la administracion en el siglo XXI”, Ed. Sudamericana (2003) p.30.
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continuidad de las organizaciones, donde hacer bien las tareas, procesos, productos y
servicios determinard la diferencia entre el éxito o fracaso.

Entender o tratar de entender porque las personas acttan del modo en que lo
hacen es una tarea dificil, pero que reporta beneficios a quienes pueden hacerlo.
Habitualmente se pueden observar las tareas o actividades que hacen las personas, pero es
dificil acceder a las verdaderas causas que rigen las conductas de las personas: ¢qué las
motiva?

Segun Stephens y Heil expresan que “quiza sea el momento de abrazar las
palabras de Maslow y creer realmente que podemos crear organizaciones que desarrollen
plenamente el verdadero potencial de las personas™®. No considerar a un empleado y a su
vida como un todo integrado, impide usufructuar la totalidad del poder y creatividad de
ellos.

Ahora bien, ;Como se dirige una empresa donde uno de los principales activos
de la misma, se va a su casa cada noche? Dado que no es posible trasladar esos activos a los
balances de las empresas, no se declaran en los libros y fundamentalmente no son propiedad
de la empresa, (Como se hace para reflejar dichos intangibles en los patrimonios de las
compafiias? Seria muy interesante que los balances pudieran encontrar maneras de reflejar
en los valores de libros de las empresas aquellos valores intangibles que derivan en
empleados con actitudes de cooperacion, mas comprometidos con los objetivos y valores
de la empresa.

Handy* (1997) dice que las organizaciones de trabajo estan desapareciendo muy
rapidamente. Un tercio de las de las 500 compafiias de la revista Fortune han desaparecido
siete afios después de su publicacion. Aun cuando las empresas sobrevivan, el planteo es
preguntarse si conseguiran proporcionar a sus empleados mejores alternativas que las que
ellos pudieran encontrar disponibles en el mercado laboral.

e ;De qué depende que una empresa perdure a lo largo del tiempo?

e ;Qué factor las hace distintivas?

e (Qué atributos desarrollan los managers para que sus empresas sean exitosas?
e (Qué debe realizar el lider para motivar a sus empleados?

Los empleados buscan la retribucion del salario por su trabajo, pero esperan
recibir mas; aun cuando reconocemos que el esfuerzo laboral es costoso para los empleados
y requieren de ellos un trabajo para realizarlo, es esperable que simultdneamente busquen
el bienestar para ellos, lo que significa que desearian trabajar en algo que les guste y
disfruten, donde tengan posibilidades de crecimiento y desarrollo, sientan que son parte de
un proceso, que ayudan en las crisis y reciben en la épocas de bonanza. Esto ha llevado a
plantear los siguientes interrogantes:

e ;Qué motivacion necesitan y esperan los empleados de sus empleadores?
e ;Quiénes son los responsables de motivar a los empleados?

e ;Porqué las organizaciones no logran extraer el mejor esfuerzo y potencial de sus
empleados?

% 1bid., p. 21
4 Handy Charles, “Repensando el futuro”, Ed. Norma (1997) p.20
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e ;Porqué los empleados de las empresas, habitualmente encuentran motivos de
insatisfaccion?

Para responder estas preguntas es conveniente que en las organizaciones exista
una persona o grupo de personas con capacidades que excedan el mero hecho de dar
ordenes; alli es donde comienza a aparecer de modo preponderante la gestion del lider. Es
él, quien tiene la responsabilidad de guiar y conducir a las organizaciones con el fin de
garantizar la continuidad de la empresa en el largo plazo, de modo rentable y satisfactorio.

1.2 Los actores involucrados.

La teoria de que las empresas deben buscar solamente el beneficio de corto plazo para los
accionistas esta siendo replanteada; esta busqueda de rentabilidad, tiene que ser sostenible
a largo plazo, y deberé incluir no solamente a los shareholders (accionistas), sino también
atodos los stakeholders, que son todas aquellas partes involucradas con la empresa: clientes,
accionistas, empleados y comunidad; el auge que estd tomando el concepto de
Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) es una muestra de esto. Las empresas que sélo
se preocupen de la rentabilidad de corto plazo para los accionistas corren el riesgo de ver
comprometida su rentabilidad en el largo plazo; en el otro extremo aquellas que se dediquen
a desempefiar funciones sociales por sobre todo, terminaran en la bancarrota.

En la primer clase de un curso de macroeconomia y en los capitulos introductorios
de los libros especificos de la materia, se estudia que los factores de produccion que se utilizan
para producir bienes y servicios son tres: el capital, la tierra y el trabajo y cada uno de ellos
tiene una retribucion asociada: el interés, la renta y el salario respectivamente®. Para el ltimo
recurso mencionado, el trabajo y su correspondiente beneficio (el salario) si bien se rigen por
las leyes de formacion de precios de mercado en funcion de la oferta y demanda para cada
especialidad ofrecida, posee una particularidad que lo diferencia de otros mercados pues
interviene especialmente el comportamiento humano.

Para las empresas, el capital es relativamente sencillo de obtener, dado que es
necesario para obtenerlo, presentar un proyecto de inversion rentable y los avales necesarios
para que algin inversor desee participar del mismo. La tecnologia estd ampliamente
disponible y puede llegar a ser un commodity, copiada y mejorada por los competidores.
Las organizaciones son relativamente similares, la necesidad de capital de inversion existe
en todas ellas, y las que compiten entre si participan en el mismo mercado. Entonces, ¢que
determina la supremacia de una empresa sobre las otras? Una primera diferencia entre las
organizaciones es el modelo de organizacion reinante en la misma, la cultura, el modelo de
gestion; otra diferencia es la mejor aptitud para administrar y motivar a los recursos
humanos; ambas diferencias juegan un rol determinante en el resultado a largo plazo de las
empresas.

Lo que diferencia a las compafiias son las personas que las integran, el
conocimiento que poseen para ser cada vez mas eficientes y mejores en sus tareas y como
intentar lograr capturar el maximo potencial de la gente. El recurso mas escaso en cualquier
organizacion es la gente eficiente y capacitada; encontrar la gente adecuada para cada puesto
es crucial para el éxito de la empresa. No es dificil mejorar las habilidades técnicas de los
empleados, lo que no resulta sencillo de cambiar son las actitudes basicas y la manera en
gue cada uno enfrenta los problemas y las responsabilidades. Ocuparse y preocuparse por
los empleados no es una actitud altruista, dar preponderancia a la gente que trabaja en la

% Dornbush Rudiger, Fischer Stanley, “Macroeconomia”, Ed. Mac Graw - Hill (1994) p.46.
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organizacion es una necesidad para que la misma pueda tener una ventaja competitiva
sostenible a lo largo del tiempo.

Ahora bien, es posible preguntarse: ;Como se obtiene el compromiso de los
empleados? Compromiso significa entrega y dedicacion a nivel individual, son empleados
que se sienten orgullosos de trabajar para esa comparfiia. Ese compromiso no requiere de
supervision directa, no hace falta ni es posible estar detras del empleado para que entregue
lo mejor de si. Si un lider es respetado solamente por la jerarquia que tienen dentro del
organigrama de la empresa y no por la capacidad de motivar, guiar e incentivar a sus
empleados a seguirlo, no es un lider simplemente es un jefe.

Cuando un lider se decide a actuar, el lugar para comenzar deberian ser los
empleados, mejorando la relacién con ellos, haciéndoles la vida mas sencilla, facilitando y
proveyendo los recursos necesarios, con el objetivo de que puedan desarrollarse y alcanzar
su potencial. El trabajo del lider es garantizar que se cuide a los empleados, considerar a
cada persona como si fuera capaz de realizar un aporte significativo dado que ellos cuidaran
alos clientes y éstos son los que en definitiva permiten el sustento de la compafiia. Haciendo
referencia a la funcién de liderazgo, Kofman escribe:

En un equipo excelente, cada persona es la mas capaz para hacer lo
que hace. Por eso el micro management (control detallista) no
funciona. El lider necesita aprender que su poder de apalancamiento
depende mucho més de su humildad y capacidad para apoyar sus
colaboradores, que de su pericia técnica. Sus competencias basicas
son la delegacion y el empowerment, la defensa de la visién y el
comportamiento coherente con sus valores®.

En este segmento, Kofman hace una sintesis de atributos de liderazgo,
mencionando trabajo de equipo, empowerment, coherencia con valores, temas que seran
analizados durante el desarrollo de la tesis. El liderazgo como la vida, es un proceso
continuo, un desafio permanente en el que nunca se alcanza el objetivo final, sino que se
debe trabajar cada dia para estar un poco mas cerca de él. Siempre estamos en transito,
nunca se debe dejar de intentar mejorar y de construir con miras al futuro. Cuando una
situacion o un dilema pone en juego los valores se debe optar entre diferentes caminos a
recorrer. El aprendizaje continuo, la resolucion de problemas debe realizarse dia tras dia
como un proceso indefinido y permanente.

1.3 Los interrogantes de la investigacion.

Los interrogantes que esta tesis buscara resolver y que estaran basados en el
trabajo de campo son responder a las siguientes preguntas:

e ;Existe algun tipo de vinculacion causa — efecto entre la motivacion laboral de las

personas Y el estilo de liderazgo con que ellas son dirigidas?
e ;Existe relacion entre los estilos mencionados y los resultados obtenidos por ellos?

e ;Existe algun estilo de liderazgo que determine una mayor motivacién en los

empleados?

e ;Existe un Unico estilo de liderazgo eficiente o éstos estan relacionados con los tipos

de configuracion de las organizaciones (ver seccion 2.5)?

e (Es posible encontrar un predictor de la motivacion y de la eficiencia laboral, en

funcion de los estilos de liderazgo?

¢ Kofman Fredy , op.cit. p.49




Capitulo 2: EL LIDERAZGO

“El dia en que las personas ya no
acudan a usted con sus problemas,
sera porque le perdieron confianza

0 porque sospechan que ya no le importa.

En cualquier caso,
habra fracasado como lider”

(Karl Popper).

2.1 Introduccién

El liderazgo involucra los conceptos de poder y autoridad: el primero proviene de
un mandato otorgado a determinadas personas para que influyan sobre los demas; Castro
Solano comenta que el poder es dindmico ya que “los lideres no influyen a todos por igual ni
todas las veces del mismo modo”.” Por lo tanto el concepto de autoridad esta asociado al
ejercicio de un puesto determinado dentro de una organizacion, donde es posible ostentar la
autoridad formal (posicion de poder otorgada), pero no lograr ejercer influencia sobre las
personas por carecer del poder personal, lo que puede llevar a ser una persona con poder pero
con escaso liderazgo. Puede ocurrir lo contrario es decir que una persona tenga la capacidad
de liderazgo y que no posea la autoridad formal otorgada por un puesto y son los lideres
emergentes; el lider efectivo es aquel que posee ambos atributos simultdneamente.

Crespo hace mencion al concepto de autoridad, diciendo que autoridad proviene de
autor, que a su vez viene del latin auctor que significa el que crea o promueve.® A su vez auctor
proviene del verbo augere, que es aumentar, hacer crecer; esta etimologia sugiere que la
autoridad es la capacidad de hacer crecer, de promover a los demas. El fundamento de la
autoridad es la credibilidad que lleva al reconocimiento voluntario de lamisma'y es la habilidad
para conseguir que los otros realicen voluntariamente lo que deseamos utilizando la influencia
personal. La autoridad se obtiene por merecimiento y es otorgada por quien la reconoce, €s
decir que la autoridad es validada de abajo hacia arriba, en cambio el poder es el otorgamiento
de mando que se manifiesta por el cargo otorgado, es la potestad de obligar a otro para que
haga lo que deseamos que realice (aun cuando no desee hacerlo); el poder se ejerce de arriba
hacia abajo. Bajo el concepto de liderazgo manifestado por Crespo, no es un lider pleno aquel
que no hace crecer a los demas en todos sus aspectos y quien no busca el bien para su
organizacion.

Un enfoque sobre el liderazgo es la vision que los trabajadores tienen sobre sus
superiores donde éstos son los que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer,
imponen criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las tareas. Otra vision que
difiere de la anterior, es la que se centra en transmitir una imagen orientadores, generadores de
confianza; ser buenos comunicadores y transmisores de seguridad. Greenleaf llega a proponer
que “la primera y mas importante decision que el lider debe asumir es la de servir, y que sin
ella la capacidad de dirigir esta profundamente limitada”.®

7 Castro Solano Alejandro, Lupano Perugini Maria, Teoria y evaluacion del liderazgo”, Ed. Paidos (2007) p.19.
8 Revista C&D nlimero 43, p. 43
% Greenleaf Robert, “Servant Leadership”.




La conducta del lider puede verse modificada por la influencia que los seguidores
ejercen sobre él, siendo el liderazgo el arte de relacionarse con las personas para movilizarlos
hacia un objetivo. Kotter'? (1988) resalta dos competencias del liderazgo:

e Concebir una visién de lo que debe ser la organizacion y generar las estrategias
necesarias para llevar a cabo la vision.

e Lograr un "network" cooperativo de recursos humanos, lo cual implica un grupo de
gente altamente motivado y comprometido para convertir la vision en realidad.

Lo fundamental que distingue y hace relevante la diferencia entre liderazgo y
jefatura es una palabra clave: "'voluntariamente™, no se trata solo de influenciar a la gente
sino de hacerlo para que voluntariamente se emperfie en los objetivos que correspondan; se
puede decir que liderazgo y motivacion son dos caras de una misma moneda, en donde la
primera mira al lider y la segunda a sus seguidores. Una caracteristica que diferencia a los
lideres de los jefes o gerentes, es que aquellos buscan hacer lo correcto en el momento preciso,
mientras que los gerentes buscan hacer las cosas correctamente.

El estilo de liderazgo de cada persona esta relacionado con lo que cada uno cree
respecto de la naturaleza humana. Si un jefe cree que las personas son esencialmente
colaboradoras que desean hacer correctamente las tareas, probablemente sea un lider que haga
énfasis en la confianza y motivacion de las personas (estilo Y de Mc Gregor ver seccién 3.2.4);
mientras que si considera que la gente no es digna de confianza y que trabaja menos si no son
vigilados, ejercera un estilo de liderazgo transaccional (ver seccion 2.3) basado en las
recompensas y castigos (estilo X de Mc Gregor ver seccion 3.2.3). Cada estilo funciona dentro
de determinados &mbitos culturales y organizacionales y también para determinados perfiles
de empleados. Una de las diferencias fundamentales entre el lider y el resto de los ejecutivos,
es que el primero tiene un foco especialmente puesto en el manejo de los recursos humanos.
Kotter dice que “el liderazgo es el proceso de movilizacion de un grupo de personas en una
direccion que genuinamente satisface los intereses reales a largo plazo de todo el colectivo™.

2.2 Las funciones del liderazgo.

Si bien han sido numerosas las definiciones de liderazgo, no ha sido tan difundido conocer
cuéles son las funciones o tareas que deben realizar los lideres. Mintzberg desarrolla este
concepto en su tesis doctoral 1, investigando sobre las actividades de los managers en las
organizaciones, buscando la respuesta a la pregunta ¢ Qué hacen los managers? Hace referencia
a la teoria de Fayol (ver seccion 3.2.1) quien determina que la principal funcion de los
managers es la de planear, organizar, coordinar y controlar; en su tesis, Mintzberg investiga
respecto de los roles y funciones de los lideres y verifica que las actividades de ellos se
caracterizan por ser breves, variadas, discontinuas y que se encuentran decididamente
abocados hacia la accion. Los que ejercen cargos de jefatura, estan investidos de autoridad
formal sobre una unidad organizacional; partiendo de esa autoridad formal, las tareas que
desarrollan los administradores fueron clasificadas por Mintzberg en tres categorias y diez
funciones basicas que se describen a continuacion:

e Funciones relativas a las relaciones interpersonales.
e Funciones relativas al proceso de manejo de la informacion.

10 Kotter John , “The leadership factor”, Ed. Harvard Business Review (1998).
11 Mintzberg Henry, “The nature of managerial work”, Ed. New York Harper & Row (1973)
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e Funciones relativas a la toma de decisiones.
Funciones interpersonales.

1. Cabeza y guia: involucra las funciones de representatividad de la organizacion y que
son indelegables derivadas de la autoridad formal que posee, son de naturaleza ceremonial
como la de asistir a ceremonias y reuniones.

2. Lider: la organizacion espera que su jefe formal sea quien pueda fijar el rumbo y ser el
principal motivador de los empleados; en su rol de lider el manager define la atmosfera en
que desea que la organizacion se desarrolle; un administrador que quiera ser lider deberia
preocuparse por animar y motivar a los empleados buscando alinear los objetivos
personales de ellos con los de la organizacion.

3. Enlace: es la relacion entre el manager y los numerosos individuos y grupos con los que
debe interactuar y que exceden la cadena vertical de mando (clientes, socios, proveedores)
y son vitales para obtener informacion.

Funciones de informacion: se refiere a las funciones de recibir y transmitir informacion,
donde el manager es el centro neuralgico por donde pasa la informacion trascendente de la
organizacion; procesar y comunicar adecuadamente dicha informacion es parte fundamental
del trabajo del administrador.

4. Monitor: la informaciéon llega al manager en una amplia gama de medios: escritos,
informes, mail, telefénico; una importante proporcién de informacién la obtiene en forma
oral, lo que le permite hacer acopio de gran parte de la misma.

5. Diseminador: la informacion recibida, luego es distribuida internamente de un modo
selectivo a diversas personas de la organizacion.

6. Interlocutor: se refiere a aquella informacion que es distribuida por los managers hacia
personas que estan fuera de la organizacion (accionistas, clientes, organismos de control).

Funciones de decision: la informacidn no tiene valor en si misma, sino que es la fuente basica
para la toma de decisiones donde los administradores juegan un papel decisivo.

7. Emprendedor: es el rol que desempefian los lideres como iniciadores de los cambios
dentro de la empresa con el objetivo de adaptarse o modificar el entorno. Es una actividad
de continuo monitoreo y se interrelaciona con la funcién descrita en el item 4.

8. Manejo de conflictos: esta relacionado con aquellas situaciones inesperadas y de
presién, que sin desearlo debe intervenir para solucionar conflictos y que por su magnitud
e importancia no pueden ser ignorados por el manager: intervienen en aquellas situaciones
cuando los subordinados no pueden ponerse de acuerdo o no pueden manejar determinadas
situaciones de conflicto.

9. Asignador de recursos: el manager es quien debe decidir de que manera distribuir los
recursos cuando éstos son escasos, asignando prioridades tomando decisiones de un modo
sistémico e integral; es una tarea indelegable y central de la planificacion estratégica.




10. Negociador: una importante parte del tiempo de los managers, es dedicado a la
negociacion; como figura visible de la organizacion los managers otorgan credibilidad a
las negociaciones y éstas forman parte del estilo de vida de ellos.

2.3 Estilos de liderazgo.

Dentro de las diversas clasificaciones o estilos que se han realizado del liderazgo, el marco
teorico de la investigacion se basara en las descripciones y clasificaciones realizadas por Burns
y Bass los que dividen al liderazgo en tres estilos: transaccional, transformacional y laissez
faire, cada una de ellas con sus caracteristicas propias.

2.3.1 Liderazgo transaccional.

La caracteristica principal de este tipo de liderazgo, es que los lideres se relacionan con los
empleados por medio de premios o sanciones; ellos premian o castigan a los seguidores en
funcion de verificar que el rendimiento de ellos esta en sintonia con lo que se espera 0 no de
ellos; existen dos tipos de recompensas, las recompensas contingentes donde el trabajo es
recompensado en funcion del cumplimiento del objetivo planteado y el manejo por excepcion
donde el lider interviene para cambiar aquellas conductas que considera negativas por parte
del sequidor.

Se generan entonces entre ambos una serie de expectativas, y en funcién del
cumplimiento 0 no de las mismas, se determinan los premios y castigos; estos premios
contingentes son una caracteristica del liderazgo transaccional. Por su parte, en el manejo por
excepcion el lider concentra su atencién para determinar las irregularidades y desvios en los
comportamientos de los empleados en funcién de lo que espera de ellos; si cumplen con lo
esperado no intervienen mientras los resultados son los predeterminados.

El estilo transaccional encuentra mejores resultados para aquellos trabajos que
requieren empleados de menor calificacion, es decir cuando los integrantes del equipo son
personas de baja especializacion. En estos casos, el jefe indica las funciones que cada persona
debe realizar, establece una meta, un objetivo y se remunera en funcién de la misma, en la
medida en que la meta sea superada, la remuneracion crece en la misma medida. Tiene la
desventaja, que el trabajo a destajo puede ir en desmedro de la calidad del mismo, donde los
trabajadores en el afan de alcanzar y superar el objetivo planteado, descuidan la precision y
dedicacion de sus actividades.

Para el caso en que las tareas a desarrollar requieran de mayor nivel de capacitacion
y profesionalismo, el liderazgo transaccional puede encontrar dificultades para motivar
adecuadamente a los empleados, pues el sistema de recompensas y castigos enfrenta menor
eficiencia cuanto mayor es el grado de especializacion del trabajador.

2.3.2 Liderazgo transformacional.

Los lideres transformacionales definidos por Burns (1978) y Bass*? (1985), son aquellos que
utilizan la posicién de poder no solo para dar indicaciones sino que ademas consiguen elevar
el nivel de necesidades de sus seguidores a niveles jerarquicos superiores (en referencia a la
jerarquia de necesidades de Maslow - ver seccion 3.2.2). Desean que sus seguidores sean

12 Bass Bernard,” Leadership and performance beyond expectations”, Ed. New York, the free press (1985).
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conscientes de la importancia que tienen las tareas que realizan con el objetivo de mejorar sus
resultados, alineando sus intereses personales con los intereses de la organizacion y
despertando necesidades de orden superior.

Los lideres transformacionales inducen cambios en los seguidores una vez que
logran que ellos tomen conciencia respecto del valor e importancia que tienen las tareas que
realizan y motivandolos a lograr ain més de lo que originalmente se esperaba de ellos. Tienden
a presentar actitudes correctivas, orientadas hacia los resultados, son capaces de estimular y
cambiar a los seguidores para que realicen sus actividades; no ordenan sino que inspiran,
siendo conscientes de que los empleados siguen y apoyan a una persona (lider) y no a un cargo.

Por ello es que este estilo de liderazgo se denomina transformacional, pues consigue
producir cambios en las actitudes de las personas y en la organizacién; por medio de la
influencia de los lideres, estimulan los cambios en sus seguidores hacia una visién colectiva
del trabajo. Para dirigir empresas es importante asumir la responsabilidad de motivar la
conducta de seres libres y la motivacion incluye dar informacién para que las personas
entreguen lo mejor que tienen en pos de los objetivos de la empresa.

2.3.3 Liderazgo laissez faire.

El laissez faire es una expresion que proviene del francés y significa dejar hacer o dejar correr.
Este estilo se caracteriza por la ausencia o carencia de liderazgo, donde las decisiones no son
tomadas, demorando las acciones, la responsabilidad del lider no esta delimitada y
generalmente es ignorada. El lider no participa de las decisiones grupales, se abstiene de guiar,
confia en la espontaneidad de las personas, es pasivo y se limita a dar informaciones cuando
los seguidores las requieren; evita intervenir y asumir las responsabilidades que las acciones
de los seguidores tienen.

Los lideres pertenecientes a este estilo, suelen ser personas de escasa seguridad en
si mismos y que rehlsan a tomar decisiones por miedo a equivocarse. Confian en la
espontaneidad de las personas para realizar su trabajo, permiten la libre asignacion de recursos
para la resolucion de los problemas generando habitualmente desorganizacion y confusion en
el mismo. Una manifestacién de esto es la incapacidad para fijar objetivos claros y concretos

La ausencia de liderazgo puede determinar que la institucion quede a la deriva y
expuesta a presiones pues los lideres evaden asumir la responsabilidad por las actividades
desarrolladas; el estilo laissez faire requiere de subalternos calificados y responsables para
conducirse correctamente con este estilo de liderazgo.

2.4 La cultura organizacional y el liderazqgo.

La cultura en forma amplia puede ser definida como un conjunto de practicas y costumbres
que caracterizan a un conjunto de personas, estableciendo una atmdsfera en comun dentro
de un marco cognitivo compartido. La cultura trae aparejada una interdependencia entre la
historia, las costumbres y se compone de valores, creencias, percepciones, supuestos y
patrones de comportamiento que son comunes a ese conjunto de personas.

Mintzberg desarroll6 un esquema de disefio de las organizaciones (ver seccién
2.5) el que se encuentra intimamente vinculados con la cultura organizacional y con los
estilos de liderazgo. Es factible que existan estilos de liderazgo exitosos dentro de un
determinado contexto organizacional que no necesariamente tengan buenos resultados en
otro contexto. Este es uno de los motivos por el que, lideres exitosos en una empresa pueden
no tener el mismo éxito en otra, pues su estilo de liderazgo no necesariamente se implementa
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con satisfaccién cuando debe dirigir a otro grupo de personas con cultura e historia
diferente. Esto es particularmente importante en los casos de lideres que provienen del
exterior que no alcanzan a conocer y entender las culturas locales.

2.5 Disefos de estructuras organizacionales.

Mintzberg propone cinco configuraciones basicas de organizacion en funcion de la
importancia relativa de cada parte y del grado en las que el proceso de descentralizacién es
realizado, él que también presenta cinco formas definidas'®. La estructura organizacional queda
determinada por dos necesidades fundamentales:

e ladivision del trabajo.
e la coordinacion entre las diferentes tareas y actividades planteando un
mecanismo coordinador para cada configuracion.

Mintzberg, divide a las organizaciones en cinco partes béasicas (figura 2), donde
cada una de ellas tiene determinadas funciones y responsabilidades a desarrollar.

Figura 1: sectores de la organizacion.

1+D
CUSPIDE
ESTRATEGICA
TECNO- STAFF
ESTRUCTURA APOYO
NUCLEO
OPERATIVO

La cuspide o cumbre estratégica: tiene la responsabilidad general de la empresa: es la
responsable de que la organizacién cumpla con su mision de manera efectiva. La cabeza es el
gerente general que es el maximo responsable de la empresa y el que debe responder a los
intereses del directorio.

El nucleo operativo: realizan el trabajo basico de produccién de bienes y servicios,
transformando los insumos en productos o servicios que luego son comercializados.

13 Mintzberg Henry, “Disefio de organizaciones eficientes”, op. cit.

12



La linea intermedia: son los responsables de la union entre la cumbre estratégica y el ndcleo
operativo; son los gerentes con autoridad formal y tienen por tarea transmitir los objetivos
fijados por la cumbre estratégica.

El staff de apoyo: son las unidades especializadas que brindan soporte a la organizacion fuera
de su corriente de trabajo operacional; las tareas administrativas, de relaciones institucionales
en una empresa son un excelente ejemplo de este tipo de funciones; dependiendo del estilo de
gerenciamiento de éstas areas pueden ser un importante apoyo al nicleo operativo o
transformarse en un mecanismo burocrético.

La tecnoestructura: son los analistas que sirven a la organizacion e influyen sobre el trabajo
de los demaés sin participar de la operacion diaria; sirven para estandarizar los procesos de la
organizacion y el area de soporte informatico y sistemas son los mejores exponentes de la
tecnoestructura.

Dependiendo de la organizacidn, su cultura, sus procesos, el tipo de tareas que se
desarrollan, el nivel educacional de sus empleados y teniendo en cuenta el peso relativo de
cada parte de la estructura respecto de las demas, Mintzberg propuso cinco configuraciones
basicas de organizacion:

1. Laestructura simple: basada en la supervision directa, donde la cumbre estratégica es
la parte clave.

2. Laburocracia mecanica: basada en la estandarizacion de procesos de trabajo, donde
la tecnoestructura es clave.

3. Laburocracia profesional: basada en la estandarizacién de destreza, donde el ntcleo
operativo es clave.

4. La forma divisional: basada en la estandarizacion de producciones, donde la linea
media es clave.

5. Laadhocracia: basada en el ajuste mutuo, donde el staff de apoyo es clave.

2.6 ;Como hace un lider para motivar?

El recurso humano motivado es clave para que la empresa pueda alcanzar los
objetivos planteados; un modo de definir que el liderazgo, es “el arte de hacer que otros
trabajen de un modo comprometido, conformes y contentos en pos de los objetivos fijados
por la empresa”. Cuanto mayor conocimiento posean los managers sobre el
comportamiento humano, tendran mayor capacidad para motivar, monitorear y satisfacer
los requerimientos de sus empleados, de modo que ellos puedan dedicarse a trabajar
conformes, comodos y compartiendo los valores personales con los objetivos y valores de
las organizaciones para las que trabajan. La reciprocidad entre las personas va mucho mas
lejos que la obediencia jerarquica, el grado de cooperacion, esfuerzo y entusiasmo que las
personas ponen al desarrollar una tarea, se encuentra intimamente relacionada con el nivel
de involucramiento personal entre las mismas.

Por ello, es que para liderar con suceso una organizacion el lider deberia
considerar como importante ademas de los objetivos de la empresa, conocer los intereses
personales de las personas que trabajan con él. Una tarea que demanda tiempo y esfuerzo
es construir relaciones, entender porque los demas acttan del modo en que lo hacen, cuales
son los valores subyacentes que determinan sus acciones. Trabajar abiertamente con el
objetivo de entender el proceso de toma de decisiones tanto formales como informalesLa
autoridad de los lideres surge de su conducta y su caracter no tanto de la posicion que
ocupan. Es importante crear un equipo de trabajo, del mismo modo que es imposible crear
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musica con una sola nota, para lograrlo es necesario combinar diferentes notas musicales.
Una de las misiones del lider es alentar a las personas con antecedentes y opiniones
diferentes a alcanzar un objetivo comun, buscando la unidad a través de la diversidad.

Las empresas con mayor probabilidad de éxito en su gestion son las que incluyen
en su mision elementos que dan sentido al trabajo de sus empleados, las que encontraron un
liderazgo que refuerza constantemente el sentido de la mision. Un llamado de atencion para
un lider deberia darse cuando percibe que esta encabezando una compariia cuyos empleados
tienen como Unico objetivo cobrar su salario a fin de mes, ya que deberian preferir trabajar
con personas comprometidas y motivadas.

Cuando las empresas enfrentan desafios impredecibles o crisis imprevistas, el
liderazgo ejerce una influencia decisiva; mantener una actitud resuelta, en momentos de
gran tension es una de las capacidades mas importantes en el ejercicio de la direccion.
Privilegiar los intereses del grupo y de la compafiia por sobre los intereses personales es
otra caracteristica distintiva que tienen los lideres para motivar a los empleados y resulta
conveniente que los juicios personales no lo afecten al momento de tomar decisiones.

El motor que pone en marcha a las personas, son los objetivos, las visiones, los
suefios; un lider deberia ser un transmisor de suefios, convenciendo a sus empleados de que
son capaces de hacer cosas excepcionales. Conocen la naturaleza de las personas, despiertan
pasion entre ellos y forman personas capaces de liderarse a si mismos, especialmente en
momentos de tension y presion. Para ello la coherencia entre sus palabras y hechos es una
cualidad que ayuda a disminuir dichos momentos de tension.

El incentivo que tienen las personas para movilizarse a realizar una tarea, se origina
en alguna necesidad insatisfecha. Kofman* manifiesta dos primeros motores de la accién
humana: una realidad insatisfecha y una vision deseada, configurando ambas una brecha.
Senge® define a esta diferencia entre lo deseado y la realidad “tension creativa”. Para
disminuir esa brecha, es necesario aplicar energia en el presente para modificar el futuro y
Ilevarlo hacia el objetivo deseado.

Figura 2: la tension creativa.

l Brecha de insatisfaccion l

Realidad presente Vision deseada del futuro.

Objetivo de la accion

El lider tendra facilitado su trabajo si consigue desarrollar habilidades que le
permitan tender puentes entre los empleados, con el fin de entregarles lo que necesitan para
desarrollar eficientemente su trabajo, con un delicado equilibrio entre el respeto al individuo
y el respeto a la tarea por realizar. Los empleados esperan algo mas de sus directores; no
desean ejecutivos que se limiten a cumplir sus tareas, quieren a personas que se interesen
por el trabajo y por las personas de la empresa. Aquellas empresas cuyos lideres consigan
obtener el maximo potencial de sus empleados, donde las personas que trabajan puedan
desarrollarse, que tengan valores compartidos con sus empleados tienen una mayor
probabilidad de éxito que aquellas cuyas relaciones se reducen a empleador — empleado,

14 Kofman Fredy, op.cit. p.111 tomo |
15 Senge Peter, op.cit. p.195




donde los valores de las empresas se encuentran desalineados respecto de las expectativas
y anhelos de sus empleados.

La motivacion del estilo estimulo - respuesta, funciona cada vez que primero se
desarrolla el estimulo; Herzberg (ver seccién 3.2.5) hace una analogia diciendo que la
motivacion es como una pila que hay que recargar constantemente para que funcione.® El
desafio del lider, no es recargar constantemente las pilas de sus empleados, sino instalar un
generador autorecargable en cada uno de ellos, de modo que sean ellos mismos los que se
motiven. Es conveniente dedicar tiempo para hablar con la gente y explicarles claramente que
es lo que se espera de ellas y que hace falta cambiar para que la empresa funcione
correctamente, es importante dedicar tiempo a crear expectativas

2.7 Las funciones del lider como motivador.

Uno de los trabajos de los managers es conseguir que los empleados realicen
las tareas correctas y que ademas las efectlen correctamente; para ello deben estar
capacitados para motivarlos, cuestion facil de decir y dificil de implementar. La
utilizacion del autoritarismo como mecanismo para lograr que la gente realice lo que
nosotros deseamos que haga, resulta cada vez menos eficiente y los empleados tratados
de esa manera buscardn nuevas oportunidades laborales en el primer momento que
puedan por no sentirse respetados ni reconocidos.

Una empresa requiere para su adecuado desempefio de una organizacion formal,
y es la autoridad el medio primordial para tener el control administrativo; la estructura
de la empresa es una jerarquia de relaciones de autoridad (las calificaciones de abajo y
arriba son referencias a una escala de autoridades). Hace algunas décadas estaba mas
aceptado el uso del autoritarismo como medio de control y se utilizaba la amenaza del
despido como medio para obtener resultados de la gente. Las relaciones laborales fueron
variando hacia menores grados de dependencia entre jefes y subordinados.

El lider dispone de una variada cantidad de herramientas para fomentar la
motivacion de los empleados (ver capitulo 4), como pueden ser la de proponer desafios a
grupos de trabajos para que sean resueltos por ellos, mostrandoles los beneficios que para
la organizacion devengaré el resolver ese desafio, entregar tareas interesantes, desarrollar
un programa de remuneraciones que relacionen las recompensas con los rendimientos,
proporcionar recompensas que sean valiosas para las personas, ofrecer retroalimentacion
constante, precisa y objetiva, alentar a la colaboracion entre empleados todo esto dentro de
un marco de respeto permanente hacia las personas.

18 Herzberg Frederick, “How do you motivate yours employees”, Harvard Business Review enero 2003
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CAPITULO 3: LA MOTIVACION LABORAL.

“La primera y mas importante decision
que el lider debe asumir,

es la de servir y sin ella

la capacidad de dirigir esta
profundamente limitada”.

Robert Greenleaf.
3.1 Introduccién

Este capitulo hace una recopilacion histérica de las principales teorias de
motivacion laboral; se empieza con los estudios realizados por el ingeniero Taylor (1856 —
1915) quien fue el primero en considerar al trabajo como una actividad que no debe ser
desarrollada sin analizar las tareas que se realizan, es decir que debe ser examinado en
detalle para ser comprendido. Taylor estudia con profundidad los trabajos realizados en las
acerias mediante el estudio del trabajo, y postula la hipétesis que la productividad laboral
esta principalmente definida por un eficiente sistema de administracion laboral que permite
incrementar la productividad de los trabajadores. Este sistema eficiente incluye la
planificacion y posterior control del trabajo, donde los administradores son los expertos que
conocen cuél es el método mas eficiente para desarrollar las tareas, estudiando y
estandarizando tiempos, movimientos y herramientas de produccion mediante un adecuado
sistema de division del trabajo. Esta metodologia ha sido criticada con posterioridad porque
se considerada como deshumanizadora del trabajo, hipdtesis no compartida por Drucker
quien dice que “la esperanza de Taylor fue posibilitar un nivel decente del trabajador
mediante un aumento de la productividad, imputar a Taylor la deshumanizacion del trabajo
es carecer de equidad y de justicial”.

Contemporaneo a Taylor, Fayol (1841-1925) concibe una estructura organizacional
integral y propone una organizacion formal de jerarquias dentro de las empresas, donde el
interés del empresario prima sobre los intereses de los trabajadores. Desarrolla “elementos
de administracion”, formulando criterios que deben regir en un administrador, proponiendo
que la autoridad consiste en el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer.

A mediados del siglo XX Abraham Maslow (1908 — 1970), desarrolla una teoria
sobre motivacién humana, donde establece que la misma esta orientada a satisfacer una
serie de necesidades que se encuentran ordenadas de un modo jerarquico partiendo de
necesidades basicas de orden inferior y luego surgen en los seres humanos otras necesidades
de orden superior; este conjunto de necesidades nunca es satisfecho de un modo completo.

Contemporaneo a Maslow, Mc Gregor denomina como Teoria X y Teoria Y a dos
modelos de gestion, con hipotesis marcadamente diferentes entre una y otra teoria; la
primera parte del supuesto que los trabajadores son personas haraganas, que no les gusta
trabajar, lo hacen por obligacion y por lo tanto necesitan de direccion y control permanente,
de la zanahoria y del garrote. Contrariamente la Teoria Y parte del supuesto que los
individuos son seres adultos que asumen responsabilidades libremente y experimentan
necesidad psiquica de trabajar y de autorrealizarse.

1 Drucker Peter, “La Gerencia”, Ed. El Ateneo (1995) p.17.
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Drucker®® hace la siguiente referencia: “Hace cincuenta afios que sabemos que
por si solo el dinero no es una motivacion para desempefiarse con eficiencia. Habitualmente
lo que motiva a las personas es lo que motiva a los voluntarios para ejercer sus actividades
y también ellos requieren de desafios. Necesitan conocer la misién de la organizacion y
creer en ella. Necesitan una capacitacion continua. Necesitan ver resultados. La funcion del
lider es conducir a la gente hacia la meta, haciendo productivos los puntos fuertes de cada
uno de ellos y el conocimiento especifico que tienen”.

3.2 Teorias psicolégicas sobre la motivacion.

El vinculo empresa — empleado incluye algo méas que el implicito contrato donde las
organizaciones retribuyen economicamente a los empleados a cambio de sus
contraprestaciones laborales. Es simultdneamente un contrato psicoldgico en el que
intervienen un conjunto de expectativas y procesos internos que influyen sobre el
comportamiento y desempefio de las personas, entre los cuales la motivacion es uno de los
mas relevantes. El recurso humano motivado es clave para que la empresa pueda alcanzar
los objetivos planteados. La motivacion puede ser enfocada desde tres puntos de vista:

e Perspectiva fisioldgica.
e Perspectiva conductal.
e Perspectiva cognitiva.

La primera de ellas, basa su fundamento en los aspectos biolégicos y como los
aspectos fisiolégicos del ser humano influyen directamente sobre su conducta (si tiene
hambre la persona estard motivada a saciarlo). La perspectiva conductal hace referencia a
las motivaciones intrinseca y las extrinsecas: éstas ultimas provienen de fuentes externas a
la persona como pueden ser las remuneraciones econdmicas o lo halagos por trabajos bien
realizados. Las intrinsecas son tendencias psicoldgicas que motivan a la conducta a realizar
algo aun cuando no existan recompensas externas para ello: suelen ser mas complejas e
imprevisibles. Finalmente la perspectiva cognitiva estd centrada en procesos mentales que
conducen a las personas a la accion y se relaciona en el modo en que las personas interpretan
el mundo y como el conocimiento las induce a comportarse de determinada manera, siendo
el pensamiento el principal modo en que la congnicién conduce a la accion.

3.2.1 Taylor y Fayol.

Luego de la revolucion industrial se comienzan a gestar los primeros conocimientos
sobre administracion, se elaboran teorias administrativas siendo el estadounidense Taylor
(1856-1915) y el francés Fayol (1841-1925) pioneros en esta materia, con el desarrollo de
la teoria de la administracion cientifica y la teoria clasica de la administracion,
respectivamente.

Taylor desarrolla sus trabajos en la industria del acero y fabricas dedicadas a la
produccién, observa que las tareas pueden ser desarrolladas de diferentes maneras, con
diferentes elementos, y que la eleccion de los mismos usualmente queda librada a la buena
voluntad y criterio de cada obrero. La novedad propuesta, consiste en que de entre todas las
diferentes maneras de realizar las tareas, siempre es posible encontrar un método y una
herramienta més rapida y eficientes que las demas, factibles de ser individualizados luego
de un profundo estudio y analisis cientifico.

18 Drucker Peter, “Los desafios de la administracion en el siglo XXI”, op.cit. p.33
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La “administracion cientifica” de Taylor (recibi6 el nombre de Taylorismo), se
basa en ciertos principios fundamentales amplios, una cierta filosofia que puede ser aplicada
de muchas formas, y que el problema principal que se presenta para obtener mayor
productividad por parte de los obreros es obtener la mejor “iniciativa” por parte de ellos.
“Ningun administrador inteligente espera obtener una iniciativa completa por parte de los
obreros, si no esté dispuesto a darle algo mas de lo que constituye su salario habitual por lo
que debera darle incentivos especiales entre los que pueden estar esperanzas de ascensos
mas rapidos, mejores sueldos, mejores condiciones de trabajo’*°.

El francés Fayol®® realiza estudios similares a los de Taylor, dando origen a la
escuela de “principios de administracion”; en 1916 expone sus ideas ocupandose del papel
de la autoridad formal. A diferencia de Taylor, Fayol centra su atencion en las actividades
del jefe principal de la organizacion y su doctrina administrativa se denomina Fayolismo;
la coincidencia entre ambas doctrinas, es el empefio por evitar y minimizar el despilfarro en
las organizaciones.

Ambas teorias son criticadas ya que el ser humano es considerado solamente
como parte integrante de la organizacion y no tomado en cuenta en lo que respecta a sus
necesidades y motivaciones; no obstante éstas observaciones, ambas teorias son clave para
el desarrollo de la produccion en masa de principios del siglo XX.

3.2.2- Teoria de motivacion de Maslow.

Hacia mediados del siglo XX Maslow (1908 — 1970) desarrolla la teoria de la
jerarquia de las necesidades, y a partir de alli se comienza a considerar con especial énfasis,
la importancia de la motivacion de las personas como elemento principal a ser tenido en
cuenta con el objetivo de obtener una mejor productividad por parte de los trabajadores.
Maslow desarrolla su teoria sobre la motivacion humana basandose en que el ser humano
es un animal necesitado y que solamente alcanza un estado de satisfaccién completa durante
breves periodos de tiempo. Tan pronto como se ha satisfecho una necesidad, aparece otra
insatisfecha en su lugar, que cuando es satisfecha, deja lugar a otra nueva que se sitla en
primer plano y asi sucesiva e indefinidamente. Maslow considera que las motivaciones de
las personas son necesarias estudiarlas como un todo, no de manera aislada, concluyendo
lo siguiente:

e EIl ser humano nunca esta satisfecho, excepto en forma relativa o como si
fuesen peldafios de una escalera, que parece no tener fin.

e Esas necesidades parecen ordenarse en una especie de jerarquia de
predominio.

e Si una necesidad de un determinado nivel jerarquico es satisfecha, la
conducta se dirige a satisfacer necesidades del nivel inmediato superior, las
cuales se convierten en motivadoras.

e No todas las personas son capaces de llegar a la cima de la piramide
jerarquica de necesidades.

19 Taylor Frederick, “Principios de la administracion cientifica”, Ed. El Ateneo (1972) p.27.
2 Fayol Henry, “Administracion industrial y general”.
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e Si una necesidad en un nivel especifico no es satisfecha, va a predominar
sobre el comportamiento generando tension. La necesidad mas apremiante
monopoliza al organismo y tiende automaticamente a movilizar sus
diferentes facultades para ponerse en funcion de su satisfaccion.

e Cuando una necesidad esta suficientemente satisfecha, deja de ser una
fuente de motivacion y no moviliza ningn comportamiento adicional.

Maslow agrupa las diferentes necesidades de los seres humanos en cinco grupos:

Necesidades fisiologicas: son los impulsos fisiologicos, los mas preponderantes de todas
las necesidades, es decir que si una persona carece de todo, es muy probable que su mayor
motivacion sea la de satisfacer las necesidades mas basicas (alimento, abrigo, refugio) y que
estan relacionadas con la supervivencia. Si alguna de las necesidades basicas esta sin
satisfacer, el organismo que estd dominado por las necesidades fisiol6gicas motivara que
las restantes necesidades pueden parecer ser inexistentes o ser desplazadas completamente.

Necesidades de seguridad: una vez satisfechas las necesidades béasicas, surgen un nuevo
grupo de necesidades que Maslow denomina de seguridad: estabilidad, dependencia,
seguridad, proteccion, ausencia de miedo.

Sentido de pertenencia y necesidades de amor: se resumen en las necesidades de dar y
recibir afecto, relacionados con la natural tendencia de los hombres a vivir en sociedad y en
relacién con sus semejantes, comunicandose y entablando amistad con ellos, siendo parte
de un grupo de pertenencia y sentirse aceptando dentro del mismo.

Necesidades de estima: todas las personas tienen necesidades de una valoracion
generalmente alta de si mismos, autorrespeto y de la estima de los demas, son las
necesidades del ego y de sentirse reconocido dentro del grupo de pertenencia.

Necesidades de autorrealizacion: se resume en que los seres humanos puedan alcanzar y
obtener aquellas cosas para las cuales estan capacitadas para hacer, se asocia al potencial de
las personas.

La gratificacion para Maslow tiene un papel preponderante en la teoria de
motivacion. Las necesidades superiores surgen cuando son satisfechas las necesidades mas
predominantes, de modo que una vez satisfecha una escala de necesidades, surge una nueva
necesidad de orden superior. Desde un enfoque gerencial, la teoria de Maslow propone
como uno de los desafios de los lideres buscar la manera de influir sobre el comportamiento
de las personas que dirige para lo cual debe tener en cuenta las necesidades relativamente
insatisfechas y encontrar el modo de satisfacerlas con un beneficio simultdneo para la
empresa.

Figura 3: piramide de necesidades insatisfechas de Maslow.

Autodesar

Reconocimiento
De Pertenencia y Afecto

De Seguridad

3.2.3 Teoria X de Do&a&af
Fisiologicas o Basicas
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Mc Gregor (1906 - 1964) desarrolla dos teorias sobre la motivacion de personas partiendo
de la base que cualquier teoria sobre administracion surge a partir de los recursos humanos
y su motivacion, proponiendo las siguientes hipotesis para la primera de sus teorias, la que
denominé X:

1. El ser humano ordinario siente repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitard siempre que pueda, por lo que el administrador debera buscar la
forma para que sus empleados eviten esa intrinseca tendencia que tienen a
evitar el trabajo (supone que el trabajo es una forma de castigo).

2. Debido a la tendencia humana a rehuir del trabajo la mayor parte de las
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,
dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo
adecuado para alcanzar los objetivos de la organizacion.

3. ElI ser humano comdn prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada
su seguridad.

Haciendo una similitud con la teoria de las jerarquias de las necesidades de Maslow,
se puede decir que una vez que la empresa alcanza a satisfacer las necesidades fisiologicas
de los empleados, debera recurrir inevitablemente a la amenaza del castigo si el objetivo de
la empresa es cubrir solamente dichas necesidades; es aplicar la teoria del “palo y la
zanahoria”. Una vez que los empleados desean cubrir necesidades de niveles superiores a
las fisiologicas, la politica del “palo y la zanahoria” comienza a ser ineficiente y el empleado
deja de estar estimulado y motivado.

3.2.4 —Teoria Y de Douglas Mc Gregor.

Durante muchos afios numerosas politicas de recursos humanos se basaron en la
teoria X. Sin embargo los modelos de gestion han ido cambiando hacia determinadas
conductas basadas en conceptos que valoran mas el trabajo de las personas; por ello las
organizaciones se han preocupado por entregar a sus empleados condiciones de trabajo méas
humanitario y equitativo. Mc Gregor bautiza su teoria con la denominacion Y?! cuyas
hipétesis pueden resumirse en los siguientes puntos:

1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como
el juego o el descanso. Al ser humano comun no le disgusta trabajar y segin
circunstancias que puedan controlarse, constituird una fuente de
satisfaccion (se hara voluntariamente) o de castigo (tratara de evitarlo).

2. EI control externo y la amenaza del castigo no son los Unicos medios de
encauzar los esfuerzos de los empleados hacia los objetivos de la
organizacion.

3. Las personas se comprometen con los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con ese logro. Las compensaciones mas
importantes son la satisfaccion de necesidades de autorrealizacion y
personalidad.

21 Mc Gregor Douglas, op. cit. p.56.
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4. EIl ser humano se habitla dentro de determinadas circunstancias a buscar
nuevas responsabilidades.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la
organizacion es caracteristica de grandes sectores de la poblacion.

6. En las condiciones actuales de trabajo, las potencialidades intelectuales del
ser humano son utilizadas solo en parte.

La teoria Y pone el acento en que la direccion es la primera responsable en detectar
y crear las condiciones de trabajo adecuadas de modo que cada empleado pueda brindar lo
mejor de si mismo. Su trabajo consistira en estimular a los empleados y facilitar situaciones
donde los mismos puedan lograr la realizacion de aspiraciones personales, dirigiendo sus
esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion.

Al momento de hacer gestiones con personas, es importante considerar los factores
sistémicos en lo que a culturas de sociedades en general y de empresas en particular se
refiere, pues es relevante tener presente cual es la cultura y la metodologia de trabajo
imperante. Aquellos managers que deban ejercer funciones en paises y culturas diferentes
de las de su lugar de origen y quieran transplantar sus metodologias de trabajo al nuevo
destino, deberian tener previamente que evaluar la conveniencia de estudiar y analizar las
condiciones culturales, historicas, expectativas y niveles de formacién de los empleados
donde trabajen. Lo mismo se aplica para implementar modelos de gestion que pueden ser
exitosos en una empresa Yy no serlo en una situada en la misma localidad.

Haciendo referencia a las teorias de Mc Gregor, Maslow dice que existe una
relacién reciproca entre la salud psicoldgica del lider y la clase de gestion basada en la teoria
Y, como también existe el mismo tipo de relacién entre la enfermedad psicoldgicay la teoria
X;?2 es decir que personas mas sanas psicologicamente tienden a atenerse mas a la teoria Y
en sus politicas instintivas y espontaneas de gestion, y que personas con mayores
dificultades psicoldgicas tienden a implementar modelos de gestion basados en la teoria X.
Una gestion basada en la teoria Y posibilita a las personas ser mas sanas, mas amables,
respetables, cordiales y altruistas que aquellos modelos donde predomina la teoria X, pero
debe tenerse presente que para que el modelo Y funcione, requiere tener seleccionados
empleados adecuados, dado que no todos estan en condiciones de desempefiarse dentro de
un contexto como el requerido para dicho modelo de gestion.

3.2.5 Teoria de los dos factores de Herzberg.

Herzberg (1923 - 2000) define a la motivacion de la siguiente manera: “La
motivacion me indica hacer algo porque resulta muy importante para mi hacerlo®®”.
Desarrolla una teoria sobre motivacion laboral donde plantea que las necesidades mas
elementales no conducen necesariamente a aumentos de productividad; entre dichas
necesidades elementales incluye al salario, proponiendo que aumentos de salario no
necesariamente redundan en aumentos de satisfaccion y productividad. De acuerdo con su
teoria, la motivacion se basa en el ambiente exterior y en el trabajo de las personas,
dependiendo la motivacion de las mismas de lo que él denominé dos factores:

e Factores higiénicos.

22 Maslow Abraham, op. cit. p.128.
23 Davis Keith y Newstrom J., “Comportamiento humano en el trabajo”, Ed. Mac Graw — Hill (1991) p.116.
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e Factores motivacionales.

El término higiénicos, representa a las necesidades minimas indispensables
requeridas por el empleado para desarrollar de modo confortable su tarea y son los que
rodean a los individuos en sus trabajos. Estos factores higiénicos no son motivantes, sino
que son estrictamente imprescindibles para el desarrollo de las funciones y la existencia de
los mismos solamente evitan la desmotivacion; su ausencia determina indefectiblemente
incomodidad, insatisfaccion y malestar. Los factores higiénicos estan relacionados con las
condiciones fisicas y ambientales de los lugares de trabajo, como el &mbito laboral, el
salario, los beneficios, posibilidades de desarrollo y crecimiento dentro del empleo. Cuando
los mencionados factores se encuentran en estado 6ptimo, lo que posibilitan es evitar la
insatisfaccion; cuando se encuentran por debajo del valor minimo requerido, traen
aparejados la insatisfaccion del empleado.

Herzberg sostiene que para lograr la satisfaccion y motivacion de los empleados,
se deben considerar los factores motivacionales que se asocian con el contenido y las
responsabilidades del cargo ocupado, se centran en el puesto e incluyen las relaciones,
descripciones de funciones de la tareas, la responsabilidad asociada, la libertad para tomar
decisiones, son las que producen satisfacciones duraderas con mejoras en la productividad.
El grado de libertad que permite el puesto y el tipo de supervision del trabajo realizado, la
formulacién de objetivos concretos de trabajo, descripcion de tareas objetiva y contratacion
de metas personales que luego puedan ser utilizadas como base para una evaluacion de
desempefio son los principales factores motivacionales, que permiten elevar el grado de
satisfaccion personal y con ello la productividad del trabajo.

En resumen, Herzberg propone que la motivacion en el trabajo esta relacionada con
los desafios y metas que se propongan al empleado, que su tarea sea evaluada en funcién
del desempefio realizado (factores motivacionales) y que simultaneamente el empleado
requiere condiciones minimas ambientales para que pueda desempefiarse comodamente en
su trabajo (factores higiénicos). Sostiene que los factores que motivan a los empleados son
diferentes y no estan relacionados con aquellos factores que producen insatisfaccion: “lo
opuesto a satisfaccion profesional, no es la insatisfaccion, sino que es no tener satisfaccion
profesional; analogamente lo opuesto a insatisfaccion profesional no es la satisfaccion
profesional, sino que es carecer de insatisfaccion”. Herzberg establece que los gerentes que
deseen motivar a los empleados en sus puestos, tienen que poner el énfasis en el
reconocimiento, el trabajo propiamente dicho, las responsabilidades y libertades otorgadas
y las oportunidades para el crecimiento de los empleados; el salario es un elemento
indispensable para evitar la insatisfaccion pero no es un elemento que posibilite la
motivacién de los empleados por mucho tiempo.

Las personas realizan las acciones voluntariamente, movilizados por la
motivacién intrinseca por el gusto de realizarlas, del mismo modo que hacen un juego con
amigos, o se entrenan durante meses para escalar una montafa en la cual deberan realizar
grandes esfuerzos fisicos sometidos a muy bajas temperaturas. Frey?*propone cinco
relaciones entre la motivacion intrinseca y la extrinseca:

e La motivacidn intrinseca es de gran importancia para todas las actividades
econdmicas. Es inconcebible que las personas puedan ser motivadas
exclusivamente por elementos externos.

24 Frey Bruno, “Not just for the money”. Ed. Edward Elgar Publishing (1997) .
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e El uso de incentivos externos puede provocar un efecto crowding out con la
motivacion intrinsecas, bajo ciertas condiciones particulares.

e Algunas intervenciones externas como regulaciones pueden eliminar la
motivacion intrinseca.

e Intervenciones externas pueden aumentar la motivacion intrinseca bajo
determinadas circunstancias.

e Cambios en la motivacion intrinseca pueden spilt over (producir efectos
sobre otras &reas) hacia areas directamente afectadas por incentivos
monetarios o regulatorios.

Existen dos tipos de interferencias externas sobre las personas: los pagos
monetarios y las 6rdenes. Los efectos de éstas ultimas sobre la motivacion intrinseca pueden
ser neutrales (es decir no producen ninguna consecuencia), producir los efectos deseados
(crowding in) o por el contrario pueden determinar efectos no deseados (crowding out);
dentro de éstas dos opciones finales también son factibles de ser afectadas otras &areas
determinando un efecto denominado split over es decir un derrame hacia otros sectores.

3.2.6 - Teoria ERC de Alderfer.

Anélogamente a Maslow, Alderfer considera que las necesidades humanas se encuentran
clasificadas conforme a una escala jerarquica, donde la escala propuesta por €l contiene tres
necesidades (ERC) a diferencia de las cinco propuestas por Maslow:

e E: Necesidades de existencia (fisioldgicas, condiciones laborales,
recompensas)

¢ R: Necesidades de relacion (sociales, reconocimiento).

e C: Necesidades de crecimiento (autodesarrollo, perfeccionamiento personal).

Aplicado al ambito laboral, los empleados inicialmente se interesan por satisfacer
necesidades de existencia como pueden ser la remuneracion, seguridad en el empleo, para dar
paso posteriormente a las de relacion buscando ser comprendidos y entendidos por sus pares y
sus superiores, para finalmente enfocarse en las necesidades de autorrealizacion personal o de
crecimiento.

3.2.7 Teoria de las necesidades aprendidas de Mc Clelland.

Mc Clelland (1917 — 1998), propone (1962) una teoria denominada de necesidades
aprendidas de la motivacion humana y las vincula con el aprendizaje, considerando que
muchas necesidades tienen su origen y estan relacionadas con la cultura de la sociedad.
Estudia el comportamiento humano en la Universidad de Harvard, verificando que las
necesidades de realizacion de las personas son diferentes respecto de otro tipo de
necesidades, que las mismas se aprenden bajo la influencia y estan relacionadas con el
ambito social y cultural. Define tres tipos de necesidades que difieren entre las personas
respecto del grado en que se manifiestan:

e n Log: necesidades de logro (de alcanzar algo deseado).
e n Af: necesidades de afiliacién (de pertenecer a un grupo).
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e nPod: necesidades de poder (deseos de dominar y ejercer el poder).

Mc Clelland, considera que cuando una necesidad se manifiesta intensamente
motiva a la persona a adoptar un comportamiento determinado que la lleva a tratar de
satisfacer esa necesidad, lo importante es el logro en si mismo y no la recompensa asociada.
Si una persona tiene necesidades de logro (n Log) elevadas que se refieren al impulso a
sobresalir, se fijard metas desafiantes y trabajaré intensamente para intentar alcanzarlas; los
deportistas de alto rendimiento son ejemplos de personas con n Log muy elevados,
especialmente los que son amateur donde lo importante para ellos es el logro en si mismo y
no las recompensas asociadas al éxito. Las necesidades de poder (nPod) aluden a las
necesidades de hacer que los otros realicen y se conduzcan como nosotros queremos que lo
hagan, influyendo sobre las personas y dejando claro que son ellas las que se encuentran “a
cargo” de la situacion. Por Gltimo las necesidades de afiliacion (nAf) se asocian a los deseos
de las personas de establecer relaciones y vinculos de cooperacion y amistad entre ellos.

3.3 Teoria econdmica de la motivacion.

Jensen® desarrolla un modelo (The Nature of Man), donde propone tres elementos
principales como los determinantes de la estrategia organizacional:

e Estrategia Competitiva.
e Estrategia Organizacional.
e Estrategia de los Recursos Humanos.

Jensen considera que todas las acciones realizadas por las personas son respuestas
a determinados incentivos recibidos por ellos y manifiesta que el dinero no es siempre el mejor
camino para intentar motivarlos. Por ello es que resulta muy importante proponer y utilizar los
incentivos correctos de manera de conseguir que las personas se movilicen hacia los objetivos
requeridos por las organizaciones.

Jensen propuso un modelo denominado Modelo de comportamiento humano
(Resourceful, Evaluative, Maximizing Model REMM) en el que las personas sistematicamente
realizan sustituciones y dada su naturaleza humana no se comportan como agentes perfectos
en el mundo real. Comprender el comportamiento humano es determinante para entender el
funcionamiento de las organizaciones independientemente del pais, industria o sector. Los
postulados del modelo son:

e Las personas evallan racionalmente sus decisiones teniendo en cuenta el entorno, el
honor, las relaciones interpersonales, status, grupos de pertenencia, culturas etc.

e Dichos individuos realizan sustituciones entre bienes que desean tener.

e Los deseos o aspiraciones de las personas son inabarcables y siempre estan deseosas
de obtener mas bienes.

e Los individuos son maximizadores e intentar alcanzar el maximo nivel de satisfaccion
con los recursos que disponen.

e Los individuos son habiles y creativos que pueden generar cambios en el circulo de
influencia con el objetivo de generar nuevas oportunidades, es decir los limites o
restricciones que tienen no son fijos.

% Jensen Micheal, “Foundations of Organizational Strategy”
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CAPITULO 4: EL VINCULO ENTRE LIDERAZGO Y MOTIVACION.

“Estos son mis valores, pero si
no le gustan, tengo otros”.

(Groucho Marx)
4.1 Atributos del liderazgo

Los lideres que sean capaces de fijar expectativas claras en términos de resultados
y de conductas, tendran muchas posibilidades de lograr que sus equipos sepan exactamente lo
que necesitan para alcanzar el éxito. Deben ser decididos y simultaneamente escuchar, prestar
atencion a la opinién de los demas; ser al mismo tiempo individualistas y jugadores de equipo,
audaces visionarios y humildes, duros, exigentes y de mente abierta. En este capitulo se
vinculara el liderazgo con la motivaciéon laboral, planteando una serie de atributos y cualidades
que pueden resultar de utilidad para mejorar el rendimiento de los empleados y
consecuentemente de la empresa.

4.1.1 Conocimiento

Segun Drucker®, el crecimiento economico no provendra de ubicar mas recursos colocando
mas gente en el mercado laboral, sino que provendrd del trabajo relacionado con el
conocimiento y los trabajadores dedicados al conocimiento. “La tinica ventaja competitiva de
los paises desarrollados esta en los trabajadores del conocimiento que ellos puedan
suministrar”. El conocimiento pone en marcha los recursos, los que conocen el trabajo son los
duefios del know how, llevan todo el conocimiento con ellos y se van de la empresa cuando
renuncian o se retiran a sus hogares.

Drucker hace la comparacion entre el trabajo de un manager y el de un director de
una orquesta sinfénica: diferentes y numerosos musicos se ajustan y adaptan como un equipo
a una partitura Unica del director; la orquesta se compone de musicos idoneos que cada uno de
ellos produce a su maximo nivel y el director debe trabajar estrechamente con los musicos
individual y colectivamente; dependerd de la habilidad del director, extraer el maximo
potencial de la orquesta.

4.1.2 Coraje y desafios

Benis?” comenta respecto del coraje: “el coraje no proviene del cerebro sino del corazon”. Todo
acto de coraje implica un riesgo y la gente se anima a hacer cosas mas audaces cuando participa
de un grupo. El lider tiene que ser un estimulador a asumir riesgos controlados por parte de
los empleados, exhortarlos a que se aventuren hacia nuevas maneras de realizar sus actividades.
Los lideres necesitan ser personas audaces, que estimulen a las personas a correr riesgos
brindandoles seguridad.

El coraje incluye la capacidad de sobrellevar de manera aislada, aquellas
situaciones de preocupacion donde no pueda expresar libremente a los demas los problemas
que debe afrontar, no puede agregar nada que sea disfuncional a la organizacion generando
expectativas negativas para el grupo; debe tener la capacidad de asumir todas las
preocupaciones o situaciones de tensién donde los empleados no puedan aportar soluciones
para resolver dichos problemas. Coraje no implica ausencia de miedo, sino que es la conciencia
de que hay algo por lo que vale la pena arriesgarse.

% Revista Gestion, volumen 2, nimero 6.
27 Revista Gestion volumen10.nimero 4.
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4.1.3 Emocién y empatia

Un error habitual en el trabajo de aquellos que tienen personas a cargo es menospreciar y hasta
ignorar el poder de las emociones en el trabajo. Los auténticos lideres, escuchan, motivan,
persuaden inspiran emocion, pasion y entusiasmo; generan una energia positiva que posibilita
a la gente a rendir al maximo, sobresalen por su inteligencia emocional. No es aconsejable
sucumbir ante emociones negativas, el lider debe tener claridad mental y la energia
concentrada en el liderazgo. Cuando se da rienda suelta al enojo, es habitual que se
magnifiquen los problemas y se puede pasar a ser disonantes en vez de ser resonantes.
Controlar el estado emocional y mental es otra actividad importante del liderazgo y una de las
claves para no ser disonante. Por el contrario, quien funciona como caja de resonancia (lugar
necesario donde se produce el sonido), se destaca el manejo de conflicto y la busqueda de
colaboracidn. Ellos asumen que nada se hace en soledad y reconocen en la distribucion de la
informacidn es motivador por excelencia, reconocen el trabajo de la gente, los alientan para
que ejecuten sus proyectos, que usen todo su potencial.

La capacidad de escucha es una herramienta necesaria para desarrollar empatia,
requiere salir de la oficina, recorrer la empresa, prestar atencion a actitudes de las personas.
Compartir valores como autorrealizacion, libertad, busqueda de excelencia, es un iman que
permite a los empleados disponerse correctamente para entregar todo su potencial. El liderazgo
no es un mondlogo, es un trabajo de equipo, los lideres tienen la capacidad de hablar
directamente al corazon de la gente elevando el espiritu. La mejor manera de entender a las
personas, es sentarse a hablar con ellas y escucharlas, para lo que eventualmente se requiere
dejar de lado las actividades diarias y dedicar tiempo a reunirse con los empleados.

La empatia fortalece la confianza entre las personas; cuando un lider consigue que
sus empleados sepan que se encuentra para apoyarlos sin reservas y darles sefiales positivas,
habra dado un gran paso para ganarse la confianza de ellos. Otro punto a tener en cuenta, es no
emitir juicios de valor sobre las opiniones de los demas, pues en el momento en que se juzga
lo que dicen, podemos obstaculizar el entendimiento de lo quisieron decir.

4.1.4 Empowerment

Empower en inglés significa facultar, otorgar poderes, es el atributo que permite liberar
las fuerzas de las personas y motivarlas. Empowerment implica autorizar, permitir, tener
medios para cumplir determinados fines. Uno de sus objetivos es que las personas o los equipos
se sientan ejecutores independientes y responsables por las decisiones tomadas teniendo claro
el limite en que los equipos pueden decidir y cual no, es decir conocer cual es la linea de
flotacion de las decisiones.

El empowerment alienta la confianza en los individuos, permite manejar situaciones
conflictivas con mayor eficiencia, implica lograr que la comunicacion circule en todos los
sentidos. Cuando se consigue implementar el empowerment, existe necesariamente menos
gerenciamiento pues la gente se maneja independientemente. Para alcanzar un nivel de
competitividad compatible con las exigencias del mercado la empresa tiene que ser flexible,
innovadora y considerar como activo principal a sus empleados, delegando a ellos
determinados niveles de decisiones, otorgandoles mas autonomia. Requiere compartir
informacién y conocimiento que permita a los empleados comprender y de este modo poder
contribuir con el buen funcionamiento de la empresa.

Es importante destacar que el empowerment debe darse dentro de ciertos limites,
de cierto contexto de modo que no puedan tomarse decisiones irresponsables. Cuando el poder
se comparte con los empleados, se demuestra confianza en ellos y se propicia la capacidad de
desarrollar el potencial que ellos poseen; el lider que escucha y ayuda, demuestra y tiene una
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autoridad mayor que los jefes tradicionales. Kouzes explicita el empowerment del siguiente
modo: “Las personas se comprometen mas cuando ejerce control sobre las decisiones, y es mas
fuerte cuando nadie las supervisa®”. Blanchard, refiriéndose al empowerment, expresa:
“Literalmente, para que las empresas tengan éxito en el nuevo mundo de los negocios, los
miembros del equipo deben sentir que son duefios de su trabajo y que desempefian un papel
fundamental®®”.

4.1.5 Humildad vy diversién.

Una buena dosis de humildad puede llegar a representar una enorme ventaja para los lideres;
escuchar empéticamente las posiciones y actitudes de los colaboradores que trabajan con él,
permite entender mejor el funcionamiento de la organizacion. El lider deberia ser capaz de
preguntar, tener el coraje de afrontar las respuestas sinceras de sus empleados y hacer una
encuesta interna que requiriera la opinion de los mismos: ¢ Si no tuviera el cargo que tengo, los
demés me seguirian?

Llano® propone cinco estados de la mente ante la verdad: la certeza, la duda, la
opinion, la fe y el error. La certeza es el estado de la mente que se adhiere firmemente y sin
ningln temor a una verdad, mientras que en la opinidn la mente asiente hacia una de las partes,
pero mantiene recelo sobre si la verdad puede estar en otra parte. En el caso de los lideres, es
importante que conozcan y reconozcan esta diferencia entre certeza y opinion, pues en muchos
casos, lo que se emite es una opinion (no esta totalmente seguro de estar en la verdad) y no una
certeza sobre determinada situacion; para ello, para tener presente esta sutil diferencia, la
humildad es un atributo que permite distinguir la diferencia.

4.1.6 Inspirar confianza

En un mundo en permanente cambio, globalizado, donde la competencia para ganar mercados
puede provenir de cualquier parte del mundo, disponer de velocidad de respuesta a estos
cambios para adaptarse a ellos es un atributo distintivo; para poder responder rapidamente a
esos cambios, la confianza en los empleados es un elemento primordial. ElI proceso de
desarrollar confianza no surge de una negociacion, sino de una interaccién diaria entre los
participantes. Otro atributo importante para brindar e inspirar confianza entre los empleados,
es cumplir con la palabra prometida y no hacer promesas infundadas.

Las organizaciones exitosas van construyendo su ventaja competitiva a través de
mayores libertades, menores controles y un aprendizaje permanente compartiendo el
conocimiento de manera continua. En la era del conocimiento, es muy dificil mantener un
estilo de liderazgo de arriba hacia abajo, de modo verticalista, con jefes decidiendo de manera
unipersonal, salvo en momento de contingencias excepcionales. En los momentos de zozobra,
cuando se produce una emergencia en una compafiia, el lider no puede llamar a reunion de
personal para escuchar a todos; alli debe ordenar, indicar prioridades y todos obedecer para
que la organizacion no desaparezca. Para que esa orden sea acatada por todos, es requisito
fundamental que el lider haya conseguido construir una confianza con sus empleados de modo
que ellos lo sigan.

La confianza y credibilidad del lider, se fortalecen en la medida en que las palabras
de ellos se corresponden con sus actos. Al mismo tiempo deben propiciar ambientes de opinion
donde las personas puedan expresarse libremente sin temor a represalias. Kouzes expresa: “Los

28 Kougzes Jim, Posner Barry, op.cit. p.397
2 Ken Blanchard, “Las 3 claves para el empowerment”, Ed. Granica (2000) p.17
%0 Llano Alejandro, Gnoseologia, Ed. Universidad de Navarra (1998) p.51.
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seres humanos no ponemos el corazén en lo que no creemos®'”. Para ello la credibilidad del
lider y la confianza que en él tienen los empleados es indispensable, ambas se sustentan en la
coherencia del liderazgo entre los valores personales y las actitudes realizadas.

Mayor control expresa menor confianza, contrariamente mostrar confianza en los
demas ayuda a cambiar los marcos de referencia de la gente. La credibilidad es lo que le
confiere al lider, la habilidad para que las cosas se hagan, a partir de alli se transforma en un
“entusiasmador” de empleados; su tarea consiste en brindar servicios. Los técnicos de
actividades deportivas no ingresan al campo de juego, no hacen goles, triples, home run o tries;
sin embargo, son los principales motivadores, reclutadores, docentes y servidores de sus
jugadores y juegan un papel decisivo a la hora de definir quienes son los ganadores. Los
empleados necesitan tener fe en sus lideres, que generen e inspiren confianza en la toma de
decisiones; los empleados deben realizar las acciones no sélo porque se les indica, sino porque
creen en ellas.

4.1.7 Lealtad vy potencial.

Es dificil que existan compafiias que hayan conquistado la lealtad de sus clientes, sin haber
previamente conquistado la lealtad de sus empleados. Stephen Covey hace mencion al
liderazgo basado en principios: la verdadera comunicacion despierta confianza y lealtad,
ciertamente el centro de gravedad de la lealtad se encuentra en la integridad y coherencia de
los lideres de las empresas. Es l6gico que las empresas demanden lealtad de sus empleados,
como también las organizaciones deberian estar entregando lealtad a ellos. No son solamente
los activos de las empresas las que las hacen productivas, ni el capital financiero, sino que
también los empleados son parte importante en lo que la hacen diferentes. Un modo de
fomentar la lealtad de los empleados, es reconocer los esfuerzos individuales y grupales
explicitamente. Los responsables de las empresas deberian ser capaces de explicar a cada
empleado, porqué ellos deben y les conviene trabajar para su empresa y no para la competencia
0 en otra industria. Si no tienen respuestas claras a éstas preguntas, el sintoma es malo pues la
lealtad no puede darse por dada ni sentada por ninguna de las partes.

Un area del liderazgo consiste en comunicar a la gente su valor potencial de manera
que ellos mismos puedan reconocerlos y convencerse de que son capaces de hacer. El lider con
credibilidad y capacidad necesaria para impulsar a sus empleados a que lo sigan en sus
procesos visionarios, en lanzarse al vacio hacia lo desconocido, tendra mayores probabilidades
de encontrar soluciones de éxito compatibles que otros. Es importante dar un sentido al trabajo
de las personas, que ellas conozcan no solamente el que deben hacer sino fundamentalmente
el porqué y para qué.

Cuando las personas entienden gque son parte importante de un sistema, encuentran
el sentido a sus tareas; de modo contrario son similares a robots, que realizan procesos de
manera rutinaria. Es importante considerar a la gente como si fueran semillas, que dirigidas y
coordinadas como corresponde tienen la posibilidad de dar frutos abundantes. La actitud del
manager influye sobre las conductas de las personas y dichas conductas sobre los resultados
de las empresas. Las expectativas positivas influyen sobre los resultados obtenidos, liberando
el poder de la gente. Para que este potencial pueda ser alcanzado, es muy importante saber
esperar tener paciencia, dar tiempo que se pueda pasar de potencia al acto. Las necesidades de
orden superior expuestas por Maslow (ver seccion 3.2.2), consideran a la autorrealizacion
como la de orden superior. Considerando la persona como un ser integro y completo, la
realizacion de su potencial es el camino de la autorrealizacion, es llegar a ser aquello para lo
gue estamos capacitados y llamados a ser. Los lideres deberian tener la capacidad para

31 Kouzes Jim, Posner Barry, “Brindar Aliento”, Ed. Granica (2005) p.73.
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promover el desarrollo de los otros, es importante que el lider sea el responsable de cuidar del
entusiasmo de los empleados.

4.1.8 Reconocimiento v servicio.

Los lideres buscan diferentes maneras para explicitar los logros de los demés por encima de
los propios. Las recompensas y reconocimiento son medios tangibles con los que los lideres
pueden mostrar sus valores y los valores de la organizacion. El aliento brindado por los lideres
es fundamental para que ellos mantengan sus motivaciones intactas, para que mantengan el
compromiso con la organizacion y en consecuencia se puedan alcanzar los resultados deseados.

Reconocer pone de manifiesto el interés por la personay fortalece la confianza entre
ellos.; la persona que se siente importante y reconocida trabaja con mas entusiasmo. Si los
trabajadores se preocupan mas alla de lo que corresponde a sus tareas especificas, el resultado
es mejor; la gente en buena medida es la responsable para hacer la diferencia; esa actitud esta
relacionada con el reconocimiento y autoestima que cada uno recibe y se tiene; estos atributos
no dependen solamente del monto salarial recibido, ni del puesto ocupado.

Robert Greenleaf®? considera que el liderazgo se basa en el ser y no en el hacer,
diciendo que la primera y principal decision que debe tomar un lider es asumir su tarea de
servicio y pone como ejemplos a Ghandi y Martin Luther King.

El manager tiene la responsabilidad de preocuparse que la gente cuente con las
herramientas adecuadas para desarrollar sus tareas, si progresa en el trabajo, si hace las tareas
que corresponde, si las hace correctamente, si tiene el entrenamiento adecuado. El
empowerment esta intimamente relacionado con el concepto anterior y es conveniente que toda
la jerarquia de la empresa compartiera este pensamiento de servicio. Asimismo es importante
interiorizarse si los empleados se sienten a gusto en el trabajo, el lider que sirve y confia en su
gente, normalmente tiene gratas sorpresas respecto de las capacidades y potenciales de ellos,
siempre tienen que estar disponibles a escuchar los problemas de los empleados. Karl Popper
refiriéndose al liderazgo comenta: “El dia que las personas ya no acudan a usted con sus
problemas, sera porque le perdieron confianza o porque sospechan que ya no le importa. En
cualquier caso, habra fracasado como lider”.

4.1.9 Trabajo en equipo

Una virtud de los lideres es la capacidad para desarrollar equipos de trabajo; si un equipo
atraviesa problemas es el lider quien debe resolverlos, procurando por todos los medios
posibles mantener un ambiente de trabajo donde las personas se encuentren a gusto y comodas
de participar. El liderazgo es un juego de equipo, para ser competitivos los lideres deberian
transformarse en auténticos miembros de equipos, eliminando el concepto de departamentos
independientes y desvinculados entre si.

Un desafio de los lideres es inducir a un equipo hacia fines productivos, que cada
uno de lo mejor de si. El lider deberia procurar que cada uno comprenda los intereses de todas
las partes creando ambientes de comunicacion propicios. El equipo, como las personas
individualmente, requiere del feedback permanente del superior, sobre como va realizando las
tareas. Creer que los empleados conocen correctamente por si mismos como es su desempefio,
es un error. Para que el equipo trabaje armonicamente, es importante tener un objetivo y una
vision comdn compartida por los integrantes, con el objetivo de dirigir los esfuerzos hacia
ellos.

32 Greenleaf Robert, op.cit.
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Blanchard hace referencia al trabajo de equipos y el papel del lider: “Los directivos
que se convierten en lideres deben estar dispuestos a dirigir equipos hasta el punto de que éstos
puedan trabajar sin ellos; a partir de ese momento, los directivos se convertiran en un miembro
mas del equipo®”.

4.1.10 Valores

Los valores centrales de una empresa, son los principios esenciales y perdurables
de una organizacion, son fruto de las convicciones mas intimas de los fundadores; son aquellos
elementos que se mantienen inalterables a lo largo del tiempo y no dependen de las oscilaciones
y cambios de los mercados. Los valores son los elementos en los que se cree, lo que se defiende
y se continuard defendiendo ain cuando puedan ocasionar desventajas competitivas. La
empresa no deberia cambiar sus valores centrales en funcion de las variaciones de los
mercados. Para averiguar si verdaderamente es un valor central para la empresa, es necesario
responder a la pregunta ¢si las circunstancias cambiaran y se castigara por defender ese valor,
se sequiria haciendo? Si honestamente no es posible responder afirmativamente a esa pregunta,
el atributo mencionado no es un valor.

Los lideres no solamente deben creer en sus valores y principios, sino que
fundamentalmente sus acciones tienen que ser coherentes con sus creencias. Los seres
humanos toman decisiones basandose en los valores que son los que guian su comportamiento.
A la gente le gusta compartir su tiempo Yy trabajo con aquellas personas que comparten valores
creencias y formas de interpretar la vida. Los empleados no trabajan solamente por dinero,
quieren dar y recibir; cualquier compafiia que apueste a tener éxito en el futuro, debe desarrollar
un vinculo muy estrecho con sus empleados. Para que una organizacion sea mas eficiente, los
valores de las personas deben ser compartidos con los valores de las organizaciones. La
eficacia involucra entender a la gente con la que uno trabaja de manera de poder aprovechar
sus fortalezas, estilo de trabajo y valores.

4.2 El liderazgo v la ética.

En la seccién 4.1, se expusieron herramientas o caracteristicas personales que los
lideres pueden desarrollar para mejorar sus estilos de liderazgo. Las caracteristicas
mencionadas estan relacionadas con los valores de las personas los se encuentran vinculados
con la ética de la persona. La ética es la disciplina que se ocupa de lo que es correcto o
incorrecto, de lo moralmente bueno o malo; esta intimamente ligada con las personas, como
piensan y fundamentalmente como actuan, la coherencia entre dicho pensamiento y su obrar,
siempre que éste no sea cuestionable. Para ser ético se requiere respetar a la persona con el
objetivo de poder actuar segun la regla de oro la que sostiene y se basa a partir del concepto:
“haz a los otros lo que quieras que te hagan a ti”.

La integridad de la persona es un valor esencial asociado a la ética personal y esta
vinculado con la rectitud. La palabra integridad esta derivada de entero y tiene que ver con
considerar a las personas de un modo completo, que involucre a la totalidad de la persona, no
de modo dividido, que actta correctamente de manera independiente de las circunstancias, es
la misma persona publica que privada. Se podria decir que un opuesto a integridad es la
corrupcion. Dentro de este contexto, los lideres de las organizaciones son los que marcan el
camino y fijan las pautas dentro de las cuales los empleados deben desempefiarse.

3 Ken Blanchard, “Las tres claves del empowerment”, op.cit.,p.116
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Capitulo 5: LA INVESTIGACION DE CAMPO.

“No es dificil tomar decisiones
cuando uno sabe cuales
son sus valores”

Roy Disney
5.1 — Metodologia de trabajo realizado.

El trabajo de campo tiene por objetivo relevar la informacion necesaria para responder a los
interrogantes alli formulados; los cuestionarios a implementar se elaboraron de modo tal que
las respuestas sirvieran de base para demostrar los vinculos entre estilos de liderazgo, la
motivacidn de los empleados y la eficiencia en el trabajo. Otro objetivo es obtener informacion
que permita identificar las configuraciones organizacionales (ver seccion 2.5) que
corresponden a cada encuesta a ser realizada. Luego de hacer un analisis de la metodologia de
trabajo de campo mas eficiente para implementar, se llega a la conclusion que la elaboracion
y ejecucion de una encuesta debe ser disefiada de modo que pueda ser enviada por correo
electrénico a los potenciales encuestados y respondida sin dificultades ni dudas por ellos.

Una vez realizada la encuesta a los profesionales seleccionados, se procede a
efectuar la tabulacién de la informacion recibida y hacer el andlisis de la misma. Este analisis
se divide en dos partes, el primero un estudio donde se segmentan y agrupan las variables y la
segunda seccion en la que se busca hallar regresiones lineales para determinar la existencia de
vinculos entre variables.

5.2. Disefio del cuestionario.

El cuestionario es disefiado con un formato que permita su envio por correo electronico y que
sea respondido facilmente por cada encuestado una vez aclarados los objetivos del mismo. El
cuestionario a implementar se dividide en tres secciones, con el fin de poder recabar la
informacion necesaria para la tesis:

e Seccion A: aspectos generales.

e Seccion B: evaluacion del superior.

e Seccion C: evaluacion de motivacion y eficiencia organizacional.

En el Apéndice 1 se exponen las diferentes secciones del cuestionario con sus las

preguntas planteadas y las opciones para cada respuesta. El cuestionario tiene el formato
explicitado en la Tabla 5.
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Tabla 1: Modelo de encuesta implementada.

TESIS DOCTORAL: ARTURO SANTANGELO
LIDERAZGO, MOTIVACION Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

SECCION A: ASPECTOS GENERALES

1 - Edad del encuestado

2 - Género del encuestado

3 - Género del jefe del encuestado

4 - Antigiedad en la empresa

5 - Cantidad de empleados en la empresa
B - Estilo de Gestidn

¥ - Tipo de Empresa

5 - Sector en el que se desempefia

9 - Posicidn que ocupa

Entre 25 y 30
Fasculing
Masculing

Entre 5 ¥ 10

Mas de 201

Gestionada por gerentes no duefios
Industrial .energia
Administracion,presupuesto, finanzas, comercial
Jefatura coordinacidn

SECCION B: EVALUACION DEL SUPERIOR.
1. Respecto de la organizacion del trabajo, su jefe:
Organiza las tareas de las personas
Deja librado a la iniciativa de cada uno la mayoria de las veces.
Orienta sobre o que hay gue hacer

2. Respecto de la manera de hacer las tareas que usted debe realizar, su jefe
Supervisa detalladarmente las tareas.
Deja a usted libre para elegir como hacerlas.
Realiza ocasionales seguimientos sobre como realizarlas.

3. Respecto de los concimientos de su jefe, usted considera gque:
Entiende de lo que se habla ¥ cuando es necesario orienta que se debe hacer
Entiende pero no dedica tiempo a orientar.
Mo se puede aprender mucho de &l

4. Cuando su jefe tiene gque tomar una decisidn, habitualmente:
Consulta la opinidn de la gente que trabaja con &l y luego decide.
Dermora el proceso de toma de decisidn y le cuesta decidir.
Decide por si mismo ¥ luego comunica la decisidn tomada

9. Cuando su jefe transmite una indicacidn:
Exige su estricto cumplimiento.
Consigue gue se cumplan sus indicaciones porgque tiene buenas ideas.
Tiene escaso contacto con su gente y frecuentemente no transmite indicaciones.

6. Cuando surge un problema en el trabajo, su jefe:
Lyuda a resolver el problerma conjuntamente con usted y el equipo.
Adjudica la responsabilidad para resolver el problerma al equipo
Le cuesta enfrentarse con los problemas

7. El modo de relacion de su jefe con sus subalternos es:
Tiene escaso contacto con su equipo.
Hace sentir a los demds que &l es el jefe.
Es respetuoso en el trato.

8. Su jefe habitualmente:
Estimula a la gente a gque tome decisiones ¥ gque asuman responsabilidades
Mo le gusta que los empleados decidan por si mismos
Mo le molesta que decidan, pero no los estimula para que tomen decisiones.

9. La presencia y opiniones de su jefe:
Tienen poco efecto sobre el rendimiento de las personas.
Afecta al equipo ¥ a veces predispone mal a las personas.
Aporta con sus opiniones ¥y ayuda al equipo a hacer el trabajo

10. Respecto del trabajo en equipo:
Fomenta la colaboracidn ¥ el trabajo conjunto.
Prefiere ser el centro del equipo ¥ que las personas se dirijjan hacia &l
Deja librado a gque cada uno trabaje por su lado.

SECCION C: E¥ALUACION DE MOTIVACION ¥ EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

1. M jefe planted mis objetivos claramente

. Conzsidero gque dichos objetivos son relevantes ¥ estdn alineados con los objetivos de la empresa.

El drea en que trabajo es eficiente en el uso de los recursos

. El fomento del trabajo en equipo que realiza mi superior facilita el logro de objetivos planteados

El area en gue trabajo detecta oportumdades de mejora ¥ las implementa.

. Mijefe ez eficiente para coordinar las areas que dependen de &1

. Es hatual el grado de colaboracidn del equipo de trabajo.

. Frecuentemente obtengo resultados positivos de tm trabajo dado que se me brindan las oportanidades para
hacerlo.

9. La presencia de tmi jefe tiene resultados positivos sobre el rendirmiento del equipo.

10, M1 supenior profieve equipos de trabajo para resolver los problermas.

11. M1 supernior fortalece ¥ estirnula la iniciativa ¥ la creatvidad.

12. El jefe posee habilidad para conectar situaciones gue no estan obwviamente conectadas ¥ eso le posihilita
adelantarse a los problemas.

IR TR I )

. El sector en que trabajo posee una alta capacidad para adaptarse a los cambios correctamente.
. Eljefe expone como propias ideas de otros.
Considero que puedo desarrollar mi potencial en mi trabajo
i grado de motivacion laboral es aptimo
. Considero que tengo posibilidades de progreso en mi empleo.
. Clarnbiaria de trabajo por otro de salario sinilar, pero con un ambiente laboral mejor.
. Clonsidero gue podria encontrar un trabajo sumilar con facilidad.
Considero que soy reemplazable por otro profesional con un costo anual para la empresa similar al mio
21. Considero que estoy sobrecalificado para las tareas que realizo.
22, Mi salario respecto del de mercado es:
23, Con los recursos gue el drea en gue trabajo tiene asignados, estimo gque el grado de eficiencia es un
cierto porcentaje respecto del mésdime producto lograble
Z4. Tengo intenciones de buscar activarente un nuevo trabajo en los prdximos seis meses

Pi de

Ni de

Ni de

Mi de

huy de acuerdo
En desacuerdo
FMuy de acuerdo

Muy en desacuerdo
De acuerdo
De acuerdo

FMuy de acuerdo
En desacuerdo
huy en desacuerdo

De acuerdo
buy en desacuerdo
En desacuerdo

De acuerdo
De acuerdo
Muy en desacuerdo

huy de acuerdo
acuerdo ni en desacuerdo
kuy en desacuerdo

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Fuy de acuerdo

De acuerdo
acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

En desacuerdo
huy en desacuerdo
huy de acuerdo

De acuerdo
acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

huy de acuerdo
FMuy de acuerdo
FMuy de acuerdo
De acuerdo
Fuy de acuerdo
huy de acuerdo
De acuerdo

De acuerdo
De acuerdo
De acuerdo
De acuerdo

De acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo
De acuerdo
De acuerdo
De acuerdo

En desacueardo

En desacuerdo
De acuerdo

acuerdo ni en desacuerdo

Entre 5 y 10 % menar

Mas de S0%
Si

51 DESEA AGREGAR ALGO RESPECTO DE LIDERAYGO ¥ MOTIVACION POR FAVOR HACERLO EN CELDA A 94
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5.4. Resultados obtenidos.

Se realizaron 222 encuestas a profesionales de diversas areas obtenidos a partir del libro de CV
publicado por la UCEMA, las que fueron procesadas y tabuladas Partiendo de dicha
informacidn se realizaron diferentes segmentaciones, a partir de las que realizaron los cuadros
siguientes.

Edad de los encuestados.

El agrupamiento por edad de los encuestados muestra una distribucion con pico
entre los 31 y 40 afos de edad. Es una representacion razonable de la distribucion de
profesionales que se observa en las empresas.

Tabla 2: Edad de los encuestados

Cantidad Por(%;)r;taje
Menor a 25 19 9
< | Entre 25y 30 67 30
§ Entre 31y 40 95 43
Entre 41y 50 37 17
Mayor a 51 4 2
Total 222 100

Género de los encuestados v de sus jefes.

La relacién entre géneros de las respuestas recibidas sobre profesionales
trabajando fue 2 a 1, es decir que hay dos hombres por cada mujer que trabaja como
profesional. Asimismo en la tabla 8 se observa un notorio sesgo hacia las jefaturas masculinas.
Se nota que la cantidad proporcional de hombres con jefaturas es superior a la proporcién de
hombres que trabajan. Se observaba una relacién de 2 a 1 en la cantidad de profesionales
trabajando, mientras que en las posiciones de jefatura la relacion es de 6 a 1. Si bien no es
objeto de la presente investigacion, esto podria ser una demostracién de que las posibilidades
de acceso a cargos de jefatura y gerencias de las mujeres resulta inferior al de los hombres.

Tabla 3: Géneros de los encuestados y de sus jefes.

Encuestados Jefe del encuestado
. Porcentaje . Porcentaje
Cantidad (%) Cantidad (%)
Masculino 148 67 191 86
Femenino 74 33 31 14
Total 222 100 222 100

Antigliedad en la empresa.

La distribucion de respuestas en funcidon de la antigiiedad laboral muestra una
concentracion en la permanencia en los trabajos entre 2 y 10 afios con 58 % de profesionales
dentro de ese rango de antigtiedad. Sélo el 19 % de los encuestados presentd una permanencia
mayor a los 10 afios en su trabajo.
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Tabla 4: Antiguedad laboral.

Cantidad Por(((:;)r;taje
3 Menor a 2 51 23
3 |Entre2y5 69 31
‘E |Entre5y 10 59 27
< [ Mayor a 10 43 19
Total 222 100

Tamano de empresa.

Existe un alto porcentaje de profesionales que trabajan en empresas grandes con
mas de 200 empleados. Es un dato relevante y que podria ser fruto de futuras investigaciones
respecto del rol y la participacion de las pequefias y medianas empresas al momento de dar
empleo a profesionales.

Tabla 5: Tamario de empresa.

Cantidad | Porcentaje (%)
i< | Menor a 40 empleados 37 17
£ | Entre 41 y 200 empleados 45 20
F | Méas de 200 empleados 140 63
Total 222 100

Tipo de configuracidon organizacional.

Para la asignacion de cudl es la configuracion organizacional que corresponde a
cada encuesta, se utilizaron los conceptos descriptos en el Apéndice 2. Existe una alta cantidad
de empresas cuya estructura responde a las burocracias mecanicas, lo que significa una
supremacia de trabajos con mayoria de actividades pautadas, estructuradas y dentro de
determinados rangos de repeticiones; en éstas actividades el margen de accion de los
profesionales, se encuentra acotado por los parametros definidos por la organizacion.

Tabla 6: Configuracion organizacional.

Cantidad | Porcentaje (%0)
Estructura Simple 59 27
S | Burocracia Mecénica 104 47
S Burocracia Profesional 15 7
S | Adhocracia 34 15
“g Estatal 9 4
© | sin fin de lucro 1 0
Total 222 100

Posicion Jerarquica de los encuestados.
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La distribucion resultante respecto de la posicién jerarquica de las encuestas
procesadas, correspondio a una muestra relativamente bien representadas de las pirdmides
jerarquicas organizacionales, con 61 % de profesionales de base y en posiciones de jefatura,
31 % de Gerencias 0 mandos medios y 8 % de profesionales que trabajan en Alta Direccion.

Tabla 7: Posicién jerarquica.

Cantidad Porcentaje (%)
% Direccion 18 8
S | Gerencia Media 68 31
[}
ik Base - Jefatura 136 61
Total 222 100

Remuneracion percibida.

El 58 % de los encuestados respondié que la percepcion que ellos tienen de su
remuneracién comparada con la de mercado es que es igual o superior. En la seccion 5.5.4 se
muestran cruces de variables para estudiar la eventual influencia del salario en las decisiones
de busqueda de trabajo o de motivacion laboral.

Tabla 8: Remuneracion percibida.

Cantidad | Porcentaje (%)

< | Mayor en 10% 17 8
hel
‘s | Mayor en 5% 25 11
E De mercado 86 39
E [ Menoren5 % 38 17
& | Menor en 10 % 56 25

Total 222 100

Intencidn de buscar activamente trabajo.

El 44 % de los encuestados manifestd intenciones de buscar un nuevo trabajo en el
lapso de los siguientes seis meses a la fecha de su respuesta. La utilidad de esta variable esta
en el cruzamiento de resultados con otras de las expuestas anteriormente (ver seccion 5.5)

Tabla 9: Intencidn de basqueda de trabajo.

Cantidad Porcentaje (%)

Buscara | Si 97 44
trabajo | No 125 56
Total 222 100

5.5 — Andlisis cruzado de variables.

En la seccion 5.4 se realizaron agrupamientos de variables de modo de individual,
es decir de a una variable por vez. En el analisis siguiente, se procedio a realizar cruces de
informacidn entre dos 6 mas variables consideradas relevantes. Para facilitan la interpretacion
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de lo expuesto en este parrafo, se efectia una breve sintesis de los conceptos de estilos de
liderazgo, motivacion y eficiencia descriptos en los capitulos dos y tres.

5.5.1 Motivacion en funcién del estilo de liderazgo.

En la seccién 2.3 se clasifican de los estilos de liderazgo en tres opciones:

e Transformacional: buscan promover los cambios en sus seguidores de
modo que puedan desarrollarse, alcanzando una mayor eficiencia y
favoreciendo los resultados de la empresa.

e Transaccional: instrumentan con sus subordinados, relaciones del estilo
premios y castigos en funcion del cumplimiento o no de los objetivos
planteados.

e Laissez Faire: son lideres que establecen escaso contacto con sus
empleados, le cuesta tomar decisiones, son pasivos y evitan intervenir.

Para cada encuesta recibida del trabajo de campo, la motivacion se estimo para cada
estilo de liderazgo. Una vez obtenidos dichos valores, se determin6 que el estilo de liderazgo
predominante para cada respuesta fuera aquel estilo que tuviera mayor porcentaje. Finalmente
se realiz6 un ordenamiento y agrupacion por niveles de motivacion, agrupandolos en tres
categorias: alta motivacion (mayor a 70 %), media (entre 50 y 70 %) y baja motivacion (menor
a 50%), obteniendo los valores de la tabla 15:

Tabla 10: Motivacién y estilo de liderazgo.

Cantidad Porcentaje (%)
< © ©
Ne) —_
G 5 < 2 § c e
g I o T I o (&
= © ‘S L © o w
E El g | 8 | E| 8 | B
sl s | 2| 8 <s | 2| 2
o n ] s 1) =
8 g = 3 8 = i
[©) — =
Alta 40 1 26 3
Media 86 8 14 56 24 40
Baja 27 26 20 18 76 57
Total 153 34 35 100 100 100

De los 41 profesionales con alta motivacion 40 fueron obtenidos de estilos de
liderazgo transformacional. De aquellos empleados que poseen estilos de liderazgos
transformacionales el 82 % tienen entre media y alta motivacion, mientras que aquellos
profesionales liderados por estilos transaccionales 76 % tienen baja motivacion y 57 % de
los liderados por laissez faire. La tabla 15 muestra la importante relacién que existe entre
los estilos de liderazgos y la motivacion asociada.

Realizando un analisis de frecuencias (cantidad de resultados obtenidos por cada
grupo de % de motivacion) sobre los resultados obtenidos de motivacion para cada estilo
predominante tenemos que:
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Tabla 11: Distribucion de frecuencias (motivacion)

Cantidad de Porcentaje (%)
respuestas
[+ [+
S | B 2|8 EIE
— | & S| ®| & S ©
g |e_| 8| N|E g N
o s — I D s = It B
Fo e 2| 2L gl 8
172} % 2| @ % %}
c © c | £ © <
o S B =l -
[ [
Menor a 30 % 16 3 9 4 2 26 11
30a40 % 25 8 4 | 13| 5 12 | 37
S 40 a 50 % 32 16 | 13| 3 10 | 38 9
S 50 a 60 % 66 50 | 5 |11 33 | 15 | 31
g 60a 70 % 42 | 36 | 3| 3| 24 | 9 9
s 70 2 80 % 26 25 1 16 0 3
80 a 90 % 12 12 8 0 0
Mayor a 90 % 3 3 2 0 0
[ Total 222 | 153 | 34 | 35 || 100 | 100 | 100

Con los datos obtenidos en la tabla 16, se realiz6 la Figura 7 en la que se muestra
la distribucion de frecuencias (cantidad de respuestas obtenidas) para cada porcentaje de
motivacién estimada. En el primer grafico se muestra la distribucion correspondiente a la
totalidad de la muestra y en los siguientes la cantidad de encuestas obtenidas segmentando por

cada uno de los tres estilos de liderazgo predominantes.

Analizando la figura 7, se observa como el estilo de liderazgo transformacional
genera una distribucién de frecuencias similar a una distribucion normal centrada entre 51 y
70% de motivacion, mientras que los otros dos estilos de liderazgo generan distribuciones que
estdn mas sesgadas hacia la izquierda, donde los porcentajes de motivacion asociados son

menaores.
Figura 4: Los estilos de liderazgo y la motivacion laboral.
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5.5.2 - Eficiencia laboral en funcion del estilo de liderazgo.

Uno de los objetivos de la investigacion fue estimar la existencia o no de un vinculo
entre estilos de liderazgo, motivacion y grado de eficiencia organizacional. A los efectos del
trabajo, la eficiencia fue considerada teniéndose como parametros la habilidad del jefe de
proponer a los empleados objetivos claros, concretos, relevantes y alineados con los objetivos
de la organizacién a cada empleado, el fomento del trabajo en grupo, el grado de colaboracion
de los integrantes del equipo y el estimulo a la resoluciéon de problemas de modo grupal,
creativo y sistémico con capacidad para adaptarse a los cambios. En el Apéndice 2 se explicitan
los célculos realizados para la estimacion del grado de eficiencia de cada encuestado.

Asimismo se efectud una segmentacion de las eficiencias estimadas por el modelo
en funcién del estilo de liderazgo predominante. Los valores se muestran en la Tabla 17.

Tabla 12: Relacion entre estilos de liderazgo y eficiencia.

Cantidad Porcentaje (%)
K = - < -
e | S| 8 g & | & ¢
g |8 | 8|5 8| ¢|C&
= S =) ~N IS 3] ~
[ — [95] [ — @ [«5]
= 2 Z A o Z ]
T E|E S| E|E|S
o e = o ~
= [
Alta 83 2 1 54 6 3
Media | 62 14 12 41 41 34
Baja 8 18 22 5 53 63
Total 153 34 35 100 100 | 100

Los resultados muestran que para el estilo transformacional, el 92 % de los
encuestados considerd que el sector liderado por su jefe tenia una eficiencia alta o media,
mientras que los liderazgos transformacionales y laissez faire, poseen preponderancia de
eficiencia baja (53 % y 63 % respectivamente). La distribucion de eficiencias para cada estilo
de liderazgo, se describe en la Tabla 18:
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Tabla 13: Distribucion de frecuencias de eficiencia.

r%?&j:i?gs Porcentaje (%)
3 _ ER
s| 8|2 e | & 8
s|E(E|E) E|§| ¢
SlEl8l8) 228
gl e |=s| & S | ©
e e O A
[ [
Menor a 30 % 15 8| 7 0 24 20
Entre 30 y 40 % 13 1| 2|10 1 6 29
« | Entre 40 y 50 % 20 7| 8| 5 5| 24 14
£ | Entre 50 y 60 % 38 | 22| of 7] 14| 26| 20
2 | Entre 60y 70 % 50 | 40| 5| 5 26 15 14
W | Entre 70 y 80 % 52 | 49| 2| 1 32 6 3
Entre 80 y 90 % 31 | 31 20 0 0
Mayor a 90 % 3 3 2 0 0
Total 222 | 153| 34| 35| 100| 100| 100

Se observa que la totalidad de encuestas con eficiencia superior a 80 %
corresponden a estilo Transformacional y que para los estilos Transaccional y Laissez Faire

presentan preponderancia de eficiencia baja (54% y 69% respectivamente).

En la figura 8 se grafican la distribucion de frecuencias de la eficiencias estimadas
por el modelo; de modo analogo a lo que lo que sucede con la motivacion, se observa que
estilos de liderazgos transaccionales determinan sectores mas eficientes en la administracion
de los recursos que utiliza. Se observa también que el estilo transaccional provoca valores de
eficiencia superiores al laissez faire, lo que muestra que el intercambio de transacciones entre
el lider y sus dirigidos tiene alguna influencia positiva en los resultados aun a costa de la

motivacion de ellos.

Figura 5: Relacion entre eficiencia y estilos de liderazgo.
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En la seccion 5.5 tabla 14, se menciond que el 44% de los encuestados tenia intenciones de
buscar activamente un nuevo empleo. Realizando un andlisis mas detallado de estos nimeros
y segmentando por los estilos de liderazgo resultante de cada respuesta, se puede concluir
analizando la tabla 19 que aquellos empleados que son liderados por jefes con estilo de
liderazgo transaccional o laissez faire tienen asociadas intenciones de cambio de trabajo
mayores que las de los liderados por jefes con estilo transformacional.

Tabla 14: Intencién de buscar trabajo y estilos de liderazgo

Cantidad de respuestas Porcentaje (%)
. S| Buscara | NO Buscara
Estilo Trabajo Trabajo S NO
Transformacional 50 103 33 67
Transaccional 22 12 65 35
Laissez Faire 25 10 71 29
Total 97 125 44 56

Se observa que el 67% de los profesionales que tienen jefes de estilo
transformacional, no tienen intenciones de buscar nuevo trabajo, mientras que para los estilos
transaccional o laissez faire, dichos valores son considerablemente superiores (65 % y 71%
respectivamente). Teniendo en cuenta los costos que implican para las organizaciones el
reemplazo de un profesional en términos de curvas de aprendizaje, adaptacion a la cultura
organizacional, conocimientos especificos de la funcion y de la experiencia que el empleado
gue egresa que se lleva consigo, es que jefes con estilo de liderazgo transformacional resultan
convenientes para las empresas también en términos de ahorros de costos de capacitacion
comparados con otros estilos de liderazgo.

5.5.4 - Intencién de cambio de trabajo y remuneracion percibida.

El salario recibido por las personas al trabajar es una de las variables a ser tenidas
en cuentas por ellas al momento de comenzar a desempefiarse en un empleo. En la medida en
que las tareas desarrolladas requieren de poca capacitacion, la preponderancia del salario
percibido pasa a ser la principal variable a ser tenida en cuanta; por el contrario cuanta mayor
especializacién y profesionalismo sea requerido, entraran en juego otras consideraciones al
momento de comenzar un nuevo empleo o de iniciar la busqueda de uno nuevo. En la tabla 20,
se muestra un resumen del cruce entre las intenciones de cambio o0 no de trabajo, en funcion
del salario recibido por los profesionales y por estilo de liderazgo de sus jefes.
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Tabla 15: Remuneracion percibida, estilo de liderazgo e intencién de cambio.

Cantidad de respuestas Porcentaje (%)
Remuneracién | Sl Buscard | NO Buscara || SI Buscara | NO Buscara

percibida Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo
Mayor 10% 2 11 15 85
g 7 Mayor 5 % 3 16 16 84
é g De mercado 20 44 31 69
é 8 Menor en 5 % 11 15 42 58
E g Menor en 10 % 14 17 45 55
Subtotal 50 103 33 67

% Mayor 10% 1 100

g 5 g Mayor 5 % 1 1 50 50
.3 § 8 De mercado 10 3 77 23
8 % @ Menor en 5 % 2 60 40
= =& | Menoren10 % 6 54 46
i Subtotal 22 12 65 35
Mayor 10% 1 2 33 67
2 Mayor 5 % 2 2 50 50
£ 8 De mercado 7 2 78 22
%% | Menoren5% 5 2 71 29
58 | Menoren10% 10 2 83 17
Subtotal 25 10 71 29
Total 97 125 44 | 56

Conforme a lo mostrado en la tabla 14, el 44 % de los encuestados manifesto su
interés en buscar un nuevo trabajo. En la tabla 20 se efectu6 una apertura de dicha informacién,
vinculandola con el salario percibido por los encuestados y con el estilo de liderazgo del jefe.
Se observa como en los casos de liderazgos transaccionales, independientemente de la
remuneracion percibida, la encuesta revel6 que la mayoria de los casos no tenian intencion de
buscar un nuevo empleo.

Por el contrario, para los estilos de liderazgo transaccional y laissez faire, en la
mayoria de los casos las intenciones de buscar un nuevo empleo son mayores o iguales que las
intenciones de permanecer en los mismos, a excepcion del Laissez Faire que necesita
remunerar por encima del valor del mercado para que sus profesionales deseen permanecer en
el empleo.

5.5.5 — Motivacion, eficiencia y estilos de liderazgo.

Se realiz6 un analisis de la informacién procesada, efectuando un estudio cruzado
de variables entre estilos de liderazgo, motivacion y eficiencia cuyos resultados se resumen en
el tabla 21.
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Para el estilo transformacional vemos que de los 153 casos encontrados 121 poseen
valores de motivacion y eficiencia alta o media (79 %) y solo el 21 % restante presento valores
de por lo menos una de las dos variables como baja. En tanto de los 34 casos con estilo
transaccional predominante, 18 presentan la motivacion y/o la eficiencia bajas (53%) y en el
estilo laissez faire dicha cantidad fue de 15 sobre 35 sobre 35 (43 %).

Tabla 16: Motivacion y eficiencia en funcion de los estilos de liderazgo.

Cantidad Porcentaje (%)
o 8 o 8 o 8
2o | 28| 8| 88| 88| 2
L= 2L 9 L m© QL = LD 2L ©
S< | o5 om | &< °os | em
Y= = Y= Y Y= Y
L w L w L w
Motivacién
. Alta 34 6 22 4
52 | Motivacien
é : Media 41 40 5 27 26 3
S £ [ Motivacion
2 % Baja 8 16 3 5 10 2
'_
Subtotal 83 62 8 54 41 5
° Motivacién
§ _ Alta
5| €€ | Motivacion
S| 38 Media 1 ! 3 21
- s & A
B | §5 | Motivacion 1 7 18 3 21 53
) ) Baja
k7
w Subtotal 2 14 18 6 41 53
Motivacién
Alta 1 3
e g Motivacién
g £ Media 1 6 7 3 17 20
%E Motlvz_:lcmn 5 15 14 43
a0 Baja
Subtotal 1 12 22 3 34 63
Total 86 88 48 39 40 22
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5.5.6 — Motivacion, remuneracion percibida y estilo de liderazgo.

Con el objetivo de evaluar si la remuneracion es una condicion necesaria pero no
suficiente para fomentar la motivacion laboral, en la Tabla 22 se efectia un analisis de las
motivaciones resultantes en funcion de cada estilo de liderazgo y de la remuneracion percibida.
Se realiza un conteo de la cantidad de casos presentados de motivaciones alta, media y baja,
teniendo en cuenta si la remuneracion percibida por los encuestados era mayor, igual o inferior
que el salario de mercado. Esta apertura se dividid para cada uno de los tres estilos de liderazgo

analizados.
Tabla 17: Remuneracion, motivacion y liderazgo.
Cantidad Porcentaje (%)
I ]
< S S < S S5
E 5.8 | g £ 3.8 | g
g | 28| S5 8 | S8 %%
g | 82| 89| £ | 82| 8"
5 = = 5 = =
= =
Salario mayor que el 12 15 5 38 45 16
T 5 mercado
s g
g S | Salario de mercado 18 38 8 28 56 13
“2 § Salario menor que el 10 33 14 18 53 o5
Ec mercado
Subtotal 40 86 37 26 53 18
S Salario mayor que el 0 0 3 0 0 100
g mercado
© = «n
> s 2 .
c| 88 Salario de mercado 0 3 10 0 23 77
J g2
fe5) 2o R
© g 5 | Salario menor que el
ol F 3 mercado 0 5 13 0 28 72
i Subtotal 0 8 26 0 24 76
Salario mayor que el 0 6 1 0 84 16
= mercado
L ©
& g Salario de mercado 0 5 4 0 56 44
-‘_,g g Salario menor que el 1 3 15 5 16 79
mercado
Subtotal 1 14 20 3 40 57
Salario mayor que el 12 21 9 29 50 21
3 mercado
: Salario de mercado | 18 46 22 21 53 26
8 Salario menor que el
8 11 41 42 12 44 51
= mercado
Total 41 108 73 18 49 33
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Se observa que no necesariamente salarios mayores que los de mercado determinan,
empleados mas motivados. EI mayor porcentaje de motivacion se presentd en el sector
motivacion media independiente del salario. La tabla 22 muestra también una mayor
sensibilidad de la motivacion respecto del estilo de liderazgo que de la remuneracion, lo que
es compatible con la teoria de Herzberg mencionada.

5.5.7 — Motivacion, eficiencia y configuracion organizacional.

Finalmente se realiz6 una segmentacion para cada estilo de liderazgo predominante,
contando la cantidad de respuestas obtenidas para cada configuracion planteada y en funcién
del resultado de la motivacion y la eficiencia (alta, media, baja) conforme a lo realizado en los
casos anteriores, los datos se muestran en las Tabla 23 y 24.

Tabla 18: Motivacién, estilo de liderazgo y configuracion organizacional.

Cantidad Porcentaje (%)
c [ [ c c c
=4 © =4 b =) o
Sz | 82 | 82| 8s| 8£| 83
> = > o > © > = > o > ©
= < = S M 5 < 5SS S m
o o o o o o
= = = > > >
Estatal 2 2 2 33 33 33
_ Estructura Simple 12 22 6 30 55 15
T
S Burocracia Mecanica 17 43 10 24 61 14
c S
g g Burocracia Profesional 3 6 1 30 60 10
53 Adhocracia 6 13 7 23 50 27
'_
Sin fin de lucro 1 100
Subtotal 40 86 27 26 56 18
= Estatal
o
o = Estructura Simple 2 10 17 83
S| g2
E', § S Burocracia Mecanica 6 11 35 65
S B . .
E ¢ = | Burocracia Profesional 1 100
.; S \(v?/
9 - Adhocracia 4 100
Subtotal 8 26 24 76
Estatal 3 100
0@ Estructura Simple 1 2 4 14 29 57
& g Burocracia Mecanica 8 9 47 53
2% | Burocracia Profesional 2 2 50 50
42
Adhocracia 2 2 50 50
Subtotal 1 14 20 3 40 57
Total 41 108 78 18 49 33

El anélisis de los datos obtenidos, no muestra que existan diferencias significativas
entre la motivacion obtenida y el tipo de configuracion organizacional, independientemente
del estilo de liderazgo. Los valores son similares para las diferentes configuraciones
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planteadas, por lo que no es posible inferir que exista un estilo de liderazgo que obtenga
mejores resultados de motivacion para una determinada configuracion organizacional.

Tabla 19: Eficiencia, estilo de liderazgo y configuracion organizacional.

Cantidad Porcentaje (%)
o o < oo < oo
co | B | 5| 52| B85 | ES
AR AR-LA AN AR-L
W W L L L W
Estatal 3 2 1 50 33 17
5 = Estructura Simple 22 14 4 55 35 10
% g Burocracia Mecénica 43 26 1 61 37 1
E g Burocracia Profesional 5 5 50 50
=a Adhocracia 10 14 2 38 54 8
e Sin fin de lucro 1 100
Subtotal 83 62 8 54 41 5
% Estatal
% 3 g Estructura Simple 1 3 8 25 67
- g %;) Burocracia Mecénica 1 10 6 59 35
g % ;ri Burocracia Profesional 1 100
& == Adhocracia 1 3 25 75
Subtotal 2 14 18 6 41 53
Estatal 2 33 67
o8 Estructura Simple 1 2 4 14 29 57
E g Burocracia Mecénica 7 10 41 59
% é Burocracia Profesional 4 100
< Adhocracia 2 2 50 50
Subtotal 1 12 22 3 34 63
Total 86 88 48 39 40 22

De manera similar a lo que sucede con la motivacion (tabla 23), la eficiencia
estimada es similar dentro de un mismo estilo de liderazgo para las diferentes configuraciones
organizacionales. Las tablas 23 y 24 muestran que no existe una configuracion determinada
que por sus caracteristicas particulares para la cual sea mejor implementar un estilo de
liderazgo determinado; los valores de motivacion y eficiencia obtenidas éstas dos variables
estan ligadas al estilo de liderazgo y que dichos estilos son relevantes y aplicables en cualquier
tipo de configuracién organizacional.

Es importante destacar que dada la escasa cantidad de encuestas obtenidas para los
estilos de liderazgo transaccional y laissez faire (34 y 35 respectivamente), no resulta
conveniente obtener conclusiones significativas para ambos estilos al momento de realizar la
apertura de la informacion por cada una de las configuraciones organizacionales mencionadas.
Para poder efectuar una apertura y analizar el impacto de los dos estilos de liderazgo
mencionados, resulta necesario obtener una cantidad superior de encuestas.
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5.6 Analisis de regresiones entre variables.

Otro de los objetivos de la investigacion fue indagar respecto de la existencia de
relaciones de dependencia entre los diferentes estilos de liderazgo y la motivacion laboral
asociada y con la eficiencia del sector. Con la informacion obtenida y tabulada del trabajo de
campo, se procedio a la realizacion de una tabla en la que se pudieran representar las diferentes
opciones que habia en el cuestionario para cada pregunta. El modo de realizacion de dicha
tabla y su correspondiente codificacion se expone en el Apéndice 2.

Se realizaron regresiones lineales entre algunas de las variables relevadas. Una
regresion lineal es una herramienta de analisis cuyo objetivo es encontrar una ecuacion de una
recta que “mejor ajuste a un conjunto de puntos”; utiliza el método de “cuadrados minimos”
para ajustar a dicha recta a una serie de observaciones para analizar de que manera los valores
de una o mas variables independientes afectan la variable dependiente. EI modelo de regresion
tendra por objetivo encontrar una ecuacion de una recta:

y=a0 + X0 Xj = a0+ o X1+ o2 X2 + a3 X3 + o4 X4

Donde los coeficientes ai se obtienen de la regresion y las variables x; son los
valores que tienen las variables independientes.

En el caso del estudio de ésta investigacion, se analizara la influencia de los estilos
de liderazgo sobre la motivacién de los empleados. Las regresiones se realizaron considerando
la informacion obtenida en las 222 respuestas recibidas. Lo relevante al momento de analizar
la informacion obtenida por la regresién es analizar dos puntos:

o Si el signo de la variable es el esperado.

o Si el coeficiente obtenido es significativamente diferente a cero. Para ello se
analiza el coeficiente de la probabilidad, que indica la probabilidad de que el
coeficiente sea igual a cero.

5.6.1 Regresion 1: estilos de liderazgo, salario y motivacion.

El objetivo de la regresion fue el de determinar una relacion lineal entre la Motivacion laboral
que es la variable dependiente y las variables independientes propuestas de modo de llegar a
obtener una ecuacion de una recta que relacione las variables mencionadas:

e Variable dependiente = Motivacion (Mot)

e Variables independientes=

Porcentaje estilo Transformacional (%Tf)
Porcentaje estilo Transaccional  (%Ts)
Porcentaje estilo Laissez Faire (%LF)
Remuneracion percibida (sal)

Mot =ao + ar %TTf+ a2 %Ts + o3 WLF + o4 sal

Donde
e 3, es laordenada al origen o constante.
e o es el coeficiente del estilo Transformacional.
e o2 es el coeficiente del estilo Transaccional.
e o3 es el coeficiente del estilo Laissez Faire.
e o4 es el coeficiente de la variable salario percibido.
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Los valores obtenidos para la regresion planteada son los mostrados en la tabla 25.
Tabla 20: Datos obtenidos de la Regresion 1.

Variable Coeficiente Std. Valort | Nivel Relevancia
error significancia

Constante 0.235 .095 2.467 014

Transformacional 0.529 0.072 7.36 0.00 Significativo al 5 %

Transaccional -0.113 0.080 -0.413 0.159 No significativo

Laissez Faire -0.106 0.073 -1.458 0.146 No significativo

Salario 0.021 0.009 2.426 0.16 Significativo al 10 %
R2 = 42%

Por lo tanto la motivacion predicha por el modelo es:
Mot = 0,235+ 0,529 x (% Tf) — 0.113 X (%Ts) — 0.106 x (%LF) + 0.021 x (sal)

El modelo SPSS utilizado para correr la regresion indica un valor de R? de 42,5 %
lo que significa que las variables planteadas como independientes explican ese porcentaje de
la motivacion. El resto de la motivacion estd explicada por otras variables. Los signos
negativos de los coeficientes de los estilos transaccional y laissez faire indican que cuanto
mayor es la incidencia de estos estilos, menor sera la motivacién asociada en los empleados.

La dltima columna de la tabla 25, muestra el nivel de significancia de la variable.
La variable estilo liderazgo transformacional es relevante al 5 %, lo que muestra una relacion
directa entre esta variable y la motivacion obtenida. Por su parte la variable salario resulta
significante al 10%, lo que dice que la motivacion es sensible al nivel de remuneracion pero
con una relevancia menor que el estilo de liderazgo.

En la Figura 9 se muestra la relacion entre la motivacién estimada para cada
encuesta en funcion del estilo de liderazgo predominante y la motivacion que el modelo de
regresiones predice.

Figura 6: Motivacion resultante de las encuestas y predicha por la regresion.
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Cada punto de la figura pertenece a una combinacion entre el valor de la motivacion calculada
en la encuesta (eje x) y el valor de la motivacion que el modelo de regresiones estimo en
funcién de los datos obtenidos para esa encuesta. Se marcaron con diferentes simbolos para
distinguir las respuestas correspondientes a cada estilo predominante.

5.6.2 Regresion 2: estilos de liderazgo, salario vy eficiencia.

El objetivo de la regresion es determinar una relacion lineal entre la eficiencia laboral que es
la variable dependiente y las mismas variables independientes propuestas en la regresion 1:

e Variable dependiente = Eficiencia (Efic)
e Variables independientes=
Porcentaje estilo Transformacional (%Tf)

e Porcentaje estilo Transaccional — (%Ts)
e Porcentaje estilo Laissez Faire ~ (%LF)
e Remuneracién percibida (sal)

Efic=ao+ a1 %Tf+ o2 %Ts + az YLF + ou sal

Donde los coeficientes son los mismos que en la regresiéon 1 Los valores obtenidos
para la regresion planteada se muestran en la tabla 26:

Tabla 21: Datos obtenidos de la regresion 2.

Variable Coeficiente Std. Valort | Nivel Relevancia
error significancia

Constante 0.042 0.064 0.657 0.512

Transformacional 0.870 0.48 18.017 | 0.000 Significativo al 5 %

Transaccional 0.076 0.054 1.42 157 No significativo

Laissez Faire -0.130 0.49 -2.659 0.008 No significativo

Salario 0.006 0.06 1.081 0.281 No significativo
R%2=72.6 %

Efic = 0,042+ 0,87 X (%Tf) + 0.076 X (%Ts) — 0.130 X (%LF) + 0.006 x (sal)

El modelo SPSS utilizado para correr la regresion indico un valor de R? de 72.6 %
lo que significa que las variables planteadas como independientes explican ese porcentaje de
la eficiencia. Es interesante observar que el signo negativo de los lideres laissez faire implica
que los mismos son contraproducentes para las eficiencias de los empleados. También es
destacable observar que el salario percibido no resulta significativo al momento de estimar la
eficiencia a diferencia de lo obtenido para la motivacion donde el salario era significativo al
10%.
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En la Figura 10 de manera analoga al Figura 9 se muestra la relacion entre la
eficiencia estimada para cada encuesta en funcion del estilo de liderazgo predominante y la
eficiencia que el modelo de regresiones predice conforme a la ecuacion propuesta
anteriormente.

Figura 7: Eficiencia estimada en las encuestas y predecida por la regresion.
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5.7 — Conclusiones del trabajo de campo.

La informacion relevada en la encuesta ha sido de utilidad para los objetivos planteados en
la presente tesis, a pesar de que la muestra obtenida en el trabajo de campo no es probabilistica,
ni disefiada como representacion de un universo conocido.

La tabla 9 de la seccidn 5.5.1 muestra la existencia de una relacion entre estilos de
liderazgo transformacionales y la motivacion de los empleados. Las personas que trabajan para
jefes transformacionales presentaron en su mayoria media o alta motivacion (82%) y de
aquellas respuestas que presentaron alta motivacion el 97 % correspondié a lideres
transformacionales (40 de 41). Simultaneamente, liderazgos de estilo transaccional y laissez
faire tienen asociadas bajas motivaciones (76 % y 57 % respectivamente). La regresion 1 del
parrafo 5.6.1 verifica lo anterior con un grado de significancia menor al 5%, es decir que cuanto
mayor sea la preponderancia de estilos transformacionales es esperable que la motivacion
laboral sea mayor.

En este caso también se verifica que los estilos transformacionales determinan
grados de eficiencia mayores que los otros dos estilos, dado que el 95 % de los mismos
presentan eficiencias altas o medias, mientras que el 53 % de los transaccionales y el 63 % de
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los laissez faire son de eficiencia baja. La regresion 2 desarrollada en 5.6.2 confirma que estilos
de liderazgo transformacionales propician eficiencias superiores.

Es interesante observar que el estilo transaccional tiene una eficiencia superior al
laissez faire, si bien la motivacion asociada es menor. Esto se puede deber a que las propuestas
de premios y castigos caracteristicos del estilo transaccional pueden resultar eficientes dentro
de determinadas circunstancias, pero que traen aparejado una menor motivacion laboral.

Otro parametro para ser tenido en cuenta por las organizaciones al momento de
evaluar las conveniencias de elegir jefaturas con un estilo determinado, es tener presente las
intenciones de buscar un nuevo trabajo que manifestaron los profesionales encuestados. De
aquellos que trabajan con jefes transformacionales, el 67 % manifesto su intencion de no buscar
un nuevo empleo (tabla 19), mientras que dicho valor se eleva considerablemente para estilos
transaccional y laissez faire (65 % y 71 % respectivamente).

Los valores observados en la encuesta y confirmados por las regresiones, muestran
una estrecha relacion entre estilos de liderazgo transformacional y mayor motivacion y
eficiencia. Al mismo tiempo esta mayor motivacion trae aparejada una menor intencion o
deseo de cambio de trabajo por parte de los profesionales. Empleados mas motivados, permiten
obtener resultados mas eficientes en la gestion y las tasas de rotacién de los mismos
disminuyen; estos son elementos importantes considerando que los costos que deben incurrir
las organizaciones para reemplazar a sus profesionales suelen ser elevados en términos de
inversiones para la busqueda, seleccién, capacitacion y tiempo requerido para que el
profesional desarrolle la curva de aprendizaje de sus funciones.

Por otra parte, estilos de liderazgo transaccionales y laissez faire, mostraron valores
de motivacion y de eficiencias menores. También es importante resaltar los nameros mostrados
en las tabla 20 donde se observa que las intenciones de cambiar de trabajo estdn mas
determinadas por el estilo de liderazgo que por la remuneracién percibida. Este cruce de
variables, muestran estar de acuerdo con la teoria de motivacion de Herzberg (ver seccion
3.2.5), quien propuso que la remuneracion es una variable necesaria para el buen rendimiento
pero que por si sola no es un factor motivante de las personas. La tabla 20 también muestra
que en determinadas ocasiones es necesario el pago de remuneraciones por encima de las de
mercado para retener a las personas, lo que implica mayores costos para las organizaciones
ocasionados por liderazgos deficientes.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES.

“Todo jefe deberia poder
responder a la pregunta:

¢Porqué alguien querria
ser liderado por usted?”
(Jeff Goffee)
6.1 Conclusiones generales.

En el primer capitulo se plantearon los objetivos del trabajo de investigacion a
desarrollar, donde se formulaban preguntas sobre la existencia 0 no de una vinculacién entre
motivacion laboral y estilos de liderazgo. También se queria demostrar si empleados mas
motivados tenian consecuencias favorables para la organizacién pues mejoraban la
eficiencia de la empresa.

En el capitulo 2, se realiz6 un resumen del concepto liderazgo, mostrando las
diez funciones propuestas por Mintzberg sobre las actividades que desarrollan los lideres.
De entre las diez funciones en la presente tesis se ha hecho énfasis en la funciones de
motivador que tienen los responsables de conducir grupos de trabajos. El marco tedrico
elegido para la clasificacion sobre los estilos de liderazgo fue el propuesto por Burns y Bass
quienes los dividieron entre transaccionales, transformacionales y laissez faire. Los
primeros se caracterizan por establecer relaciones del tipo premio — castigo con sus
subordinados donde el cumplimiento o no de los objetivos planteados determinard una
recompensa asociada, estableciendo transacciones con los empleados de manera
sistematica. Los lideres transformacionales procuran el desarrollo de las personas de manera
que puedan acercarse al potencial del que son capaces de alcanzar y los laissez faire se
distinguen por la dificultad para tomar decisiones e involucrarse en los problemas.

En los capitulos 3 y 4 se efectud una recopilacion de diferentes teorias sobre la
motivacién laboral y se presentaron una serie de herramientas que los lideres pueden
desarrollar para mejorar el vinculo con sus subordinados. Con el objetivo de probar las
hipétesis planteadas, se disefio un cuestionario de modo de recabar informacién que pudiera
dar respuesta a las mismas. Se efectuaron 222 encuestas a profesionales provenientes de
diversos ambitos y el analisis de la informacién recabada queda detallada en el capitulo 5.

En el mencionado capitulo se observa que existe un estilo de liderazgo que tiene
una correlacion positiva con la motivacion. Los resultados obtenidos por los lideres de
caracteristicas transformacionales llevaron a tener empleados con alta motivacion y también
valores de eficiencia laboral superiores. Asimismo, se verificO que dichos estilos de
liderazgo, determinan en sus dirigidos menores intenciones de cambio de trabajo o lo que
es analogo vinculos mas estrechos y sustentables con las empresas; también se han
verificado situaciones en que empleados que perciben que su remuneracion es menor que
la de mercado, no tienen intenciones de cambio, es decir que estilos de liderazgo
transformacionales pueden llegar a contrarrestar en determinadas situaciones la deficiencia
derivadas por el hecho de abonar remuneraciones menores que las de mercado.

Por su parte los estilos transaccional y laissez faire, presentaron valores similares
de motivacion y eficiencia con preponderancia de porcentajes bajos de ambos parametros.
Se observo que el estilo transaccional resulta levemente mas eficiente que el laissez faire,
es decir que el sistema que implementan de premios y castigos dentro de determinadas
circunstancias pueden obtener mejores resultados a costa de menores valores de motivacion.
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Las respuestas obtenidas en lo referido a motivacion, estilo de liderazgo y
remuneracion percibida (tabla 22) y la regresion realizada (ver seccidon 5.6.2) estan
alineados con la teoria de Herzberg (ver seccion 3.5.2) sobre el caracter necesario o
higiénico del salario. Es decir que el salario por si mismos es un requisito necesario pero no
suficiente para motivar, pues los empleados requieren de otras condiciones laborales para
sentirse estimulados. Sin remuneracion acorde con el mercado se requiere de un liderazgo
superior de modo de compensar ese déficit en la retribucion econdmica.

En su trabajo de tesis doctoral, Mintzberg se preguntaba que tareas hacian los
lideres y llego a la conclusion que las tareas desarrolladas por ellas podian ser resumidas en
el mencionado decalogo de funciones (ver seccion 2.2). Efectuando un analisis de dichas
funciones en detalles, se puede observar que las mismas se vinculan mas con la parte del
ser de la persona que con el hacer cosas. Los individuos desean ser liderados por personas
y no por roles o actuaciones de jefes que ejercen el poder usando su posicion jerarquica.

Estos vinculos con el ser de las personas, son caracteristicas del estilo
transformacional y el trabajo realizado en la presente investigacion, verifica que este estilo
de liderazgo genera mejores condiciones de motivacion y eficiencia en los subordinados.

Dirigir y guiar un grupo de personas implica una responsabilidad para quien lo
realiza. Ocuparse de las personas, escucharlos, ser empaticos con ellos no es una actitud de
altruismo por parte del lider, sino que es interesarse indirectamente por los resultados de la
compafiia. Kelleher** fundador y presidente de la compafiia de aviacion Southwest avala
este principio, explicando que en su compafiia primero estan los empleados, luego los
clientes y después los accionistas, pues “una compaiiia no decide como tratar a los clientes,
solo puede decidir cémo tratar a los empleados. Ellos a su vez decidiran cémo tratar a los
clientes”. Los resultados de la compaiiia la ubican como una de las mas exitosas en la
industria aérea.

Una ultima consideracion es la referida al liderazgo y la ética. Las empresas
eligen los valores que las representan e identifican, y es habitual que dentro de la descripcion
de los mismos figuren como relevante lo referido al comportamiento ético de la
organizacion. Es importante que para llevar adelante e implementar los valores declarados,
los responsables de conducir a las compafiias tengan alineados sus propios valores
personales con los de la empresa. El tema de la ética no debe ser soslayado al momento de
designar a las autoridades, pues las conductas éticas de los lideres marcan y definen a una
compafiia. Cuando los responsables se comportan éticamente y son respetuosos de los
valores declarados por la empresa, los empleados reconocen, respetan y valoran esas
actitudes.

Resulta relevante enfatizar que la tesis solamente ha estudiado la relacién entre
estilos de liderazgo, motivacion y eficiencia. El concepto de eficiencia fue relacionado con
la habilidad del lider de fijar objetivos claros y relevantes a sus empleados con definiciones
de responsabilidades para cada uno, la capacidad para de mejora que implementa y las
reducciones de costos que puede implementar. La medicion de la eficiencia realizada no fue
realizada con el objetivo de vincularla con los resultados de las organizaciones, pues estos
se encuentran relacionados con muchos otros factores exdgenos y enddgenos, como ser
condiciones de mercado, competencia, competitividad, variables macroeconomicas en
general. Asimismo dentro de la organizacién existen diversas areas en una misma empresa
(marketing, comercial, operaciones, administracion) y la interaccion sistémica entre todas
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éstos factores y las condiciones macro y microeconomicas definen los resultados de la
empresa.

6.2 El aporte de la tesis a la administracion.

El trabajo de campo realizado posibilitd una demostracion empirica con una
cantidad de encuestas relevante, de la existencia de una relacion directa entre el estilo de
liderazgo implementado por cada jefe y la motivacion que determina dicho estilo en sus
dirigidos. También se pudo corroborar que el estilo que posibilita que los empleados
trabajen mas motivados es relevante y favorece a mejorar la eficiencia del sector que lidera
dicho jefe.

En la tabla 22 del capitulo 5 se puede observar como remuneraciones superiores
a las de mercado no necesariamente determinan valores superiores de motivacion, sino que
ésta se encuentra mas influenciada por los estilos de liderazgo. También se ha podido
demostrar que estilos deficientes de liderazgo -circunstancialmente necesitan de
remuneraciones superiores a las de mercado para retener a los profesionales con el
incremente de costos que ocasiona para las empresas.

Un aporte de la tesis ha sido poder verificar por medio de un trabajo de campo
de conceptos vertidos en numerosos libros, como el cardcter necesario pero no suficiente
del dinero como motivador, o que lideres transformacionales motivan mas a sus empleados.
El presente trabajo puede servir de base a organizaciones que tengan intenciones de evaluar
los estilos de liderazgo de las jefaturas que tienen y determinar la eficiencia con la que
dichos jefes conducen a sus subordinados.

El trabajo desarrollado muestra que ser lider involucra mas funciones que
simplemente dar indicaciones, y que en la medida en que ellos se esfuercen por tratar de
entender el comportamiento humano, como actdan las personas, cuales son las necesidades
que tienen, la relacion con ellos sera méas fluida y consecuentemente los resultados mejores.
Para ello es importante el proceso que los departamentos de recursos humanos llevan a cabo
al momento de la seleccién de los lideres y es relevante tener en cuenta que es dificil que
las personas cambien sus estilos a lo largo del tiempo.

Los lideres deben desafiar a los empleados para que sean capaces de desarrollar
el potencial que ellos tienen, alentandolos a buscar resultados y compartiendo las
recompensas, vinculando sus tareas a los desempefios de las empresas; la gente sufre
frustraciones si percibe que su trabajo no tiene efectos concretos. El liderazgo deberia ser
visto, no como lo que el jefe le indica hacer a los empleados, sino lo que el lider hace
conjuntamente con los dirigidos.

Los lideres deben ser capaces de responder a lo que Goffee® plantea ¢Porqué
alguien querria ser liderado por usted? Los que son efectivos responden a esta pregunta cada
dia con lo que dicen y con lo que hacen.

% Goffee Rob y Jones Gareth,, “; Why should anyone be led by you? ”” Harvard Business Review Sep 2000
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