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RESUMEN

-En este trabajo se presenta un estudio correlacional entre liderazgo y estrés en
los ambientes laborales de tres organizaciones del sector productivo, se
selecciond una muestra de 196 sujetos de los cuales se tomaron en cuenta los
niveles jerirquicos medios (12.24%) y operativos (87.75%) de la poblacién,
donde se estudio la influencia del liderazgo en el estrés o bien, el estrés en el
liderazgo.

En dicho estudio, se utilizaron los cuestionarios SWS - SURVEY para medir
el nivel de estrés, la escala actitudinal de liderazgo para medir el liderazgo y la

forma de evaluacion sws, de desempefio.

Los resultados obtenidos respecto a la preferencia del estilo de liderazgo
mostraron una fuerte inclinacién de los subordinados hacia el estilo
autocratico (X=4.77) por parte de los jefes. Se obtuvo que la preferencia se dio
hacia el estilo de liderazgo autocritico-democritico (X=3.48). Asimismo, el
nivel de estrés mas alto en ambos niveles fue el que se refiere al ambiente
laboral (estrés en el trabajo) (X=8.98) en los subordinados y en los jefes
&=17.75).

De igual forma se obtuvieron correlaciones entre el esteés laboral y el estio de
liderazgo autocritico-democritico (r=-.203). El estrés social con el estilo
autocratico (r=-.163), el laissez-faire y la comunicacion (r=.596). Estos

resultados sostienen parcialmente las hipdtesis planteadas.



INTRODUCCION

Actualmente en nuestro pais, con las demandas exigidas por la modemizacién,
las necesidades en las organizaciones han provocado la extension de las
jornadas de trabajo que en muchos de los casos se extiende hasta doce horas.
Dadas las condiciones de tiempo que se pasa en el lugar de trabajo, resulta que
la integracion entre los equipos de trabajo es cada vez mayor y mds necesaria,
incluyendo la que se establece entre €l jefe y el personal que tiene a su cargo.

En muchas empresas la relacion entre jefes y los trabajadores no es la mas
adecuada o deseada, y en ocasiones se dan ciertos conflictos o diferencias que
provocan en ambos  situaciones incomodas que propician alejamiento y falta
de comunicacién, asi como tension en el ambiente de trabajo. Esto con
frecuencia afecta a terceras personas & a todo el departamento, porque los
trabajadores se apoyan mutuamente o porque la conducta del lider cambia en

forma circunstancial con el personal.

El liderazgo es la parte medular o la base de la organizacion; ya que de ello
depende el éxito de 12 empresa, Si hablamos de un lider democritico este se
convierte en el guia, es quien motiva, el que ayuda, quien fomenta las buenas
relaciones de trabajo, quien formalmente toma las decisiones, quien es
responsable de que fluya la comunicacién en forma oportuna y confiable y
quien es el coordinador directo del éxito de su departamento y contribuye al
éxito de la organizacidn.



Cuando prevalece del liderazgo autocritico sucede lo contrario, ya que aunque
éste no funcione como motivador, ni propicie un agradable ambicnte de
teabajo, es quien se encarga de tomar las| decisiones y coordinar para que se

cumplan los objetivos de la organizacién.

El liderazgo es un factor importante que va a determinar en gran medida un
buen ambiente laboral, mismo que propiciari altos niveles de satisfaccion,
aumento en la productividad y rentabilidad en un ambiente de confianza,

identificacién y amabilidad. .

Es importante que no olvidemos que también los lideres tienen lideres y
generalmente, 1o se sabe dénde comienza originalmente la fuente de estrés, lo
que no siempre es causa interna; también puede ser externa, de tal manera que
cualquiera que sea la fuente del estrés tieLle otras implicaciones, entre las que
destacan: alterar las relaciones laborales % nivel de direccidon o gerencia, de

gerencia a mando medio, hasta llegar al pérsonal administrativo y operativo.

Si tomamos en cuenta el supuesto de que entre el lider y el trabajador siempre
existe una barrera y que ante el subordinado la presencia de la autoridad en la
mayoria de los casos va a originar cierto grado de tensién aunque sea minima,
entonces, al intecvenir el lider positivamente va a favorecer a que la tension
disminuya. '

En consecuencia, es necesario indagar acérca del tema objeto de estudio, dado
que al demostrar tales efectos de liderazgo en el estrés, se concientizard en
forma  significativa al personal directivo o nivel medio para promover un

mejor clima de trabajo e incrementar los niveles de motivacion; ya que aunque



las cargas de trabajo sean intensas, al mantener un ambiente laborar agradable
se disminuyen las tensiones y se incrementa la productividad, con efectos
duraderos hacia la-rentabilidad.

Los factores potenciales que provocan estrés se encuentran presentes en todos
los ambientes, pero los individuos son quienes deciden si los perciben como
estresantes en su ambiente de trabajo; estos pueden generalizarse 2 otros
ambitos, como la familia y los amigos o bien interiorizaros, y provocar asi
enfermedades y disminuir sus estados de 4nimo positivos.

Dadas las condiciones que se presentan actualmente en las organizaciones,
existen factores estresantes diversos que provocan tensién y aunado a esto, los
estilos de liderazgo, pueden en determinado caso ser otra fuente importante de
estrés para las personas que laboran bajo las ordenes de un supervisor con un

estilo de liderazgo que no corresponde a las expectativas del grupo.

Por lo anterior, en este trabajo se indagd la posible influencia de los estilos de
liderazgo en el estrés de los mandos medios y del personal a su cargo; es decir,
relaciones que pudieran tener el estrés y el liderazgo en los mandos medios y
sus subordinados.

Dado que el objetivo principal de esta investigacién fue determinar relaciones
de liderazgo y estrés en mandos medios y en sus subordinados; se espera que
los resultados puedan contribuir a mejorar las relaciones laborales en las
orgmiizaciones, al percatarse los directivos de las consecuencias en los niveles
mencionados.



Las variables que se utilizaron en esta investigacién son: liderazgo, estrés nivel

jerirquico, edad y estado civil mismas que se tomaron en cuenta para trabajar
con las hipétesis planteadas: el-estrés en los{trabaiado:es es ocasionado por el
estilo de liderazgo que el jefe inmediato (mando medio) ejerce sobre ellos, es
decir, que a mayor orientacién del lider al estilo autocritico, mayor serd el
nivel de estrés en los trabajadores y, 2 mayor orientacion al estilo democritico,
menor serd el estrés en los subordinados; sin descartar que existiera la -
posibilidad de que el esteés influyera en forma directa o inditecta en el estilo
de liderazgo ejercido.

La investigacién se realizd en una poblacién de 196 trabajadores de tres
empresas, dos de ellas privadas pertenecientes al sector productivo y una de
caricter publico del sector educativo. Se incluye tanto el nivel jerirquico
medios, como el operativo. .
|
i

El disefio de la investigacion fue transaccional, correlactonal.

El marco tedrico comprende tres capitulos: el primero plantea el sustento
tebrico del esteés desde las dreas social, personal y laboral. El segundo aborda
las teorias del liderazgo, donde se toman en cuenta los enfoques de diversos
autores y por ultimo, se describe la importancia de los mandos medios, sus
funciones y habilidades; asi como las responsabilidades propias de este nivel.

En la metodologia se plantean objetivos,; hipotesis, variables, instrumentos,
procedimiento y anilisis estadistico. Posteriormente se presentan los
resultados, en el cual se encuentran los datos en forma de tablas y graficas.



Finalmente se presentan la discusidn y conclusiones, en donde se interpretan y
se-discuten los resultados en funcidén de el marco tedrico y las hipbtesis. Por
ultimo, se encuentran los apéndices, que contienen los instrumentos utilizados

para levantar los datos presentados.



CAPITULO 1. ESTRES

1.11 CONCEPTO DE ESTRES

La palabra estrés parece haber llegado al idioma inglés entre los siglos XII y
XVI del témmino francés antiguo destresse que significa ser colocado bajo
estrechez u opresién. Por consiguiente su forma inglesa original era distress y a
través de los siglos aveces perdia el “di” por mala pronunciacién. Por lo que
en la actualidad, en inglés existen dos palabras stress y distress que tienen
significados bastante diferentes, el primero ambiguo y el segundo siempre
indica algo desagradable. Por lo tanto en términos de sus origenes, siress tiene
que ver con la constriccion u opresion de algin tipo y el distress con el estado
de ésta constriccion u opresion, (Fontana, 1992).

Hans Selye en 1936 utiliza el téomino esteés, definiendo un conjunto
coordinado de reacciones fisioldgicas ante cualquier forma de estimulo nocivo
(incluyendo las amenazas psicoldgicas); una reaccién que €l llamo SGA
(Sindrome General de Adaptacién). El estrés no era una demanda ambiental
sino un grupo universal de reacciones organicas y procesos originados como
tespuesta a tal demanda, (Lazarus y Folkman, 1986).

Aunque todo va a depender de la capacidad de tolerancia a los estimulos que
se perciban como estresantes, existen tres etapas que van a dar diferentes
repuestas a los estresores que se presenten, a las cuales Kossen (1995),
denomina punto de rendimiento, limite elastico y punto de ruptura. La primera
se refiere a los cambios pequéﬁos en el organismo a los cuales responderemos
para su regulacion en forma natural. La segunda funciona como un
mecanismo de prevencién al umbral del esteés. La tercera etapa €s cuando se



ha rebasado el limite eldstico y puede causar Hafios severos tanto fisicos como
mentales si no se sabe manejar adecuadamente.

Lazarus y Folkman, hablan de tres tipos de [acontecimientos estresantes. Los

cambios mayores, se refieren a acontecimientos que afectan a un gran nimero
de personas; estos cambios, son ciertos ifenémenos considerados como
estresantes en forma universal y situaciones fuera de cualquier tipo de control,
como son los desastres naturales o catistrofes producidas por el hombre; los
cambios menores, afectan a una sola persona o a unas pocas y por ultimo, los
ajetreos diarios.

Arroba y Kim, (1990) hacen una distincién entre presién y esteés, y hacen
énfasis en la notable diferencia que existe entre ambos, aunque se emplean en
la mayoria de las ocasiones indistintamente. Dicen que todos necesitamos
cierto grado de presion, que puede dar lugar al estrés que nadie necesita. La
presidn es la resultante de todas las demandas que recaen sobre el individuo.
El estrés es la respuesta a un nivel de presion inapropiado.

Esta distincion que hacen los autores Arroba y Kim, (1990) es lo que muchos
otros conocen como derivados del esteés, de tal suerte que el estrés se pueda
entender como perjudicial o beneficioso. Kossen, (1995) hace mencion al
respecto, distinguiendo entre lo favorable y desfavorable que puede resultar el
nivel de estrés: el estrés, es un tipo de tensién que nos ayuda a tener nuestro
cuerpo erguido y a permanecer despiertos y fijamos un limite de tiempo para
nuestras actividades; y el distrés, que st permanece por periodos largos de
tiempo es posible que cause enfermedades cé)mo tlcera, asma, artritis, ataques

al corazon, etc. ;



El estrés se puede presentar en diferentes 4mbitos, como personal, social y
laboral mismos, que se mencionan a lo largo del capitulo.

1.12 ESTRES PERSONAL

El estrés personal es aquel que va a ser provocado por el propio individuo
COmo consecuencia a Sus Procesos cognitivos, esto es, la forma como
interprete los estimulos percibidos sin atribuirle causas externas, mds bien,
causas intemas a Sus propios pensamientos, sentimientos, ermnociones,
autoestima, cultura, valores y creencias; y que van a ser determinantes
caracteristicos para interpretar los estimulos ambientales como estresores o no.

Fontana, (1992) sefiala que gran parte de nuestras respuestas radican en el
poder de nuestras evaluaciones cognitivas, para influir en nuestras emociones y
captar el significado total del poder de las evaluaciones cognoscitivas sobre
nuestras emociones, es damos cuenta que podemos utilizar nuestros
pensamientos para influir en la manera en que nos sentimos.

Lazarus y Folkman, hacen referencia a la forma de interpretar los
acontecimientos y dicen que existe en psicologia una antigua tradicién
fenomenolégica que considera que el significado de un acontecimiento,
determina la respuesta emocional del individuo, y a este significado le llama
evaluacion cognitiva, misma que se apoya en la interpretacién subjetiva de un
acontecimiento y determina la realidad de c6mo son las cosas en el entomo y
modelan el entendimiento del significado.
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Para explicar las evaluaciones cognitivas que hace el individuo Lazarus y
Folkman se refieren a las creencias, donde dicen que éstas determinan la forma
en que una persona evalia lo que ocurre o va a ocurrir a su alrededor y hace
mencién de dos tipos de creencias: las exdsfencales que permiten al individuo
encontrar un  significado 2 su existencia!y mantener su esperanza en
situaciones dificiles, estas creencias incluyen la fe en Dios o en otro ser
sobrenatural del universo. Las creencias sobré el control personal tienen que ver
con las sensaciones de dominio y confianza, una creencia de este tipo incluye
el grado en que el individuo asume que puede controlar los acontecimientos y
las situaciones importantes. Menciona que cuando menos ambigiiedad exista
en una situacion, mayor es la probabilidad dé que las situaciones de control
afecten 1a emocidn y el afrontamiento, esto es, al evaluar una situacién como
controlable reduce el estrés.

También Meichenbaum, (1988) hace referencia a las creencias y la evaluacién
de las situaciones, cuando dice que en la mayor parte de las situaciones, no
prestamos atenci6n a 1a manera, segin la cual, interpretamos las circunstancias,
cémo atendemos y recordamos selectivamente los acontecimientos y, cémo
buscamos también selectivamente la informacién que sea compatible con
nuestras creencias. ‘

Otro factor importante que Lazarus y Folkman menciona, es el compromiso
individual, que trata una relacién especifica éntre el individuo y el entomo.
Dice que para que un compromiso ejerza influencia sobre 1a evaluacién de un
acontecimiento, debe guardar relacién con éste. Cualquier situacién en la que

~ se involucre un compromiso importarte, serd evaluada como significativa en la

medida en que los resultados de afrontamiento dafien, amenacen o faciliten la

expresién de ese compromiso. El término icompromiso, denota procesos
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cognitivos  y sociales de mayor orden y conlleva una calidad emocional
duradera. Los compromisos acercan o alejan al individuo de las situaciones y
pueden amenazarle o desafiarle, beneficiarle o dafiade.

Un aspecto que Lazarus y Folkman consideran importante dentro del
concepto de compromiso es la vulnerabilidad del individuo, cuando los
compromusos ejercen influencia sobre la evaluacion, mediante la relacién con
su vulnerabilidad psicol6gica, donde el potencial de una situacién para que sea
psicolégicamente perjudicial, amenazante o desafiante, dependers directamente
de la intensidad con que existan compromisos establecidos. Cuanto mayor sea
la intensidad del compromiso, mayor serd la vulnerabilidad del individuo al

estrés psicolégico en lo que respecta a tal compromiso.

Las causas de donde proviene el estrés son muy diversas y también son
miltiples las consecuencias, mismas que van 2 depender de qué tanta
tolerancia se tenga a los estresores y a la forma en que se perciban los mismos.
Kossen (1995), dice que no todo el estrés es perjudicial, ya que en cierta
medida resulta til, siempre y cuando no se rebase el umbral y alcance un
punto peligroso, debido a que no es posible eliminar por completo el estrés de
nuestra vida; Lamb, (citado por Kossen, 1995) dice que la forma en como
manejamos €l estrés, determina el cémo nos afecta.

Los umbrales del nivel de estrés van a depender de las diferencias individuales
de cada uno, tomando en cuenta, que estas van a depender de dos variables
que Ivancevich y Matteson (1985), denominaron variables de la herencia y
medioambientales, y que de alguna forma van a estar estrechamente
relacionadas, asi mismo, mencionan que es obvio que gran parte de lo que

constituye €l repertorio de respuestas del individuo fue moldeado por el



aprendizaje, como la forma de interactuar con los demis, la forma de manejar
un conflicto y la forma en que tratamos de hacer frente a los estresores, y son

en gran medida respuestas que se dan en!funcién de la expenencia y el

significado que tienen para el individuo en forma particular.

La respuesta que origina una tensién emocional o mental en una persona,
puede no afectar del mismo modo a otra; la respuesta individual a otras
influencias reside en gran parte en nuestra educacién. Desde que nacemos,
estamos educados por el entomo, por nuestros padres, amigos, maestros,
religién, etc. Asi desarrollamos un comportamiento y una forma de pensar que
pueden muy bien influir en la percepcidén de los acontecimientos (Terrass,
1994).

El estrés personal va a ser determinado en muchas de las ocasiones por el
nivel de autoestima que se maneje, ¢ implica a su vez, la incapacidad del
individuo para comunicarse cotrectamente y eXpresar sus sentimientos; cuando
una persona se inhibe al querer expresar sus inquietudes surge una frustracion
emocional que provoca estrés y esto se da en todos los dmbitos, tanto laboral
como social. En ocasiones puede ser menor en el dmbito familiar, por la

confianza y cercania con sus miembros aunque no desaparece por completo.

La baja autoestima implica, la incapacidad para relacionarse con l:lz gente que
nos rodea y para combrmderse a si mismo, lo cual provoca un aislamiento
social. EI ser humano es por naturaleza un ser social y no puede estar aislado,
el relacionarse le permite una estabilidad emocional, que a su vez implica
didlogo y contacto con otras personas. Si esto no sucede en forma adecuada 2
las necesidades del individuo, esa incapacidad provocara esteés. Huber (1986),
dice que la inseguridad social y el estrés se condicionan mutuamente. A una




persona insegura le sucede a menudo que no tiene posibilidades de realizar sus
deseos o exigencias y le resulta frustrante en el imbito de las relaciones
interpersonales, a esta falta de poder para imponerse le sigue una consecuencia
negativa, y cuando éstas se acumulan en una persona socialmente insegura
producen estrés y miedo.

Asi, el individuo con autoestima baja se provoca a si mismo sentimientos de
inseguridad y angustia que le producen estrés constante. Gran parte de los
factores estresantes a nivel individual son nuestros pensamientos, y estos son
provocados por la forma en que se perciban los estimulos ambientales que
ayudados por la experiencia, provocan sentimientos que van a favorecer en
forma positiva o negativa al estrés. Huber (1986) menciona que las personas
socialmente inseguras valoran sus propias actuaciones de una manera mucho
peor de lo que lo hacen las personas que se sienten seguras, pues les falta el
sentiniento de seguridad para poder mostrar un comportamiento que se ajuste
a sus propias exigencias.

1.1.3 ESTRES LABORAL

El estrés laboral se puede ocasionar por diversas situaciones, sean éstas
internas o extemnas al individuo, situaciones que van desde cémo perciben los
estimulos que se presentan en su entomo, la relacién con los compaiieros, el
jefe, las cargas de trabajo y hasta las condiciones del equipo con que se trabaja.
Aunque en la mayoria de los casos los estresores no se presentan en forma
aislada, se convierte en un circulo vicioso, los estresores del ambiente laboral
se llevan al hogar y viceversa al igual que los estresores sociales que van
implicitos en cualquiera de estas.
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Digamos que la edad s un factor que podria categorizarse como personal,
pero que va a influir en todos los aspectos dado que guarda cierta relacién con

el estrés de dos fornas, a las cuales Ivancevich y Matteson caracterizan como
cronoldgica, que se refiere al tiempo transcurrido desde el nacimiento y Iz edad
fisiologica que depende del grado de desgaste y detenoro fisico
experimentado. Uno de los factores que explican las diferencias entre ambas es
la naturaleza y duracitn del estrés que se experimente, dado que la respucsta a
un estresor requiere de la adaptactdn individual, que es la que en ciertz forma
produce el desgaste y deterioro asociados con el envejecimientc. Cabe
mencionar, que no es la edad en si lo que se relaciona con el esteés, smo las

experiencias asociadas a esta, dado que son percepciones muy particulares de
cada individuo.

En cuanto al trabajo, Ivancevich y Matteson mencionan que de acuerdo a la
etapa por la que esté pasando el individuo sera su comportamiento y
percepcién de los estresores, para lo cual citan las hipdtesis de Miller y From
1951 de las tres etapas a) la fase inicial, b) periodo de prueba y c) el periodo
de mantenimiento. Estos periodos corresponden a diferentes grupos de
edades. Dadc que cada etapa se caracteriza por satisfacer diferentes
necesidades, la magnitud de los estresores varia de acuerdo a la etapa; por
ejemplo, una persona que se encuentra en etapa de progreso encontrard menos
estresante la sobrecarga de trabajo que aquella persona que se encuentra en la
etapa de mantenimiento; asi, lo que puede ser muy estresante para el erpleado
de 55 afios, que ya no contempla ningun progreso notable en su carrera, puede
no surtir efecto como estresor en el caso del que tiene 35 anos.

Los estresores pueden ser extraorganizacionales; y son las situaciones ajenas a
la vida en el trabajo, que mis bien tiene que ver con la vida privada del
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individuo y que de alguna forma van a repercutir en la vida laboral. Los
estresores intraorganizacionales' se dividen en tres: estresores individuales,
grupales y organizacionales. La sobrecarga propia del rol puede constituir una
fuente de estrés a nivel individual, ( Ivancevich y Matteson 1985). -

El conflicto dentro de un grupo puede ser un estresor a nivel grupal y se
puede convertit en un aspecto del clima otganizacional. Partiendo de las
diferencias individuales de cadz una de las personas que mtegran un grupo, la
gerencia debe tomar en cuenta que la importancia de estas diferencias, no
estriba en combinarlas sino en obtener una apreciacién de los efectos que los
diversos estresores pueden tener en funcidn de las variaciones individuales
para contribuir a la efectividad individual y organizacional,

Una forma para solucionar el estrés laboral es teatar de seleccionar y colocar a
Ias personas mis adecuadas en las distintas posiciones y situaciones laborales

contemplando su ajuste dinimico a los puestos mismos (Peird y Salvador,
1993).

El estrés que enfrentan los trabajadores es sustancial y en ocasiones intrinseco
al trabajo, en el que uno no puede escapar 2 las demandas Y presiones
competitivas. El volumen real del trabajo puede ser en ocasiones abrumador
sea la profesién que sea. Las personas que estin cronicamente estresadas no
disfrutan su trabajo, pueden sentirse icritables, carecer de energia y pueden
padecer insomnio y sintomas fisicos de ansiedad respecto al trabajo (Fontana,
1992). .

Las respuestas de las personas ante las expenencias del estrés varian en forma
considerable con el fin de controlarlo, y presenta diversos grados de eficacia.



Las diferencias individuales sobre €l proceso del estrés en la salud se da
concretamente en personas con patron de conducta tipo A. En este sentido, se
ha sefialado que las consecuencias negativas del estrés aparecen en diferentes

proporciones, en funcién de aspectos ocupacionales. Asi, el fiesgo COronarto es
mayor en los trabajadores de cuello blance, y la accidentabilidad en los de
mano azul, para ambos tipos de consecuencias, las caracteristicas individuales

son relevantes (Peird y Salvador, 1993).

Tvancevich y Matteson (1985), abordan la personalidad tipo “A” en relacién
con el estrds, como un complejo de acciones y emociones que pueden
observarse en cualquier persona que se encuentra agresivamente involucrada
en una lucha incesante y crénica por lograr cada vez mis en cada vez menos
tiempo y se ve obligada a ello contra los esfuerzos opositores de otras cosas o

. . I . ({1 » .
personas. Los principales factores de la conducta tipo “A incluyen un sentido
' |

cronico de la urgencia del tiempo, con la orientacidn impulsiva y competitiva

que puede incluir una hostilidad escasamente escondida en fuerte disgusto
por el ocio e impaciencia crénica con las personas y situaciones que percibe

como barreras para mantener altos niveles de logro de metas.
1.1.3.1 Relacién entre compaiieros de trabajo

La armonia en el ambiente dentro del lugar de trabajo, es un factor muy
importante para producir 0 ausentar estrés en los trabajadores, cuando una
persona llega a tener conflicto con otra, es muy probable que el ambiente se
tome incémodo para los otros miembros que taboran con ellos, debido a que
se rompe la asmonia de las relaciones y las tareas y por ende, del ambierite en
si. Aunque es muy dificil eliminar los conflictos en el trabajo debido a las
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diferencias personales de cada miembro, la forma en que perciban las
situaciones va a ser de gran importancia para enfrentar el esteés.

Un individuo que padece estrés, ejerce presion sobre su equipo o grupo de
trabajo, asi como sobre la organizacién. Un grupo que sufre estrés ejerce
presidn sobre cada uno de los miembros, lo mismo que sobre la organizacién.
Una organizacién que experimenta estrés en los niveles ejecutivos, gjerce
presion sobre los individuos y los grupos de trabajo. La presién se transmite
entre los tres niveles: ¢l de las personas, el de los grupos y el de la organizacion
de varias maneras. La clave esta en la presion que experimentan cada uno de
ellos y las habilidades de todos ellos para sobreponerse a estas, el desequilibrio

en alguno de los tres, dard lugar al estrés, (Arroba y Kim 1990).

Debido a que se pasan jornadas muy largas en el lugar de trabajo, se hace mis
necesario llevar una relacidn mis o menos estrecha con las personas con las
que se labora, debido a que se convierte en un clima casi familiar por la

naturaleza misma del tiempo que se pasa con los comparieros de trabajo.

En ocasiones la fuente del conflicto en las organizaciones y no sdlo ahi sino en
todos los 4mbitos sociales, se debe a la mala comunicacidén que existe entre los
miembros y ésta ocasionard presidn entre las personas Fontana, (1992) dice
que no importa qué tan bien trabajen las personas juntas como individuos, con
frecuencia se asegura que los canales de comunicacion deficiente son una
fuente importante de estrés.

1.1.3.2 Relacién jefe subordinado-

Ademis de como se dan las relaciones entre compafieros, también es de
crucial importancia la forma en que se llevan las relaciones con el jefe; en gran
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parte de las ocasiones la forma en que el jéfe trata a los subordinados va a
determinar la actitud y conductas de estos y por ende el clima de trabajo.

El deterioro de las relaciones con los superiores es una importante fuente de
estrés, debido a que ellos tienen la capacidad fle influir de manera sustancial en
nuestras vidas. Pueden manipular nuestras funciones y nuestras condiciones de
trabajo, dar o impedir promocién, aumentar o disminuir nuestra posicién a los
ojos de los demis. Otro estresor en las relaciones trabajador - patrdn, es
cuando se niega €l crédito a quien se lo ha ganado. Esto nos deja con el
sentimiento de que somos subestimados y puede disminuir tanto el agrado por
el trabajo como la muestra de mejorar el desempeiio. Otra fuente de estrés es
cuando el jefe constantemente critica y se fija en pequefieces o el que es
incapaz de delegar e interfiere en lo que estamos haciendo sin dejamos en
libertad de tomar decisiones. Un jefe asi, frustra nuestra actividad y
entusiasmo, nos hace dudar a veces de nuestra competencia (Fontana 1992).

Ash, (1994) destaca la hnpoﬁancia de que la gente se desempeiia mejor

cuando esta feliz y se siente a gusto con sus jefes, pues un ambiente amistoso '

y productivo se inicia con el jefe, sus estados de dnimo afectan la forma de
reaccionar de quienes lo rodean. Un jefe agradable creari menos tension entre
sus empleados que un jefe autoritario. Un empleado que ya no goce de la
buena voluntad de su jefe puede vivir con el temor constante de que lo

reprendan y hasta lo despidan, situacién que provoca tensidn.

Ivancevich y Matteson, (1985) seitalan que u&n principio generalmente aceptado
entre los gerentes es que los empleados son el recurso més importante de la
organizacién y simultineamente la fuente de problemas mas desafiantes a los
que se enfrentan los gerentes. Todos los individuos son diferentes en alguna
forma a los demids, en téminos de inteligencia, habilidades, carrera,
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aspiraciones, personalidad y en particular importancia en sus ‘reaccionés ante
los estresores organizacionales. Estos autores advierten que la falta de
activacion incluye aburrimiento, apatia, aumento en los accidentes, auseatismo,
aumento en la fatiga, insomnio y cambio en el apetito; aunque también hay
sobrecarga de activacion lo que también conlleva a una apariencia fisica
negativa. La sobrecarga de trabajo, puede dar como resultado un mimero
mayor de errores, indecision y perdida de la perspectiva; signos que el gerente

debe ser capaz de identificar por medio de la observacion de sus empleados.
1.1.4 ESTRES SOCIAL

El estrés es una caracteristica natural e inevitable de la vida. En comunidades
subdesarrolladas, los estresores pueden relacionarse con la supervivencia fisica
y las necesidades primarias. En las culturas desarrolladas, el estrés suele
relacionarse con mayor frecuencia con €l éxito social y con la generacion de

niveles de vida cada vez mis altos, (Fontana, 1992).

El hogar esth considerado como un santuario en el que podemos ser nosotros
mismos y relajamos. Esta situacion de bienestar y relajamiento puede ayudar a
reducir el estrés del trabajo. Sin embargo el hogar es también donde la ira la
hostilidad y la fatiga relacionados con &l trabajo se vierten sobre la familia
creando con ello un nuevo esteés (Ivancevich y Matteson, 1985).

Es muy cierto que la familia es un factor muy importante, si no es que el
principal en el aprendizaje de los valores, de Ia cultura y de la formacién de
nuestra personalidad, en si es la que nos ensefia y predispone a interpretar los
estimulos ambientales y personales como estresores 0 amenazantes, es también
en la familia donde se aprende a socializar e interactuar con las personas que
se encuentran a nuestro alrededor, donde se aprende a seleccionar a nuestro
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' grupo de amistades, ya ciue las personas que se ‘escojan como parte de fnuestro

circulo amistoso serdn aquellas que no amenacen nuestra forma de ser.
Durante la nifiez es cuando aprendemos que ciertos estimulos son positivos 0
negativos, y que vamos a cargar con ellos para toda la vida y que a su vez van
a repercutir de una forma u otra en nuestrés actividades cotidianas, y en
muchos de los casos se arrastran por generaciones. Es también cuando se
aprende a ser sociable, timido'o retraido; el nifio aprende a ser parte de un
grupo y 2 adaptarse a las diversas situaciones que se dan por parte de los
integrantes, Lazarus dice que el nifio que desea ser aceptado por sus
compafieros procurari participar en aquellas actividades aprobadas por el
grupo y evitard las que no lo sean. Si esto no sucede, el infante puede percibir
posteriormente ciertos estimulos parecidos o relacionados como amenazantes
o estresantes.
i

Sea con los padres o con los hermanos, con el conyuge o con los hijos con
quienes se den situaciones conflictivas en un momento dado, se arrastrardn al
trabajo y esto provocard distraccion o retardo en las actividades, lo cual, no
provocard Unicamente estrés familiar sino también laboral ya que va a
provocar comportamientos agresivos, hostiles o depresivos en el ambiente

con amigos y compaiieros dentro o fuera del trabajo.

Las relaciones interpersonales son muy importantes porque dependiendo de
como se den, el individuo se veri amenazado o reforzado en su socializacion,
ya que el grupo puede perjudicar o apoyar a sus integrantes y por tanto
provocar situaciones estresantes en su medio social. Alvaro y Péez, (1996)

mencionan que una buena red de relaciones interpersonales es beneficiosa para °

la salud mental por diferentes motivos, entre los que mencionan la
disminucién del sentimiento de soledad, brindar apoyo social, hacer posible
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obtencién de informacion y posibilitar un sentimiento de pertenencia grupal
que favorece la consecucién de metas colectivas, como también, la obtencién
de una posicion social valorada, que tiene efectos en la autoestima y, a su vez,
en la salud mental. .

En conclusién, después de lo visto hasta el momento, diria que el estrés es un
sintoma que hoy dia todos o la gran mayoria hermnos sufrido, hasta hay quien se
ha atrevido 2 decir que es la enfermedad del siglo, pero modificando un poco
esta aseveracion, yo me atreveria a decir también que es la epidemia del nuevo
siglo ya que en este mundo tan acelerado que cambia constantemente
demanda una capacidad de adaptactdn mucho mds rdpida en todos los
ambitos, tanto individuales como sociales y laborales. Por lo tanto, aquellos
que no tengamos esta capacidad de adaptacién o en tanto la adquirimos, va a
ser una fuente importante de estrés, debido a que cuando apenas nos vamos

adaptando a un cambio ya esti presente el nuevo cambio.

Son muchas las fuentes que pueden provocar estrés, sea por situaciones muy
personales como las formas de evaluar los estimulos ambientales, los factores
sociales como las relaciones familiares o las relaciones interpersonales o los
factores laborales, como las condiciones mismas de las tareas y relaciones con
compaiieros de trabajo o incluso con el mismo jefe inmediato; pero que nos
afectan de una manera u otra mis tarde o mds temprano, dependiendo de qué
tanta importancia le demos a los estimulos ambientales que vivimos dia con

dia y de la capacidad que tengamos para afrontaclos.
Asi mismo, no todo en la vida es estrés, también existen apoyos o

reforzadores en cada uno de los procesos vivenciales y que nos van a ayudar a

afrontar o equilibrar las situaciones amenazantes o estresantes que nos ayudan
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a mantener un mejor estado de salud mental, jaunque como ya se menciond
todo va a depender de las diferencias individuales de cada persona, de su

cultura, nivel socioecondmico o su personalidacl..
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CAPITULO 2. LIDERAZGO

1.2.1 . ANTECEDENTES

Existe cierta polémica respecto a si los lideres nacen o se hacen, para lo cual
Casares, (1995) hace referencia y menciona que si los lideres se hacen, existe la
alternativa de formarlos y de promover su desarrollo, encontrar férmulas para
propiciar dirigentes en todos los niveles. Menciona también, que el ambiente
es de crucial importancia para que éstas habilidades se desarrollen, cuando dice
que todo hombre nace con cualidades de lider y que la naturaleza ha dotado 2
cada cual de ciertas capacidades y la historia personal y familiar lo han
colocado en una clase socicecondmica, en un medio cultural y en un lugar

especifico que lo predeterminan en mayor o menor medida.

Otro autor que también hace referencia al respecto, es Kossen, (1995) quien
dice que ciertas personas parecen tener la habilidad para dirigic a otros, pero
desafortunadamente, la mayoria de los buenos lideres no nacen, se hacen. Es
una actitud que generalmente se desarrolla.

Lo que si sabemos es que generalmente se requiere tener las cualidades y
habilidades fisicas, psicolégicas y mentales que nos permitan desenvolvemos
en el medio y nivel al que podamos llegar. También sabemos que casi todas las
cualidades de liderazgo relativas al nivel potencial de cada quien, se pueden
enriquecer con la educacién y la experiencia. En pocas palabras, el lider nace
es decir, trae genéticamente la informacién necesaria para desarrollar las
habilidades relativas al liderazgo que se ha de ejercer; también el lider
aprende, no importa el nivel donde se esté, siempre se pueden desarrollar las
habilidades a través de la experiencia y el aprendizaje (Casares, 1995).
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. En este sentido, Kossen toma como factibles ambas posturas, donde menciona

que los lideres que nacen son muy pocos y‘ ¢ tanto es necesario formardos,
esto es, dotarlos de las cualidades y conoclrni:tos para dirigir a otros. Casares
toma en cuenta ambas posturas pero con la'diferencia de que todos nacemos
con la informacién genética para todas las habilidades, pero para que éstas se
desarrollen, es necesario que el ambiente sociocultural sea propicio; de ahi que

no todas las personas actien como lideres.

En las organizaciones se dan casos en que la figura del lider formal no
funciona efectivamente como verdadero lider y por ende los subordinados no
lo miran como tal, sino como 2 un miembro mis del grupo; Fromm, (1987)
menciona que la diferencia entre el modo de tener o sec autoridad es-el
ejercicio de 1a autoridad en si, y ser autoridad se basa no solo en la capacidad
para realizar ciertas funciones sociales, sino igualmente en la esencia misma de
la personalidad que ha conseguido un alto grado de desarrolio e integracion..
Asimismo, menciona que una persona con liderazgo irradia autoridad y no
tiene que dar ordenes, amenazar ni sobornar; son individuos muy

desarrollados, que muestran por lo que son, como podrian ser los hombres.

La habilidad para dirigir suele ser muy importante, ya que el éxito o el fracaso
de las empresas, depende de cémo se esté llevando el liderazgo;
metaféricamente Crosby, (1990} dice que una direccién irracional puede
acabar con un bosque, al igual que una direccién adecuada puede hacerlo

prosperar exitosamente.
En muchas ocasiones se hace referencia 2l liderazgo como si fuera igual a la

administracién o la gerencia, pero la diferencia entre estos es muy grande,
debido a que toda la gerencia implica liderazgo, pero no todo el liderazgo es
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gerencia. El liderazgo es especificamente solo una parte de la gerencia, mismo,
que 2 su vez, s6lo puede influir en la conducea de las personas y en su
comportarniento (Kossen, 1995).

Entre las relacionas que se dan en el binomio lider - subordinado, los lideres se
han preguntado sobre qué tanta cercania debe haber entre éste y el empleado,
para lo cual, Kossen, (1995) da una respuesta que llama distanciz psicolégica,
que indica las actitudes de los superiores hacta sus trabajadores desde un
punto de vista de la cercania de las relaciones de trabajo, donde la mayor
distancia psicolégica es lo mis lejano, aunque el criterio gerencial mas
moderno indica que el minimo de distancia psicolégica es el mas adecuado,
siempre y cuando no se elimine por completo, de tal forma que se logren los
objetivos.

Es muy importante tomar en cuenta que €l ambiente que se propicie en las
organizaciones va a hacer que estas avancen o se detengan en su progreso.
Crosby, (1990) también hace referencia al respecto cuando afirrna que las
organizaciones brillan o se apagan, dependiendo de la forma en que las
personas se tratan unas a otras, de ¢cdmo trabajan en conjunto y de ¢dmo se
relacionan las actividades entre si y el nivel de las relaciones organizacionales
se establece directa o indirectamente por los ejecutivos. Mientras més estrechas
sean las relaciones entre lider - subordinado, habri mayor probabilidad de

Crecer.

Entre las muitiples caracteristicas que se han utilizado para definir a un lider y
la forma de ejercer su liderazgo, han surgido algunas diferencias. Para la
explicacion del lider y sus caracteristicas, se plantean una serie de teorias al

respecto, las cuales se explican a continuacion.
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122 TEORfA DE LOS ESTILOS DEL COMPORTAMIENTO DE LEWIN
(1939)

i

Uno de los primeros investigadores que se interesaron en estudiar el liderazgo,
fue Lewin quien en 1939 expuso en su teoria tres estilos de direccion:

a) Democriatico
b) Autocritico
¢) Laissez-Faire

En el estilo de liderazgo Democritico, el lider toma parecer en las decistones
con el grupo de trabajo, mantiene un ambiente de armonia y confianza, sugere
las altemativas para trabajar, fomenta la participacion del grupo o bien,
permite a los miembros que trabajen de la mejor forma para cumplir las tareas;
el lider se muestra objetivo y les da libertad de mejorar las relaciones de
trabajo, es un lider que no pierde el objetivo de la organizacién ni el de los
subordinados.

Cuando el grupo de trabajo no esti dispuésto o preparado para asumir una
responsabilidad, esto se puede torar en inconformidad e insatisfaccion, lo
cual provoca bajas en la productividad y nos hablaria, en un momento dado de
un liderazgo equivocado.

Por el contrario, cuando los lideres ejercen'un estilo acorde a las necesidades
de los subordinados y es aceptado por otros, el grupo reacciona en forma
diferente y las posibles reacciones ante éste lider son: la satisfaccion, el
entusiasmo, la productividad, y aun en el caso que el lider abandone
temporalmente el grupo, éste continua trabajando (Cactwrigth y Zander, 1985).
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En ! estilo de liderazgo Autoritagio, el lider es quien da las drdenes, es estricto
en el cumplimiento de las tareas encomendadas ¥ Proporciona recompensas y
castigos. En éste tipo de liderazgo se presentan las ventajas siguientes: manejo
estricto del poder, ofrece seguridad y |z tarea a realizar por los empleados
generalmente es estructurada. Existen metas y control de los medios para
realizar el trabajo por parte de los empleados (Alcantara y Gonzilez, 1994).

Por otro lado las desventajas de este estilo pueden ser: la dependencia y la
sumisién de los subordinados, por lo tanto, menos individualidad, menos
responsabilidad y existe evasidn del poder por parte de éstos. Cuando el lider
no esti presente, el equipo deja de trabajar, y en caso de haber desintegracion
del grupo se presenta la conducta denominada “chivo expiatorio” que es la
concentracidn de la agresion en un miembro \inico del grupo.

En el estilo de liderazgo Laissez-Faure, el lider delega responsabilidades y la
toma de decisiones al grupo, y su participacién es minima. Concede absoluta
libertad para las decisiones individuales o de grupo, no participa en las
decisiones, sino para proporcionar informacién cuando se la piden y no hace
ninglin esfuerzo para propiciar la toma de decisiones o la realizacidon del
trabajo, en cierto sentido, el lider cede el poder y el control a sus subordinados

(Miner, 1985).

Este estilo de liderazgo, a diferencia del autontario y demécrata, produce
menos concentracion en el trabajo y una calidad de trabajo més pobre que los
otros dos y un nivel general de satisfaccién por debajo del estilo democritico y
superior al estilo autocritico.
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* Este lider fio toma iniciativa en las metas y los medios para el logro de los

objetivos laborales, y aunque se lleguen a plantear metas sociales, el hecho que
el lider no proporcione sugerencias | para lograr objetivos produce

desorganizacién, menor eficiencia, insatisfaccion, desaliento e irritabilidad de
los seguidores dado que nadie sabe que ihaCer ni que esperar en el trabajo
grupal (Newstrom, 1988). !

Posteriormente a Lewin surgieron algunas teorias tendientes a explicar las
funciones y caracteristicas que tienen los lideres en las organizaciones, como es
el caso de la teoria de los rasgos.

1.2.1 TEORIA DE LOS RASGOS (1940)

Durante los siglos XIX y XX las teor%as del gran hombre fueron muy

‘populares y aseguraban que las cualidades’ o caracteristicas de los lideres eran

heredadas, sobre todo si se trataba de pefsonas dé clase socialmente alta; las
teorias del gran hombre, que destacaban la superioridad, evolucionaron
durante la primera parte del siglo XX hiasta convertirse en la teoria de los
rasgos (Locke, 1994). E

Hodgetts y Altman (1981), citan a dos av.;ltores para explicar la teoria de los
rasgos, entre ellos estd Byrd, que analizd esta teoria en 1940 y descubrié que
s6lo el 5% de los rasgos encontrados coincéidian con cuarenta investigaciones.
Posterioomente Strogdill en 1959, tambiéni obtuvo resultados interesantes en la®
revisién de los estudios realizados en este campo y concluyd, que algunas
caracteristicas eran comurnes en los lideres, como inteligencia, confiablildad,

responsabilidad, actividad social, originalidad y status socioecondmico.
!
i
i
i
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" Esta teoria alude a una personalidad del lider, con cualidades un poco dificiles
de encontrar en una sola persona, como son inteligencia, fuerza, valor,
carisma, integridad, determinacidn y seguridad, entre otras (Robbins, 1987).

12.3 TEORIA CONDUCTUAL

La teoria conductual trata de la relacidn entre la conducta del lider y el
desemperio del grupo de trabajo. Entre los muchos modelos que se utilizan
para explicar el liderazgo, se incorporan dos dimensiones: el interés del lider en

lograr que el trabajo se realice y su preocupacién por las personas mismas,
(Hodgetts y Altman, 1981).

Existen tres estudios con los que se explica la teoria conductual que son:
2} Escala o continuo de la conducta del liderazgo,

b) Los estudios de la Universidad Ohio State y

¢) Los estudios de Michigan. '

La escala o continuo de la conducta de liderazgo explica las conductas de los
lideres mediante la observacion de los diferentes estilos que se pueden aplicar,
lo cual se logr6 a través de la escala de la conducta de liderazgo, que varia
desde la fuertemente centrada en el jefe hasta la muy centrada en los
subordinados, (Hodgetts y Altman, 1981).

Los estudios de la Universidad del estado de Ohio se iniciaron un poco
después de la segunda guerra mundial, y se llevaron a cabo bajo la direccién de
la oficina de investigaciones experimentales de la Universidad del estado de
Ohio, en el cual, se identifican varias conductas del lider basindose en las
descripciones de los subordinados, de los cuales se obtuvieron datos, que se
agruparon en dos categorias:
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a).- La iniciacidn de estructura, se tefiere 3 la. forma en que el lider tiende a
estructurar las metas, y toma en cuenta el papel que juegan tanto los

subordinados como él mismo. Este es|quien asigna tareas y mantiene el

nivel de desempefio adecuado para la|-obtencién de los objetvos. Esta
categotia se basa principalmente en aménat tareas y vigilar que se realicen
en los tiempos establecidos para el cumplimiento de los objetivos

(Robbins, 1987).

b).- La consideracién, se basa principalmente en las relaciones lider -
subordinado, que incluyen la confianza y el respeto, muestra de interés
por los subordinados, comodidad y satisfaccion; asimismo, se interesa por
los problemas de la gente que estd a su cargo y s amistoso con ellos. Los
resultados obtenidos en este estudio, demostraron que aquellos que
puntuaban alto en ambas, podrian obtener con mayor frecuencia un alto
rendimiento y satisfaccidn en sus subordinados; diferencia de «quienes
obtuvieron una baja calificacién en alguna de las variables o en las dos.
Sin embargo, este estilo no siempre producia consecuencias positivas, ya
que originaba quejas, ausentismo, rotacién de personal y niveles raenores
de satisfaccién en quienes tenian tareas rutinarias (Robbins, 1987).

Los estudios de la Universidad de Michigan. Al mismo tiempo que se
realizaban los estudios en la Universidad del estado de Ohio, en Michigan
también se desarrollaban estudios sobre el liderazgo, en donde se observé que
los supervisores eficaces delegaban mds autoridad, utilizaban una supervision
discreta y mostraban interés en las vidas personales y el bienestar de sus
subordinados. En otros estudios tarmbién se obtuvieron resultados similares, y
las conclusiones obtenidas demostraron que los lideres cuyos intereses se

centraban en los emipleados eran superiores a los que centraban su interés en la
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produccién. Esto es, los individuos que se preccupaban primero por sus
empleados y después por la tarea, parecian lograr una mayor produccidn y un
grado de satisfaccion mds notable en el trabajo y en lo moral. Por el contrario,
los lideres cuyo interés se centraba en la produccién tenian un rendimiento
menor por parte de sus subordinados y éstos gozaban de grados mis limitados
en la morat y menos satisfaccion en el rabajo (Hodgetts y Altman, 1981).

1.2.4 MODELO AUTOCRATICO - DEMOCRATICO (1960)

Mc Gregor presenta este modelo basindose en sus teorias X y Y , que marcan
los extremos de los estilos de liderazgo. En la teoria X el énfasis de la
direccién se basa en las metas de 1a organizacién. En la teoria Y -el énfasis se
dirige hacia las metas del individuo. Propone que la teoria Y es la llave del
trato mediante €l concepto de integracién. Esto se refiere a la busqueda de la
integracidn de las metas organizacionales con las de los individuos. Asimismo,
otro concepto de la direccion efectiva, es la colaboracién entre el superior y el
subordinado, como una condicidn necesaria para la integracién de las metas

(Blum, 1988).

El estilo democritico se inclinz hacia la teoria Y, lo cual se debe a que se
trabaja en equipo y todos los integrantes toman parte en la toma de decisiones;
de tal forma que el trabajo es realizado por conviccién y no por imposicidn, de
igual forma se favorece al clima de trabajo, Ia cooperacién y la participacidn,
aunque para esto, el lider tenga que renunciar a cierta autoridad y tener mayor
control sobre el grupo (Kossen, 1995).

La teoria X, enfoca sus objetivos hacia la produccién , en donde el lider tiene
el poder y toma las decisiones, siempre inclinindose a satisfacer las
necesidades de la organizacién y sin tomar en cuenta las necesidades y los
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intereses de los subordinados, asimismo, para que las personas trabzjen hay
que mantener una supervision muy estrecha, ya que el personal operasivo por
si mismo no estd capacitado para realizar ninguma actividad, por simple que
ésta parezca. El estilo autocritico, es comparado por Kossen, (1995) con la
woria X, dado que al lider se le conoce ¢omo autoritario; ordena y espera a
que se cumplan sus Grdenes y tiene una conductz generalmente negativa. El
tipo de subordinados a su cargo tiene caracteristicas de sumision, poca

participacidn y carecen de iniciativa propia.

12,5 MODELO DE LIDER — PARTICIPACION DE VROOM Y YETTON
(1970)

Esta teoria fue planteada por Vicom y Yetton en 1970, y se .basa
principalmente en la forma como son tornadas las decisiones. En la que se
abordan cinco estilos de liderazgo, donde los autores proponen que ¢l estilo de
liderazgo va a depender de la situacién que se presente, mismo que se ajustard

a cualquiera de los estilos propuestos a continuacion:

Al - Autoritico I.- Se toma la decision necesaria a la solucién del problema sin

recabar antes informacién ni tomar en cuenta oteas opiniones.
AL - Autocrdtico II.- Se recaba informacion de los subordinados, y en la toma
de decisiones, es optativa la consideracién de las opiniones de los

subordinados.

CI - Consultivo I- Se comparte la informacién con los subordinados

sobresalientes y se toma la decision.
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CIl Consultiw II- Se recaba informacién en forma ;:oléctiva con los
subordinados y la decisién es tomada por el lider con base en la informacién
recabada.

GII Grapo II- La toma de decisiones se da en consenso entre lider y
subordinados.

De acuerdo a-los diferentes estilos de liderazgo que Vroom y Yetton plantean,

se demuestra que el lider puede adaptarse a la situacién y ajustarse a ella pero
no a la inversa (Robbins, 1987).

1.2.6 MODELO DE FIEDLER (1971)

Este modelo plantea que el contro! de las situaciones en el ambito laboral, va a
~ permitir la congruencia entre €l grupo de trabajo y el lider; para esto Fiedler,
(1985) se baso en el cuestionario del compaiiero de trabajo menos preferido,
con el cual mudié la inclinacién hacia el trabajo o a las relaciones
interpersonales y dependiendo de esto, se determinaria el estilo de liderazgo y
para lo cual propuso tres factores que son de los que depende la conducta y
eficacia del lider.

Los tres factores propuestos por Fiedler son los siguientes:

a) Relaciones entre lider y miembros.- la autoridad del dirigente depende de la
aceptacion que. reciba de los miembros del grupo e indica el grado de
confianza, seguridad y respeto que tienen los subordinados con el lider.

b) Estructura de la tarea.- es el grado en que estin sistematizadas (estructuradas
0 no estructuradas) las tareas asignadas y la forma en que éstas son
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expresadas, asi como determinar en el di}:igente gran parte la autoridad para

dar instrucciones.

) Poder de posicidn.- es darle derecho a ditiéir, evaluar, recompensar y castigar
a aquellos a los que se le pide que supeévise, es €l grado de influencia que
un lider tiene sobre las variables del poder. Una vez que se deterrnina la
situacién con la integracién de las variables y mientras mejor integradas

estén, el lider tendri en sus manos el manejo de los subordinados.
1.2.7 TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY - BLANCHARD (1977)

Esta teoria se centra en la madurez de los séguidores, que son quienes le van a
dar fuerza al lider, ya que sin ellos el lider no funcionaria como tal y proponen
dos tipos de madurez, la madurez psicolégi;ca en la que se trata basicamente de
la motivacién para hacer las tareas y la madurez de trabajo que se basa en las
habilidades y conocimientos. Esta teoria ha demostrado que para que un lider
sea efectivo debe tener un estilo o forma de liderazgo acorde 2 la madurez

técnica o psicoldgica de los seguidores (Casares, 1995).

La posicién bisica de esta teoria es que entre mds trate un gerente de adaptar
su estilo de liderazgo a una determinada situacion y a las necesidades de sus
subordinados, mis eficiente serd en alcanzar los fines personales y
organizacionales. Esta teoria hace énfasis en la motivacién y la competencia y
se define no sélo la madurez laboral, Ia habilidad y el conocimiento técnico
para realizar el trabajo, sino también la madurez psicoldgica, el sentido de
confianza y respeto por si mismo, condiciones que hacen posible que una

persona se fije objetivos y asuma una responsabilidad (Schein, 1992).
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A continuacién se pfesmtan los estilos de liderazgo y tipos de madurez,
propuestos por Hersey y Blanchacd:

INFORMATIVO o PARTICIPATIVO
+ TAREA -TAREA
- RELACION MADUREZ 1 MADUREZ 2 + RELACION
-TAREA MADUREZ 4 MADUREZ 3 + TAREA
- RELACION + RELACION
DELEGATORIO PERSUASIVO

1) Informativo- Se centra su comportamiento més en la tarea que en la
relacién.

2) Persuasivo.- El comportamiento es alto en 1a tarea y alto en la relacién.

3) Parucipativo.- El comportamiento de lider es bajo en tarea y alto en
relacion.

4) Delegatorio.- En este estlo, el lider brinda poco apoyo en ambas partes,
tanto en la tarea como en la relacion.
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Ademas de definir los estilos de liderazgp, define también los tipos de
madurez de los seguidores.

M1- La madurez del subordinado es baja, no estd dispuesto a asumir la -
responsabilidad de las tareas, es incompetente e inseguro. El estilo de liderazgo
deberi ser alto en tarea y bajo en relacidn, para ayudarlo a aprender y téner

M2- Fl individuo no puede ni quiere realizar/las tareas, estd motivado pero no

éxito.

cuenta con las habilidades necesarias para desempefiardas. A medida que el
grado de madurez aumenta del lider debera'; empezar a rebajar en tarea 'y a
aumentar en relacién para ayudar al subordjn%ldo a ser mas competente.
M3- El individuo puede pero no quiere hager lo que desea el lider. El lider
debe equilibrar su comportamiento en la tarea y en la relacion para que el
subordinado adquiera confianza en trabajar ppr si solo.
M4- El individuo esti en la mejor disposiciér!l de realizar 1o que el lider le pide,
cuando la madurez del subordinado es aita el lider puede continuar reduciendo
su comportamiento de tarea y de relacion para delegar tareas y esperar a cjue se
cumplan. 5
_ E

El lider en éste caso impulsard a sus seguidt:;res a alcanzar sus metas para que
se logren los objetivos tanto individuales como globales de la organizacion.
Esta teoria se basa principalmente en la forma que los seguidores perciben a
su lider y de las satisfacciones que obtenfdrén de éste; el cual, a su‘vez
procurari satisfacer las necesidades de sus séguidores como impulsor del buen
desempeiio (Robbins 1987). E

'

I

{
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El liderazgo mis apropiado en ésta teoria es el que se acerca mds a la
satisfaccién de las necesidades de los subordinados. Asi como la motivacidén
para mejorar el ambiente del trabajo.

Para concluir, se presenta en forma mis significativa un cuadro con las teorias
del liderazgo, que contiene las caracteristicas mds sobresalientes de cada una
de las teorias revisadas, las cuales, a su vez abordan la relacién  jefe -
subordinado y que se consideran basicas para dar un panorama de lo que se

considera el liderazgo organizacional en la presente investigacidn.

3
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Teorias de liderazgo

LEWIN (1939)

TEORIA — " | CARACTERISTICAS
ESTILOS DELl Se basa principalmdnte en tres estiles de comportamiento, el |
COMPORTAMIENTO autoritario que se basa en las metas organizacionzles, en dar ordenes

para que s¢ cumplan; ¢l demdcrata quien toma pacecee en las decisiones

de los empleados y buena relacién entre estos 3 la organizicidn y el
Laissez-faire, que s¢ mantiene arbitrarie en ambos extremos y brindz
toda la libertad paru lz toma de decisiones y ¢l trabajo.

RASGOS BYRD (1940)

Los tideres nacen con ciertas caractéristicas de personalidad o fisicas,

que los diferencian de las demis personas.

CONDUCTUAL Se basa en I inclinacidn del lider pot marntener buenas relaciones con
OHIO Y MICHIGAN los subordinados (consideracién) y por otro lado, el cumplimiento de
los objetivos organizacionales (iniciacién de estructura).
AUTOCRATICO — 'IEsti basada en los supuestos que los subordinados no cstén i
DEMOCRATCO capacitados paca realizar las tacess, por lo tanto el lidec es el mejor
MC. GREGOR (1960) capacitado para tomar decisiones, ordenar y esperar 4 que s cumplan
I dichas ordenes (autocritico). El otro supuesto, se basa 1a cooperacién y
participacién en el trabajo por parte de los subordinados y ¢} lider
{democritico). JJ
TIDER PARTICIPACION || Plantes que <l éxito del lider dependerd de 12 forma en que tome Iss
VROOM Y YETTON (1970) decisiones y de como se ajuste a la sipuzcién para la toma de éstas.
FI CONTINGENCIAS Expresa la relacién y control que el lider manticne entre los
FIEDLER (1971) subordinados, las tareas y cf uso del poder que representa ante hrJ
_ _ “organizacién Y lo_s- subordinados. . .
“SITUACIONAL Esté centrada en la madurez de los :guidorcs, fanto en motivacion ¥
II HERSEY-BLANCHARD (1977) |}satisfaccion de las necesidades (madurez pricologica); como destreza,
conocimicnto § disposicion para realizar las sctividades (madurcz
labogal); 1a efectividad del lider dependeri de la capacidad que tenga
para adaptarse o 2mbas situaciones.

Se ha estado hablando de las diferentes teorias del liderazgo y de las

caracteristicas del lider en cada una de ellas, pero el lider en una organizacién

puede ser el director, el gerente o el supervisor, aunque para los fines de esta

investigacion se tomo en cuenta tnicamente el nivel jerirquico medio, llimese
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miando medio, supervisor, jefe de drea, u otro que equivalga al mismo nivel,
por ser quien tiene el trato directo con el personal subordinado.

Aunque existen muchas teorias, no cteo recomendable que al inclinarnos por
una de ellas se deba cumplir o aceptar al pie de la letra, sino tomar en cuenta
que la mayoria de las teorias coinciden en proponer que la mejor forma de
ejercer el liderazgo va a ser deterrninada por la situacién; aunque algunas van
de lo mis flexible a lo muy rigido y otras tienen puntos intermedios; se debe
tomar en consideracién que dependiendo del problema o situacidn que se
presente, el lider tiene que analizar y tomar la decisidén mis adecuada en su
caso, es decir, su estilo de liderazgo debe ser flexible a los cambios
socioambientales que se presenten en el imbito laboral, ya que tomando en
cuenta la vulnerabilidad del ser humano, las conductas y situaciones siempre
van a ser distintas y aunque en algunos casos similares, el estilo de liderazgo se
adecuari al caso especifico.

Entre las diferentes teorias que se han revisado existen diferencias importantes
entre una y otra, pero el fin es el mismo, ya que aunque la forma de
caracterizar los estilos de liderazgo en diversas situaciones hacia los
subordinados es distinta, €l objetivo es el mismo, y pretende explicar la
relacion lider/subordinado para mejorar las relaciones intraorgamizacionales,
tanto personales como productivas.
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CAPITULO 3. MANDOS MEDIOS
L3.1 ANTECEDENTES

La palabra supervisor proviene de los vocablos latinos que significan “sobre” y
“ver” de aqui que un supervisor sea cominmente descrito como aquel que

vigila a los trabajadores. Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo
sus 6rdenes Arias (1979).

Parker, Kleemeier y Parker, (1971) destacan que desde la época del esclavismo
el supervisor (capataz como mejor se le denominaba) se veia como algo tosco
v brutal con un largo litigo en la niano, ante él los esclavos se acobardaban y
tenian que llevar a cabo agotadores trabajos. Tiempos en que el supervisor
hacia cumplir sus 6rdenes a latigazos y contaba con la autoridad necesaria para
disponer de la vida y la muerte del esclavo. Las armas para 12 supervision eran
el terror, la fuerza bruta y la muerte.

En la edad media sélo algunos hombres contaban con la autoridad, debido a
que se creia que habian nacido para mandar por pertenecer 2 un rango social
alto, al igual que otros habfan nacido para obedecer por pertenecer a una clase
social pobre. Entonces, los hombres ya no etan totalmente esclavos, ya que
recibian una remuneracién o algo a cambio por realizar su trabajo; pero
tampoco eran del todo libres, debido a que el patrén contaba con la autoridad
para aplicar castigos fisicos, torturas, hacer padecer hambre o incluso,
condenar 2 muerte. Si tomamos en cuenta lo mal considerado que era el
trabajador, no resulta sorprendente que el t:ab;aio en -si se mirase
frecuentemente con desdén, (Parker et al, 1971).
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El gran cambio experimentado por las conﬁiciones laborales en los tiempos
modemos se produjo como resultado de la invencién de la miquina de vapor
en el siglo XVIII, con ella llegs el desarrollo/ de las Fibricas; esto significd que

desde entonces los obreros acudirian a grandes centros en donde las méquinas
y herramientas les serian facilitadas por otros.

Con ésta concentracidn de obreros, los abusos en la forma de tratarlos se
hacian aparentes; pero el trabajo era considerado como un objeto que puede
adquirirse al mds bajo precio. El teabajador no se consideraba como una
persona capaz de sentir 0 poseer una sensibilidad. Bajo tales condiciones el
trabajo quedé asociado con la pobreza tanto en el pensamiento del rico como
del pobre, e inevitablemente pas6 a considerarse como un castigo por el hecho
de ser pobre. (Parker et al, 1971).

Los tiempos estin cambiando con rapidez y se hace también necesario tomar
conciencia de las relaciones humanas en las organizaciones que demandan
actitudes favorables a la naturaleza del trabajo, principalmente por parte de los
supervisores, dado que las tareas de los trabajadores se han vuelto cada vez
mas especializadas, (Kossen, 1988).

De acuerdo a lo mencionado, es preciso maritener una perspectiva mis amplia
del papel que representan los mandos medios en la administracidn, dado que
en cualquier empresa u organizacion sea del ramo al que se dedique, existen
relaciones de hombres organizados para lograr un fin determinado, lo cual,
delimita los roles que juegan las relaciones obrero-patronales, desde cualquier
punto de vista, principalmente el psicologico que delimita el trato y la
aceptacién de ambas partes, asi como la satisfaccion en la realizacién de las

tareas que representan a su vez el aspecto técnico.
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Lopez, (1992) ubica este nivel jerirquico dentro del organigrama en';presa.tial
entre Ia alta gerencia y los subordinados, es el que tiene sobre otros dentro de
un determinado control, una responsabilidad en sentdo de autornidad.

Asimismo, considera al nivel jerdrquico medio como un vaso decantador, en

donde recaen la autoridad de la alta gerencia, los ejecutivos de linea y los

empleados en general, en donde se encuentra sujeto a todo tipo de presiones.
De esta manera propone que el nuevo concepto de mando intermedio se debe
basar en el supuesto fundamental de que el supervisor es un jefe de personal,
un gerente de personal que fundamenta las bases de una gerencia adecuada,
esto es, el mando intermedio se excluye de esos cuadros de alto nivel
jerarquico como el director o subdirector aunque tampoco se identifica con los
puestos sin jerarquia y sin autoridad.

En los ultimos afios, se ha producido una verdadera revolucién en la industria
que se enfoca primordialmente en las relaciones obrero - patronales y que nada
tienen que ver con las miquinas o los materiales empleados, es este profundo
cambio €l que ha propiciado modificaciones en la actitud de los dicectivos
hacia los obreros. Ahora se sabe que si se quiere conseguir el mejor esfuerzo
de los trabajadores, es preciso tratarlos con respeto; se sabe también que la
amistad y la confianza mutua entre €l jefe y el obrero da lugar a una

produccion mixima (Parker et al, 1971).

Debemos tomar en cuenta que los supervisores capaces no nacen con
habilidades para dirigir, tomando en cuenta que no todos nacen con las
mismas capacidades fisicas y mentales, asi como tampoco hay nada innato en
una persona que predetermine si él o ella serd un obrero o un gerente a la edad
de los treinta afios, esto indica que los buenos supervisores no nacen, se
desarrollan (Kossen, 1988).
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Este cambio de actitud en algunos de los casos no es nada ficil, ya que para
Ser supervisor se necesita una serie de habilidades ¥ conocimientos, para que
pueda desempefiar de la mejor forma posible su papel; habilidades y
caracteristicas que se abordan a lo largo de este capimlo.

1.3.2 LA FUNCION DEL SUPERVISOR

El mando intermedio tiene funciones bisicas dentro de la organizacién
empresarial, ya que dentro de su ramo de especializacion, estd alcanzar los
objetivos, comenzando por los de su departamento para alcanzar a cubrir los
objetivos de la empresa, lo cual, lo induce a impulsar 2 sus empleados a la

productividad y una mejor eficacia.

Su funcién es de mixima importancia, ya que al mismo tiempo que ejerce su
autoridad, supervisa y controla, desarrolla su iniciativa y realiza los planes,
cumple los programas de la empresa y vela por los intereses de Iz alta gerencia
sin perder el punto de vista de los subordinados, debido a que estd capacitado
para delegar autoridad (Lopez, 1992).

t

Entre las funciones administrativas y de coordinacidn, el supervisor
desempefia un papel muy importante en las funciones del proceso
administrativo, como en el caso de la prevision; el mando intermedio Lopez
(1992), determina los cursos altemativos de accién para su propio
departamento y establece el objetivo propio de éste o del drea en que se
encuentra; lo que hace la alta gerencia al nivel de toda la empresa, lo hace el

mando intermedio a nivel departamental.
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El mando intermedio se encuentra entre la organizacidén formal e informal, al
mismo tiempo que participa de la planeacién como -engranaje total de la
empresa, también realiza funciones de planeacion a nivel departamental o de
su drea concreta de accion, y es a través del mando medio que las politicas son
conocidas por los subordinados. Aqui el mando intermedio 2] mismo tiempo
que es canal de comunicacién para que las politicas sean conocidas y los
procedimientos Hevados a la prictica, vigila que los subordinados se apeguen a2
los planes propuestos por la alta gerencia, (Armenta 1970).

El proceso de organizacién es el que da seguimiento a los procesos de la
planeacidn, y la funcién del superviscr es bisicamente la de asignar tareas,
delegar responsabilidades y autonidad (Kossen, 1988).

La direccidn es el producto de la planeacidn y la organizacién y puede que
sea de las mas importantes, dado que el supervisor se debe preocupar por las
relaciones humanas, el ambiente de su drea de trabajo, la motivacién de sus
subordinados y mantener una buena comuniczcidén entre los miembros del
grupo para obtener el miximo cumplimiento de las tareas. Y esto se va a
lograr dependiendo de la comunicacion, va que de acuerdo a la habilidad que
tenga el sv'.lpe.rior pam'comunicarse con los subordinados se va a incrementar
la eficacia en las tareas.

El control permite verificar el seguimiento de las tareas para asegurar el

cumplimiento de los objetivos, realimentando el trabajo de los subordinados y

mejorar los planes anteriormente planeados.
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El mando intermedio entre la organizacidn formal e informal tiene una
funcién fundamental sobre el personal: ed lider y capacitador, es ejecutivo y
empleado, es_técnico y supervisor, al mismo tiempo que manda y controki;
vigila y ordena. Si anzlizamos los tipos <1e autoridad que hay: la formal, Ia
personal y la funcional, podemos observar ficilmente que el ideal de una
persona dedicada a las funciones de mandios intermedios es que posea estos
tres tipos de autoridad, ya que éstas, le van! a dar el derscho a planear, decidir,
organizar, mandar, poner en Vigor, ¥ ‘a.‘ coordinar diversas situaciones
(Amenta 1970). ~ |

Entre otras funciones del supervisor se encuentran ciertas responsabilidades
que Arias (1979), propone a continuacion: |

*  Guiar e instruir a los empleados

* Ejecutar ideas propias y procedentes de sus supernores

*  Formar parte del grupo de trabajo de los supervisores de su propio nivel

*  Ser subordinado de niveles jerarquicos superiores

*  Ser mediador de las necesidades de sus subordinados ante los niveles

superiores.
1.3.3 CARACTERISTICAS Y HABILIDADES DEL SUPERVISOR

Debido a -las funciones planteadas anteriormente y que se supone un
supervisor debe cumplir, en necesano que de igual forma, b ciertas
caractetisticas para que asimismo tenga la capacidad de soportar y usumir las

responsabilidades que recaen sobre él.
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Hodgetts (1989), sefiala que el trabajo del supervisor no es nada simple, ya que

requiere de diversas aptitudes para deésempefiar correctamente su rol y en este

caso las aptitudes administrativas son de mucha importancia debido a que

mantienen un vinculo directo entre su departamento y la organizacién.

Entre las caracteristicas que sugere cumpla el supervisor para que se pueda

pronosticar éxito en su trabajo son:

>

Eficacia- Se mide con la ecuacidn Productos/Insumos, csto es, entre

- menor sea la cantidad de insumos que se utilicen y mayor la cantidad de

produccién, la eficacia serd evaluada en la misma medida.

Dominio de si mismo.- Las personas eficaces poseen un dominio de si
mismos bastante alto porque suelen telacionarse con el costo beneficio en
si mismos, en su grupo de trabajo y en la organizacion en general. Las
investigaciones han demostrado que ¢l dominio de si mismo es mds
importante 2 nivel superior que a nivel jerirquico medio y alto.

La franqueza o espontancidad.- Es la habilidad de expresarse con
libertad y facilidad al expresar con seguridad sentimientos y opiniones. La
espontaneidad es mis frecuente entre los supervisores con un excelente
desempeifio entre sus colegas de mando medio y alto.

\
Objetividad.- Es la habilidad que se tenga para mantenerse exento de
prejuicios ¢ influencias o perspectivas personales de los demds, y que le da

libectad al supervisor para tomar sus decisiones sin dejarse influenciaz.

4]
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> Empleo del poder individual- Es I3 capacidad que tiene ¢l supervisor
para influenciar a los demds, este tipo de habilidad se puede asociar al
liderazgo autocritico, donde se dan érdenes y se espera que se cumglan,

oyl . :
» El empieo del poder del grupo.- Se hasa en el trabajo en equipo, donde
todos toman patticipacion para la reallzacién de las tareas y la toma de
decisiones; a esto se le puede ubicar en el liderazgo democratico

Eatee las habilidedes que todo supervisor debe tener se encuentran las
habilidades técnicas, humanas y conceptuales, de acuerdo a la clasificacién de

Davis y Newstram (1991), que se refieren a lo siguiente:

> Habilidades técmicas.- estas habilidades son de suma imporancia;
debido a que cada supervisor debe cstar consciente de los conocimientos y
aptitudes sobre cualquier tipo de procedimiento o técnica, las cuales van a
determinar la eficacia de las tareas que se realizan en el lugar de tmabajo
por parte de los empleados, pero para e! supervisor también es muy
importante saber el procedimiento y la técnica para llevar a cabo la tarea y
poder realizacda €l mismo en nn momento dado, para capacitar
adecuadamente a sus subordinados ¢ permitir un ascenso. Davis y
Newstrom (1991), dicen que poco a poco el supervisor va dependiendo
mis de las habilidades técnicas de sus subordinados, y en muchos casos

nunca han practicado algunas de las téenicas que supervisan.

» Habilidades humanas.- eite tip'o de habilidades son muy importanses en
este nivel, dado que el supervisor es quien ticne el contacto directo con
los empleados y es también quien foma las decisiones sea con la

colaboracién de sus empleados o por si solo; la importancia que se le dé a
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esta habilidad va a depender en gran medida de la preocupaciéﬁ y
consciencia que se tenga hacia el factor humano en las organizaciones la
cual resulta bisica para la eficacia del trabajo y el bienestar del trabajador
dentro de su ambiente de trabajo. Si el supervisor no cuenta con la
capacidad de trabajar eficientemente con la gente y trabajar en equipo su
capacidad de dirigic y coordinar serd deficiente ya que se sustrac de la
necesidad de poseer técnicas humanas eficientes y que son sustanciales en

su conducta como supervisor.

> Habilidades conceptuales.- estas habilidades se refieren a ideas, qué
tan apto se esta para la toma de decisiones y analizar problemas para dar
unaz pronta solucidn, asi como contar con marcos de referencia y
relaciones, para planes a largo plazo, principalmente su funcidn en el
proceso administrativo.

Dadas las caracteristicas que debe cumplit un supervisor y tomando en cuenta
el papel que juega en las relaciones obrero patronales, resulta cada vez mds
dificil contar con todas estas habilidades, aunque no imposible dado que los

buenos supervisores cuentan con la mayoria de éstas.
1.3.4 RELACIONES INTERPERSONALES JEFE-SUBORDINADO

Cuando los intereses del empresario chocan frecuentemente con los intereses
del obrero y del trabajador en general, se hace necesaria la vigilancia de los
primeros, con el fin de propiciar el sentido de la responsabilidad y lograr una
mayor productividad y armonia dentro de la empresa. Asi, el éxito o el fracaso
de las relaciones dependeri de! grado en que se pueda llevar a cabo el
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desempeiio de los roles y la forma en que éstos se interrelacionen, ségt"m la
versatilidad del individuo.

Resulta de crucial importancia tomar en cuenta las telacioﬁes interpersonales
intraorganizacionales por parte del supervisbr y los subordinados, debido-a
que done trabajan regularmente juntas un nimero de personas, existe una gran
variedad de pareceteé y puntos de vista que coinciden y chocan de acuerdo a la
individualidad de cada integrante del grupo de trabajo.

Miner (1985), dice que el origen de los conflictos se da desde la diferencia de
actitudes, niveles, opiniones, valores, etc., y cualesquiera que sean las razones
son fuente potencial de conflicto, que va desde “no me gusta” hasta, “tengo
dificultad de congeniar o relacionacme con..” en el mejor de los casos, si
tomamos en cuenta las situaciones mas sencillas y si nos ubicamos en las
situaciones mas dristicas serian aquellas que provocan grandes problemas
internos tales como llegar a las “huelgas”, “tortuguismos”, “ausentismos”,
entre otros. ’

Consecuentemente a todo esto, se van afectando las metas organizacionales y

el ambiente laboral, lo que provoca tension entre los miembros. Ash (1994},

hace referencia a esto cuando dice que, es cierto que la tension puede ser
altamente destructiva, lo mismo para el trabajador que para el patron, por esta

razén todo supervisor debe trabajar para reducir al minimo la tensién en el

" trabajo.

La friccidn entre jerarquias nace cuando los roles entre ambos niveles no son
complementarios o cuando el supervisor adopta un rol, y el grupo de
trabajadores no estd dispuesto a aceptar el rol que le corresponde o que



compagine con el 1ol que el primero adopts, esto es, vemos como el mando
intermedio puede adoptar un rol que no le corresponde, o un rol que no esti
dispuesto a aceptar el subordinado, provocando entonces que surja el conflicto

en sus relaciones de obrero-supervisor, o de empleado-ejecutivo (Armenta,
1970).

Una de las formas para equilibrar las relaciones entre supervisor y
subordinados es que el jefe conozca al personal que tiene a su cargo y tratarlos
en forma individual de acuerdo a las caracteristicas de cada uno debido 2 que
cada persona es diferente y estas mismas diferencias hacen a cada uno especial,
¥ por consiguente €l trabajo en si. El trato que el SUpPErVISOr tenga con sus
subordinados va a estar influido directamente por lo que sabe de sus
subordinados. Cuando esto no sucede, puede provocar ciertos conflictos entre
los miembros del grupo y en ocasiones puede surgir por una causa minima,
por ejemplol (Pazker, et al 1971), dicen que'una falta de confianza deriva con
frecuencia el fallo de las personas en comprenderse mutuamente, si el jefe
desea comprender a sus empleados resulta necesario que comprenda por qué

actian de [a forma en que lo hacen.

St tomamos en cuenta que la mayor parte del tempo ¢ gran parte de éste se
encuentran las personas en sus lugares de trabajo resulta imprescindible llevar
un balance entre las relaciones jefe — subordinado y favorecer con esto a un
mejor ambiente de trabajo ya que en la medida en que se promueva una mejor
estabilidad emocional en las industrias, mejores seran los resultados que se
obtengan en la productividad.
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Freue\f (1987), menciona que la lista de casos que provocan estrés para el
empleado es inagotable, y una de ellas es que puede ser causado por un jefe

excesivamente dictatorial. l

: | . .
La importancia que el supervisor le de a las funciones que debe cumplir y el
grado de responsabilidad que tiene en sus manos le permitiri concientizarse de
la cultura que debiera existir en las empresas, comenzando por su

departamento o irea de trabajo para propiciar un mejor ambiente laboral.

Dado que ¢l jefe es quien de alguna manera propicia el ambiente de trabajo en
cuanto a confianza, motivacidn y satisfaccion en los empleados, se hace
necesario propiciar en ellos una actitud - favorable en cuanto a su funcién ¥
comportamientos con sus subordinados y también respecto a las habilidades y
caracteristicas que debe cubrir para manejar las situaciones que se presenten en
el ambiente intraorganizacional para mejorar la calidad de vida en el 4mbito

empresarial.

De acuerdo a lo anterior, se concluye que la supervisién segiin Kossen, es el
arte de coordinar personas y recursos con el propésito de cumplir las metas y
objetivos de la organizacidén, manteniendo relaciones  interpersonales
aceptables como producto de la adecuada forma de supetvisic’m.

La importancia que se le da a los mandos medios es realmente deficiente ya
que la mayoria de los casos se enfocan los estudios a los niveles jecirquicos
mis altos como direccién, subdireccion y gerencia, pero si tOMamos €1 cuenta
que el supervisor es el que soporta la presion de estos niveles y ademds l1a de
los subordinados, el supervisor es el colchén de las presiones de la alta

gerencia y el mediador de las presiones y necesidades del personal de base. Por
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lo tanto es quien estd expuesto a mayor niimero de situaciones estresantes y

quienes reflejan a su vez todo esto en el trato que dan a sus subordinados.

. Una forma importante de mantener buenas relaciones entre personas de una
organizacién es integrarse como unidad, tomando en cuenta al director que es
la cabeza de la organizacién, hasta el supervisor y las personas que tiene a su
cargo.
s

Si cada una de las personas toma consciencia de que forma parte importante
de la organizacién y que cada integrante es un eslabén fundamental en ésta
importante cadena organizacional, podrin llevarse a cabo relaciones mas sanas
en un ambiente mds saludable. La idea es que los empleados se sientan parte
de un todo para mejorar la produccién y las relaciones, comenzando por los
niveles més bajos junto con su jefe inmediato, de tal manera que se vaya
creando una cultura de trabajo en equipo, comenzando cada cual por su 4rea
de trabajo.
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II. METODOLOGIA
I1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢De qué forma influye el estilo de liderazgo ejercido por los mandos medios
en su nivel de estrés y en el de los subordinados?

I1.2 OBJETIVOS
v’ Identificar los estilos de liderazgo en los mandos medios.

v' Determinar el tipo de liderazgo que prefieren los trabajadores de sus jefes
' inmediatos. -

- ¥ Identificar el nivel de estrés en los mandos medios y en los subordinados.

v' Asociar el estilo de liderang con los niveles de estrés en los mandos
medios y en sus subordinados.

v" Determinar el nivel de desempefio de los subordinados

v’ Asociar el nivel de desempeiio de los subordinados con su nivel de estrés
y el estilo de liderazgo ejercido por el jefe inmediato.

v Comparar la preferencia entre ¢l estilo de liderazgo preferido por los
subordinados y el que reciben de sus jefes..
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113 HIPOTESIS

¥ FElestrés y el nivel de desempedio en los trabajadores son determinados de
una manena significativa por el estilo de [lidetazgo que el jefe ejerce sobre
ellos. '

v FEntre mis orentado esté el liderazgo al estilo autocritico, rnayor
probabilidad habri de ocasionar estrés en los subordinados. )

v Mientras mis orientado sea el liderazgo al estilo democritico el estrés serd -

menor en los trabajadores.

v Existe una relacién entre elevados niveles de estrés en los mandos medios
y las repercusiones en el estlo de liderazgo que ejercen en sus
subordinados.

v La presién acterial diastolica'y sistolica estin relacionadas con los ruveles
de estrés.

v Hay una relacién directa entre los niveles de desempefio y estrés,
ocasionados por el estilo de liderazgo.

v Existe una relacién significativa entre los niveles de estrés, desempeidio y
estilo de liderazgo con las vasisbles sociodemogrificas (edad y estado
civil).

v Fl estlo de liderazgo que perciben los- subordinados, coincide con el
liderazgo que el jefe ejerce sobre ellos.



¥ Las variables sociodemogrificas se relacionan con los factores que apoyan
"y estresan al individuo.

I1.4 VARIABLES

= Estilos de liderazgo

= Niveles de estrés

=> Nivel de desempefio

= Nivel jerirquico (mandos medios y personal operativo)
= Edad

=> Estado civil

I1.5 DEFINICION DE VARIABLES

ESTRfE.S.- es el resultado de una relacion entre el sujeto y el entomo, que es
evaluado por éste como amenazante o desbordante de su bienestar. (Lazarus y
Folkman 1986).

1. Estrés personal (EP).- abarca aquellas situaciones que se perciben en
forma individual, todos los estimulos que se presentan en el ambiente y
que el individuo los interpreta como estresantes o no, de acuerdo a sus
vivencias personales. '

2. Estrés social (ES).- se refiere a las situaciones fuera del ambiente de

trabajo y se presenta en la vida cotidiana de los individuos, tales como
relaciones con amigos, vecinos, familiares, y religién.
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3. Estrés en el trabajo (ET)- se Basa en situaciones relacionadas
directamente con el trabajo, incluye |habilidades para relacionarse con
jefes y compafieros de trabajo, destrezas y conocimientos en relacién
con las tareas y ocupacion del puesto adecuado, autorrealizacidn,
satisfaccion. '

MANDOS INTERMEDIOS.- Los mandos medios son aquellos que se
encuentran en el nivel jerirquico medio del organigrama, es decir, en el puesto
inmediato anterior a los empleados de base, a los que suele denorninarse
también como superﬁsores o jefes de departamento.

LIDERAZGO.- Es la habilidad de comunicarse en forma adecuada con la
finalidad de influir en la conducta de otros para la obtencitn de metas.

1. Liderazgo autocritico.- Este estilo de liderazgo se refiere a la_direccién
estricta y dominante por parte del jefe, tal como tomar sus propias
decisiones sin tomar el parecer de los empleados, ordenar y esperar a que
se cumplan sus ordenes cabalmente.

2. Liderazgo democritico.- Se caracteriza por compartic la toma de
decisiones con los subordinados y el trabajo en equipo.

3. Liderazgo laissez-faire.- Se basa en la libertad y autonomia que tienen los
subordinados para realizar su trabajo, dado que el jefe solo interviene

cuando se le solicita.

4. Liderazgo autocritico-democritico.- Es €l proceso de cambio del liderazgo
autocritico al democritico, donde el lider es autocritico y trata de
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parecerse al democritico sin conseguirlo del -tod.o y2 que trata de dingir
manipulando y trata de delegar cierta responsabilidad haciendo participar a
los trabajadores en la toma de decisiones, aunque al final no los tome en

cuenta, o cual al final va creando desconfianza en los seguidores.
IL6 POBLACION Y MUESTRA

La muestra se tom6 de una poblacién de tres empresas conformadas por dos
privadas del sector productivo (Mobel Prince S.A de C.V y Jonh Crane S.A. de
CV) y una piblica del sector educativo ( CETIS N° 37). Las cuales
conformaron un total de 196 personas que incluyen los niveles jerarquicos:
medios y operativos.

11.7 DISENO

El disefio de la investigacion es no experimental transaccional correlacional, ya

que tiene como objetivo describir la relacidon entre dos o mis variables
(Kedinger 1985).

11.8 INSTRUMENTOS

1.- El instrumento que se utilizO para medir el estrés fue la encuesta SWS-
Survey de estrés y salud mental de (Gutiéreez y Ostermann, 1995), que consta _
de 200 reactivos y estd compuesta a su vez de 8 escalas con aspectos positivos’
(apoyos) y negativos (estresantes) en las dimensiones social, laboral, personal
(self), que integran un total de 150 reactivos y las dos escalas para evaluar
salud mental deficitaria y buena salud mental, que se componen por 50
reacuvos.
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Las escalas 6dm§rendidas son:

4)

B)

D)

E)

-
i
1

Salud mental pobre (SP). Incluye sintomas cldsicos y reportes de
dolencias fisicas, inestabilidad | emocional y comportamiento
socialmente inaceptado.

Buena salud mental (BS). Comprende los comportamientos de un

individuo con autoestima alta, buena salud fisica y una actitud
apropiada con los demis. :

Estrés en el trabajo (ET). Se refiere a los factores de estrés en el lugar
de trabajo, conflictos interpersonales y supervision, gerencia o
direccidn ineficaz, y a los conflictos entre el trabajo, las obligaciones y
las necesidades propias de autorrealizacion.

-Apoyo en el trabajo (AT). Son los elementos que propiclzian el

desamrollo de la potencialidad de la persona, buenas relaciones
nterpersonales y relaciones de trabajo confortables.

Estrés personal (EP). Incluye componentes individuales que generan
emociones de culpa, fracasos e inefectividlad y comportamientos
socialmente inaceptados.

Apoyo personal (AP). Refleja 1a disposicidn individual consistente,
con actitudes de autoconfianza y satisfaccion de ser uno mismo.



G) Estrés social (ES). Comprende situaciones que ocurren fuera del
dmbito de trabajo e incluye situaciones de vida cadticas, pehgrosas o
insalubres, relaciones conflictivas en la dindmica de 12 familia, con los
arhigos, etc. -

H) Apoyo social (AS). Se refiere 2 la ayuda proporcionada por amigos y
parientes que dan a la persona que esti bajo situacién de estrés.
Comprende situaciones y circunstancias que estin fuera del mbito de
trabajo. ‘

Los participantes para la validacién del instrumento a nivel nacional fueron 90

jueces y se obtuvo un (Alfa de Cronbach por subescala de 913 a 963). En la
" muestra estidiada, los valores de consistencia interna fluctian entre .78 a .90
(Gutiérrez, Ito, Contreras y Atenco 1995).

2- El instrumento para medir el liderazgo fue la escala de actitudes de
Gutiérrez, (1993). Este instrumento consta de dos partes:

2} Escala de actitud tipo Likert, donde cada afirmacién ofrece cinco opciones

de respuesta, b) la escala evaluativa y referencial, tipo referencial seméntico,

consiste de 32 pares de adjetivos bipolares de 7 puntos y que ‘considera dos

versiones:

" ¢ “Yo como jefe soy”,

¢ Cuerpo directivo y  Referencial (“yo como subordinado soy” y “el
supervisor es”). ‘ : ' :

El instrumento esté constituido por 43 teactivos y comprende las dimensiones
psicolégica, sociolégica y administrativa, y esti compuesta por seis subescalas



que consideran los estilos de liderazgo: Autoci[ético que consta de 9 reactivos
puros; Democritico con 9 reactivos puros, Laissez-faire que contiene 9
reactivos puros y Autocritico - Democritico que estd conformado de 5
reactivos puros; asi como los procesos organizacionales de Satisfaccién -
Pertenencia compuesta de 8 reactivos iauros y uno compartido y
Comunicacién que contiene un reactivo puroly 8 compartidos; ésta subescala
resultd ser de tipo hibndo, ya que ocho de sus nueve reactivos son
compartidos en alguna u otra subescala.

Esta escala se aplicé para explorar los estilos de direccién en sistemas
organizacionales en la UNAM, a nivel de directores y altos funcionarios de
diferentes universidades, (U.AP.,, U.AO, U.C. y UAEM), y también en
muestras de directores generales de instituciones de la iniciativa privada y del
sector plblico, (Gutiérrez, 1993).

Respecto a las caracteristicas técnicas de la escala, se tiene que las seis
dimensiones aglutinadas obtuvieron un Alfa de Cronbach global de 0.912; de
-853 para los reactivos nones y de .813 para los pares. La correlacién “Sglit -
half” arrojé .879; Speamman Brown .935; Dada la homogeneidad de las
puntuaciones, se puede asumir una alta consistencia interna en la escala.
(Alcintara y Gonzilez, 1994). :

I1.9 PROCEDIMIENTO

La muestra se dividi6 en dos grupos por nivel jerdrquico 1) Mandos medios y
2) subordinados; a ambos grupos se les aplicaron los mismos instrumer.tos.
Dadas las caracteristicas de las tareas y la disposicién de la empresa se aplicd
a) en forma grupal; b) en forma individual, en su lugar de traba]o y olo
llevaron para contestar en su casa.
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Se les dieron las instrucciones para contestar los cuestionarios y se tomé la
presion arterial.

El cuestionario actitudinal de liderazgo, se les aplicé a los jefes y a los
subordinados. El cuestionario para los jefes incluye preguntas dirigidas a los
jefes de tal manera que permitan identificar su preferencia hacia el estilo de
liderazgo que ejercen. Asimismo, se le dio un cuestionario de desempefio para
que de una manera confidencial evaluaran a sus subordinados.

A los subordinados se les aplico el mismo cuestionario, pero que difiere al det
de los jefes tinicamente en que la premisa inicial esta diseftada para determinar
la percepcidn por parte de los subordinados sobre el estilo de liderazgo del

jefe.
11.10 ANALISIS ESTADISTICO

1. Analists de frecuencias para ver la distribucién de la poblacién en cuanto a
edad, estado cuvil, presion arterial y nivel jerirquico.

2. Anilisis de frecuencias para obtener las medias del estilo de liderazgo,
satisfaccidn-pertenencia y comunicacién, asi como para las escalas de

estrés y desempefio.

3. Correlacién producto momento de Pearson, para ver si existe correlacién
entre las variables de liderazgo, estrés y desempeiio.

4. Asimismo, se utilizo la prueba “t” de Student para ver las diferencias entre
liderazgo y los niveles jerarquicos.
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III. RESULTADOS

DISTRIBUCION DE LOS DATOS POR RANGO DE EDAD
(tabla 1) '

Las edades predominantes oscilan entre 20 - 29 afios (32.8%) y de 30 - 39 afios
(25.3%}), la menos frecuente se encuentra entre los sujetos mayores de 50 afios
{6.1%) y el resto de la poblacién se distribuyo entre los 15 — 19 afios 6.6%) ¥
40-49 aflos (15.7%) respectivamente; cabe mencionar, que el (13.6%) se
obtuvo de aquellas personas que omitieron su respuesta. Estos datos nos
permiten damos cuenta que la poblacién trabajadora en plena edad de
desarrollo productivo, son basicamente adultos y adultos jévenes.
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DISTRIBUCION DE DATOS POR ESTADO CIVIL
(tabla 2)

La mayoriz de los participantes son casados (46.5%); seguidamente, se
encuentran los solteros (27.8%); los que viven en unidn libre se presentan en
menor proporcidn (8.1%); la frecuencia de las personas divorciadas es ain
menor, ya que se encuentra entre €l (2%) con el (5%) de personas viudas en
las organizaciones, asi mismo, las personas que omitieron su respuesta
obtuvieron el (15.2%).

NIVEL JERARQUICO (N= 196)
(tabla 3)

En cuanto 2 los niveles jerirquicos, se tomaron en cuenta los mandos medio y
el personal de base u operativo que mantenian a su cargo, los cuales se
distribuyeron de la sigutente manera: subordinados (87.7%) y jefes (12.24%;.
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ESTILOS DE LIDERAZGO, COMUNICACION Y SATISFACCION-
PERTENENCIA
(tabla 4)

Estos resultados indican la preferencia del estilo de liderazgo por parte de
ambas jerarquias, los cuales muestran la preferencia de los supervisores por
ejercer un estilo de liderazgo autocritico-democritico (X=3.48), aunque éste
no estd muy alejado del estilo autocritico (X=3.40).

Tenemos que la preferencia de liderazgo por parte de los subordinados es

parecida, ya que éstos prefieren primordialmente el autocritico (X=4.77) y el
estilo autocratico-democritico (X=3.18) es preferido con menor aceptacién.
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ESTILOS DE LIDERAZGO, COMUNICACION, DESEMPENO,
SATISFACCION-PERTENENCIA Y ESCALAS DE ESTRES EN
SUBORDINADOS
. {tabla 5)
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MEDIAS PARA ESTILOS DE LIDERAZGO PREFERIDO EN
SUBORDINADOS
(grifica 1)

COMUNICACION Y SATISFACCION PERTENENCIA EN
SUBORDINADOS
(grifica 2)
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(grafica 3)

(grifica 4)




CORRELACIONES ENTRE ESTILOS DE LIDERAZGO EN
SUBORDINADOS
(tabla 6)
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A402%% | JGR**®

| AT 3%k
SIGNIFICANCIA *.05 +*.01 T

Desempeiio (Des); Comunicacion (Com); Satisfaccidn-Pertenencia (Sat-Per);Democritico (Dem);
Autocritico (Aug); Laissez Faire (L£); Autocritico-Democritico (Au-De)

| CORRELACIONES ENTRE LIDERAZGO Y ESTRES EN
‘, SUBORDINADOS
(tabla 7)
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CORRELACIONES ENTRE LIDERAZGO Y ESTRES EM MANDOS
MEDIOS
{tabla 8)

SIGNIFICANCIA *.05 **.01 :

Apoyo Personal (AF), Apoyo Social (AS), Apoyo en ef Trabajo (AT), Estrés Personal (BF), Estzés Social
(ES), Estrés en el Trabajo (et), buena Salud Mental (BS), Salud Mental Pobre(SF)



(tabla 9)

CORRELACIONES DE PRESION ARTERIAL Y ESTRES

T.207 *

255 *xx

223 w*x

142 %

SIGNIFICANCIA *.05 **01*+.001

VALOR DE “T” PARA ESTILOS DE LIDERAZGO POR JERARQUIAS

{tabla 10)

[ 2.33*

-1.44%

|
I

2.39*

SIGNIFICANCIA *.05 *+.01 *++.001
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IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En esta muestra de trabajadores mexicanos, encontramos que el estilo de
liderazgo mis preferido por ellos fue el autocritico X=4.7T) seguido por el
estilo autocritico-democritico (X=3.18), el laissez—faire (X=2.72) y al Glumo
el democritico (X=2.31), '

Estos resultados muestran una situacién muy curiosa, ya que los subordinados
prefiecen primordialmente el estilo autocratico (X=4.77) y el estilo menos
preferido es el democratico (X=2.31) lo cual contradice las expectancias que se
pudieran tener en estilos de organizacién modemos. Por otro lado, los jefes
siguen la misma tendencia en su preferencia, aunque de una manera menos
pronunciada (X=3.40).

Esto puede interpretarse como que la_ estructura organizacional mexicana
requiere de un tipo de supervisién mas rigida para funcionar, pues prefieren
esta forma de ser dirigidos, lo cudl implica de alguna manera cierta pasividad o
dependencia al no aceptar tomar parte activa mas alla de la simple realizacion
de la tarea asignada, sin asumir responsabilidades, aceptar iniciativas o
participar en la toma de decisiones .

Nuestras hipdtesis acerca de que la preferencia del estlo de liderazgo de los
subordinados coincide con el estilo ejercido por sus jefes es sosteruda.

Por otro lado, se encontrd en este estudio la presencia de un estilo mixto el
AUDE, ( estilo de liderazgo “autocratico-democratico”, el cudl es preferido
con puntajes similares tanto por los mandos medios (5(=3.48) como por los
subordinados (X=3.18 ).
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Consecuentemente a o anterior nos pbdérﬁos dar cuenta que esta pfeﬁarencia
en estos trabajadores mexicanos no coixllcide con algunas de las teorias
revisadas, dado que en la mayoria de ell]zs se menciona la preferencia del
liderazgo democritico o participativo como el idéneo ¥ en este caso resulté
lo contrario. ;

!
En cuanto a la satisfaccidn que obtienen los subordinados en el trabajo,
(X=243) los datos indican que sus necesidades no son satisfechas en la
manera como lo esperaban dentro del 4mbito laboral, lo cual puede deberse a
varias situaciones: desde expectativas personales muy altas o diferentes, hasta

inadecuados planes de incentivos por parte de la organizacion.

Respecto 2 la comunicacién que se da dentro del ambiente laboral se
encontrS que es  deficiente (X=2.56), lo que se le podria atribuir tanto a la
alta insatisfacc_ién con el trabzjo o bién a las deficientes relaciones
interpersonales al seno del lugar de trabajo.

A pesar que estos trabajadores no estén completamente satisfechos con su
trabajo, y la comunicacién no sea muy adecuada, al jefe pareciera importarde
unicamente la consecusién de las metas oirganizacionales. Esto  se puede
relacionar en cierto sentido con la teoria conductual en los estudios de Chio,
en donde la miciacién de estructura pretende que el lider organice y coordine
las tareas y las metas para mantener el nivel de desempefio adecuado a los
- objetivos organizacionales sin darle prioridad a la satisfaccién del trabajador lo
cual pudiera en un momento dado despertar insatisfaccién.

Respecto a la evaluacién del desempefio ()—('=63.46), se puede decir ¢ue la
capacidad para realizar sus tateas, la colaboracién y disposicién de trabajo en
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equipo, asi como la responsabilidad, entre otros atributos que demuestren su
eficacia en el trabajo no es muy alta, lo cual podria explicarse por los bajos
indices de satisfaccién y comunicacién organizacional.

En cuanto a la escala de “apoyos”, el alto puntaje de apoyo personal
(X=19.15) demuestra que en los empleados se propicia la autoconfianza y la
disposicién individual de sentitse bien con ellos mismos. Asimismo, los
resultados que se obtuvieron sobre el estrés personal, fueron bajos en esta
poblacién (X= 8.06), lo que indica la coherencia entre éste y €l apoyo, ya que
al disminuir ¢ estrés, la capacidad del individuo para contracrestar los
estimulos ambientales aumenta.

Esto resulta coherente con fa parte teGrica correspondiente al estrés personal,
donde la persona percibe como positivos aquellos estimulos de su ambiente, lo
cual le permite estabilidad en cuanto a sus emociones, valores y creencias
individuales, pues sus pensamientos y evaluaciones cognitivas positivas
influyen favorablemente en su bienestar psicolégico.

Asi mismo, el apoyo soctal (X=17.02) , indica que las relaciones sociales en
cuanto a mantener relaciones estrechas con amigos y familiares o simaciones
externas a su lugac de trabajo son adecuadas.

De igual forma, el estrés social es de (X=5.70), lo que resulta coherente
respecto a los resultados de apoyo social: a mayor apoyo social menor estrés
social. '

Tedricamente, se menciona que las relaciones sociales son muy importantes

para el individuo ya que el sentirse parte de un grupo le favorece a una buena
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salud mental y disﬁxinufe el sentimiento de soledad. Esto le pemite, 7 su vez,
mantener una capacidad de adaptacién y u:na posicion social valorada.

El apoyo en el trabzjo (X=19.02), ir:ldica que los trabajadores reciben
ottentaciones en la forma de realizar su trabajo y que trabajan en un equipo
cohesivo y afectivo, lo que les permite desempefiar satisfactoriamente sus
tareas y mantener buenas relaciones laborales.

Estos datos se relacionan tedricamente ya que las tareas que se realizan y el
ambiente laboral, favorecen la dinimica de las actividades y propician la
satisfaccibn con sus compafieros y el optimismo en la realizacién de las tareas,
lo que conlleva a tener relaciones funcionales con compafieros de trabajo y
con el jefe inmediato, esto a su vez incrementa la produccién.

El estrés en el trabajo (}—(= 8.98) fue el que tuvo mayor incidencia y
consecuentemente resulta ser significativo, aunque mediado por apovo en el
trabajo, lo cual puede ser normal en estos escenarios, ya que en el trabajo se
presentan situaciones en donde hay que tratar con diferentes caracteres y
formas de pensar en cuanto a la realizacién de las tareas, 2 veces en situaciones
criticas.

Estos resultados indican que las personas en las organizaciones, tienden a
percibir las situaciones en forma optimista, lo cual indica que la capacidad
para contrarrestar los estresores es adecuada, de tal manera que permite
alcanzar una buena salud mental (X=20.41), debido a que al percibir el
ambiente menos estresante se crea un mejor estado emocional y conlleva a su
vez comportamientos favorables para con los demids y una adecuada
autoestima. '
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Asimismo, el caso contrario indicaria que cuando los estimulos son percibidos
como estresantes, los niveles de estrés tienden a incrementarse y también la
salud mental pobre (X=6.40), y que al estar bajos los niveles de estrés en los
empleados de éstas organizaciones, la salud mental - y la productividad-
tienden a mejorar considerablemente.

En base a los datos de liderazgo, se observo que el estilo de liderazgo
democritico se correlaciond con la comunicacién (r=.719 p<.01), lo que
indica que este estlo de liderazgo favorece la comunicacién entre los
empleados.

Asimismo, la satisfaccién pertenencia también se relacionS con el estlo de
liderazgo democritico (r=.294 p<.01) que denota la preferencia para trabajac
en equipo y compartir la toma de decisiones. Estos resultados reportan a su
vez, la concordancia respecto a este estilo de liderazgo con la teoria del
comportamiento, aunque no son coherentes con los datos del estilo de
liderazgo preferido por los subordinados.

Asi también, el estilo de liderazgo Laissez-faire se relacioné con la
comunicacién (£=.596 p<.001), que indica que la comunicacién tiende a
mejorar con este estilo de liderazgo, debido a que 1a independencia que se
tiene para realizar el trabajo, tipica de este estilo, propicia posiblemente una
excesiva comunicacién entre compafieros de trabajo en detrimento de las
metas encomendadas, lo cual viene a colacién con el puntaje tan bajo obtenido
en el desempefio.

Aunque el estilo de lidéraz'go laissez-faire es preferido en muy baja frecuencia,

las correlaciones indican que de acuerdo 2 la teoria del comportamiento, existe

cierta incoherencia en cuanto a lo que plantea el autor; esto pudiera deberse en
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cierto sentido, 2 que este estilo de liderazgo gliropicia la confianza y comodidad
en las personas, dado que existe la necesidad de sentirse libres y con
posibilidades de tomar decisiones, aunque realmente sean muy pocos quienes
estén dispuestos a asumir la responsabi]idald que implica. Ya que como se
menciona en la teoria, este estilo de liderazgo provoca ambivalencia e
inseguridad por la ausencia del lider. Aunque también Hersey y Blanchard lo
mencionan, que de acuerdo 2 la madurez de los seguidores se dard el estilo
delegatorio, esto es, que dependiendo de la capacidad de autosuficiencia e
independencia en el trabajo, se va a preferir este estilo de liderazgo, aunque
esto también depende del nivel jerirquico del que se trate.

Se encontraron correlaciones con el estilo de liderazgo laissez-faire y la
satisfaccion pertenencia (r=.332 p<.01). Estos datos indican que este estilo de
liderazgo incrementa la satisfaccién laboral, aunque si nos remitimos 2 los
datos anteriores se podria pensar que prefieren la ausencia del lider para
sentirse libres y descuidar sus actividades, lo que les brinda <omo
consecuencia satisfaccién, aunque no cumplan adecuadamente con su trabajo.

Asimismo, se hallaron correlaciones con el liderazgo laissez-faire y el estlo
autocratico-democritico (r=.436 p<.01), esto nos puede demostrar que la
cultura organizacional en México se encuentra en proceso de cambio, ya que
aunque se esti acostumbrado a recibir instrucciones precisas de lo que se tiene
que hacer con una supervision muy cercana, también necesitan cierta libertad
en la realizacién de las tareas y en la toma de decisiones, aunque rno se
encuentren completamnente seguros de que es lo que tienen que hacer cuando
esta libertad se les proporciona.
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De igual forma se encontraron correlaciones con el estilo de liderazgo laissez-
faire y el liderazgo autocritico (r=.402 p<.01), lo que posiblemente indica que
estas dos escalas comparten algunos reactivos inherentes al proceso de
liderazgo.

El estlo de liderazgo autocritico se correlaciond con la satisfaccién
pertenencia de (r=.368 p<.0l); datos que nos permiten inferir que
posiblemente los empleados se sienten mucho mis satisfechos cuando se
sienten con menos responsabilidades en el trabajo; si esto lo relacionamos con
la inclinacién del estilo que prefieren los subordinad;)s, resuita ser coherente;
la teoria del comportamiento menciona que la falta de iniciativa y
responsabilidad por parte de los trabajadores proporciona satisfaccidn, acorde
2 las necesidades de los subordinados. Esto también coincide con la teoria de
Hersey y Blanchard ya que se maneja un estilo de liderazgo acorde a las
necesidades que tengan los trabajadores.

También se encontraron correlaciones con el estilo de liderazgo autocritico y
el autocratico-democritico (r=.473 p<.01) que dernuestra la dependencia hacia
el jefe para realizar el trabajo, pero también pretenden compartir 1a toma de
decisiones sin asumir responsabilidad alguna. Estos resultados coinciden
parcialmente con la teoria situacional de Hersey y Blanchard, en cuento a la
madurez de los subordinados, ya que aunque el trabajador esté en condiciones
de participar activamente en la toma de decisiones y la realizacién del trabajo,
se sienta inseguro del papel que juega y prefiere no participar o hacedo sin
asumir responsabilidad al respecto, o bien sin esperar que se le tome en
cuenta. Por la naturaleza de la escala, estos datos suelen ser razonables dado
que se trata de un continuc en estilos de liderazgo.
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Asimismo, se relacion6 el estlo de liderazgo autocritico-democritico y la
comunicacion (1=.326 p<.01) lo que demuestra que este estilo de liderazgo se
encuentra en procesos de cambio hacia el|democritico y que aunque se esti
acostumbrado a trabajar bajo la direccién autScrata, se empieza a tomarc

consciencia de la necesidad de un estilo te |hacia la democracia. Esto depende
en gran medida en la forma en que se vayah asimilando las responsabilidades,
de tal manera que los trabajadores vayan madurando como se menciona en lz
parte tednca de Hersey y Blanchard, dado que esto se va dando
paulatinamente en las organizaciones y en diferentes niveles jerirquicos.
Actualmente en nuestro pais, este procéso ya se estdi dando, donde el
trabajador va madurando y tiende 2 aceptar un estilo de direccién democritico
que le permita trabajar en equipo y tomar parte en la toma de decisionss, con
la responsabilidad que ello demanda.

No existié correlacién entre el estilo de liderazgo democritico y el autocritico-
democritico, lo que nos habla de dimensiones y ortogonales (Gutiérrez,
1993) .

En lo que toca al desempefio, no existe relacidn con los estilos de liderazgo
laissez-faire, el autocritico, democritico ni con la satisfaccion-pertenencia.
Esto demuestra que aunque estos estilos de liderazgo puedan ser mfluyentes
en el desempeifio, no son detenmninantes en esta poblacién y que pudieran
existir otras causas més importantes que afecten directamente el desempefio
del trabajador. Otra razén pudo haber sido que la escala de desempefio no fue
contestada de una manera confiable por los jefes inmediatos.
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Respecto a la relacién con el apoyo en el trabajo y la satisfaccién—pertenenciﬁ
(t= -.359 p<.01), se demuestra que posiblemente por parte de Ia empresa haya
ciertos incentivos o motivadores como apoyos, aunque pudieran no ser los
adecuados a las necesidades de los suberdinados, ya que aunque resulta que
cuentan con apoyo laboral no estin conformes con lo que reciben como
motivador o bien podria no ser lo suficiente; lo cual coincide con la parte
tebrica, donde Ivancevich y Matteson mencionan las diferencias individuales
de las personas en cuanto a intereses, aspiraciones y motivadores dentro de las
organizaciones.

Se encontrd una débil relacion con el estrés en el trabajo y el estilo de
liderazgo autocritico-democritico (r= -.203 p<.01), tentativamente podemos
decir que este estilo de liderazgo ayuda a disminuir el estrés, en tanto que se va
creando la consciencia suficiente para cambiar del estilo autocritico al
democritico. Aunque esta correlacion  es .baja, permite corroborat
parcialmente, la necesidad de un cambio de estilo de direccion; de acuerdo a la
parte tedrica referente a la relacion jefe-subordinado, se menciona que la
buena relacién entre ambos es muy importante para mejorar el ambiente de

trabajo. Ash (1994), dice que un jefe amistoso disminuye la tension entre los
trabajadores.

Se hallaron correlaciones entre el estilo de liderazgo autocritico y la edad
(r=.221 p<.01), que aunque es baja, indica la evasion de las responsabilidades
con el aumento de edad de los trabajadores. Aunque tedncamente no se
encontraron referencias respecto a la edad y el estilo de liderazgo, se intuye
que las personas mayores prefieren permanecer en sus lugares de trabajo en
donde se sientan mds tranquilas, lo cual se logra disminuyendo su

participacion y a su vez, el compromiso con el trabajo y la organizacion.

77



" En cuanto al nivel jerirquico medio, se muestran datos correlacionales entre
el drea de comunicacién con el estilo de lider:izgo Laissez-Faire (=472
p<.05), que podrian demostrar que la autonomia en la realizacion del trabajo
va a favorecer la comunicacion entre jefes ylel personal a su cargo. |

De igual forma se encontrd correlacién entre el apoyo social y el estilo de
liderazgo Laissez-Faire (t=.464 p< .01) Este dato indica que las relaciones
sociales en el trabajo favorecen el estilo de liderazgo independiente, de tal
manera que el lider puede confiar en que se realizari el trabajo con o sin su
presencia; lo cual puede en un momento dado, funcionar como motivador
intrinseco. Esto coincide con la teoria del Hersey y Blanchard en el estilo de
liderazgo delegatorio, donde la madurez y la aceptacioni de los trabajaclores le
permite sentir que es social y organizacionalmente aceptado. En el modelo de
Fiedler, también se menciona al respecto en el poder de posicion, donde se
esta consciente del grado de influencia sobre el grupo.

Se hallaron correlaciones entre el apoyo en el trabajo y el liderazgo Laissez-
Faire (r=.408 p<.05); con esto podriamos decir que este estilo que propicia la
libertad y la autonomia en la realizacién de las tareas y functona como apoyo
en el trabajo, dado que a las personas les gusta sentir que se confia en ellas y
en el trabajo que realizan, principalmente en los niveles jerirquicos medios y
altos, donde su necesidad de autonomia es mayor y su necesidad de clirigir y
sentir el poder son muy importantes como lo dice Fiedler, el poder de posicién
le da derecho a dirigir, recompensar y castigar lo cual, le peomite cierta
influencia sobre las personas que tiene a su cargp.
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Existe correlacion entre el estrés en el trabajo y la edad de los jefes (r=-496
p<.03). Lo cual demostraria que los jefes tienden a presentar menor estrés en
el trabajo cuando aumenta la edad, que indicarfa, que la experiencia ayuda a
contrarrestar los factores estresantes laborales y a manejarlos de una mejor
manera. Estos resultados varian un poco con la cita tedrica que se refiere a la
edad, dado que los autores declaran que una persona de mayor edad va a
percibir las situaciones como estresantes a diferencia de una persona de menor
edad.

La relacién entre apoyo personal con el apoyo social (r=.506 p<.05) indican
tentativamente que cuando una persona se siente bien con ella misma se va a
sentir bien socialmente, asi como se menciona teéricamente en el apartado
referente a la autoestima del individuo y su capacidad para relacionarse y
comunicarse socialmente, lo cual si se presenta en forma adecuada dari pauta

a la estabilidad emocional de la persona a nivel personal y social.

El apoyo en el trabajo se correlaciono con la buena salud mental (r=.803
p<.01), lo cual indica que una persona que tiene la capacidad de contrarrestar
los estresores y manejarlos en forma adecuada tiene como consecuencia una
buena salud mental, dado que la forma de percibir los estimulos ambientales
es determinante para enfrentar los estresores en el ambiente que nos rodea,
principalmente en el laboral y a niveles jerirquicos medios y altos, ya que
demandan mds responsabilidades y por consecuencia mas presion.

Asimismo, el apoyo social se relacioné con el apoyo en el trabajo (r=.819
p<.01). Dado que el sentirse parte de un grupo social sélido dentro del lugar
donde se labora, favorece el apoyo para la realizacién de las tareas; estos
resultados coinciden con la parte tedrica, donde se menciona la relacién entre
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comipaiieros de trabajo dado que las relaciones intefpersonales que se danen el
trabajo van a favorecer el ambiente laboral y las tareas en si. '

Los datos que muestran la relacién entre |el apoyo social y la buena salud
mental demuestran que los apoyos en (?'u;llquiem de las tres subescalas
permiten el manejo adecuado de los factort:zs estresantes que se presenten en
cualquiera de los d4mbitos en que se interactffla, sean estos dentro del trabajo o
fuera de éste, pero que van a repercutir de una forma directa o indirecta en la
salud mental segun las capacidades individuales de las personas.

Asi también, las correlaciones del apoyo en el trabajo el apoyo personal
(r=.753 p<.01), indicaria que los apoyos se correlacionan porque favorecen a
la buena salud, es decir, al manejar los factores ambientales que pudieran ser

estresores © apoyos, Ia salud mental incrementa, y favorece asi la estabilidad
emocional del individuo.

La correlacidn que existe entre el estrés personal y el estrés social (-=.493
p<-05) prueba en forma tentativa que al percibirse un estimulo como estresor
potencial individualmente, la persona proyecta su ansiedad en los dmbitos en
que se desenvuelve y tiende a expandir los estresores, mismos que se llevan a

los 4mbitos sociales y que pasan de ser estresores personales a estresores
laborales.

De igusal forma, el estrés en el trabajo se correlaciond con el estrés personal
(c=.462 p<.05) y con el estrés social (r=.831 p<.01) estos datos conducen a
confirmar la posibilidad de qué cuando un individuo se siente estresado, ya sea
a nivel personal, laboral o social, tiende a arrastrar su estrés a cualquierz. de las
otras dreas, produciendo o percibiendo, tal vez inconscientemente estrés en
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todos los 4mbitos en que se relaciona, puede decirse que es un circulo vicioso,
donde aparece uno es casi seguro que aparezca el otro debido a la complejidad
de su separacién a nivel individual; lo cual viene a colacion con. la parte
te6rica, donde se menciona que independientemnente del drea donde se origine
el estrés, éste se arrastrari a las otras dreas.

Correlacionaron negativamente salud mental pobre o factores psicosociales
de riesgo, con el apoyo personal (r= -469 p<.05) esto es, al aumentar el
puntaje de apoyos y consecuentemente percibir menos estimulos estresantes a
nivel personal, existe menor probabilidad de que se deteriore la  salud

mental.

Se hallaron correlaciones entre la salud mental pobre con el estrés personal
(r=.515 p<.01), estrés social (r=.437 p<.05) y estrés en el trabajo (r=.452
-p<.05) que indica que cuando e! estrés tende 2 presentarse en las personas y
se incrementa de tal forma que se generaliza a otros 4mbitos, 1a salud mental
tiende a disminuir.

En cuanto a los estilos de liderazgo por parte de los jefes, contrariamente a
los datos anteriores, se tiene que los estlos de liderazgo no se correlacionan
entre si, dado que la comunicacién no se relaciona con el liderazgo
democritico, con el autocritico, con la satisfaccién ni con el autocratico-
democratico; asimismo, el estilo democritico se muestra independiente de los
estilos laissez-faire, autocritico y satisfaccién pertenencia. El estlo de
liderazgo laissez-faire carece de relacién con la satisfaccidn-pertenencia y nt
con el liderazgo autocritico; tampoco la satsfaccidn-pertenencia se
correlaciona con la comunicacion ni con el liderazgo autocritico y por ultimo,
el estilo de liderazgo autocritico-democritico se presenta independiente de la
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- comunicacion, el liderazgo democratico, el laissez-faire, la ‘satisfaccién y el
liderazgo autocritico.

Respecto a las correlaciones entre liderazgo y estrés en el nivel jerdrquico
medio, se observa que algunas de las hi;:»étesis no se aceptan, ya que los
resultados indican, el estilo de liderazgo, la satisfaccién y la comunicacion que
se dan dentro del ambiente de trabajo resultan independientes a los apoyos y
estresores percibidos por los mandos medios, es decir, se le atribuyen razones
extemas al trabajo. Lo cual indica que existen otros factores o causas, que
influyen para que se provoque el estrés y no Unicamente el liderazgo, zunque

este podria ser una variable complementaria a otras que provocan estrés.

Respecto a la presion arterial, aunque las correlaciones son muy bajas, la
sistolica se relaciona con el apoyo personal (r=.142 p<.05) y con el apoyo
social {t=.206 p<.01), lo cual nos indica que aunque se tiene el apoyo, este no

es lo suficientemente bueno como para que se perciba como tal.

Asi mismo, la presién diastdlica guarda cierta relacién con los apoyos social
(r=.254 p<.000), apoyo personal (r=.174 p<.05) y con €l apoyo en el trabajo
{r=.506 p<.05), asi como la buena salud mental (r=.142 p<.05), estos datos
demandan un incremento en las dreas social y personal. Respecto al apoyo en
el trabajo nos indica a su vez como estos datos corroboran lo mencionado en
pirrafos anteriores, que el apoyo que se recibe en el trabajo parece no ser el
adecuado y habri que reforzado pero detectar primero, cual es el refarzador
mds adecuado para las personas, para que este funcione como tal.
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Se encontraron diferencias entre los niveles jerér§ﬁicos, respecto a la
comunicacién (t=2.33 p<.025), lo cual puede indicar, que de acuerdo al nivel
jerirquico la comunicacién tiende a vadar o al menos la percepcion que se
tenga de cémo se esté llevando esta. Esto se puede deber al tpo de
informacion que se maneja y la confidencialidad que ésta requiere,
principalmente en niveles jerirquicos medios y altos.

Se observaron diferencias entre la percepcién existente entre el estlo de
liderazgo Laissez-faire y los niveles jerdrquicos (t=2.39 p<.031). Estos datos
se deben probablemente a que este estilo de liderazgo varia de acuerdo al
grado de responsabilidad que se tenga para la realizacion de las tareas, ya que
los niveles medios estin acostumbrados 2 tener mayor responsabilidad, a
diferencia de los subordinados que prefieren que se les indique que es lo que
tienen que hacer, debido a que esto implica menor responsabilidad y mas
. comodidad. En cuanto al jefe, puede deberse a que prefiere que el gerente le
de libertad de actuar y ejercer su autoridad, a diferencia del subordinado que
se resiste a la incertidumbre de que es lo que hay que hacer y no sabe qué se

espera de €l como se menciona en la teoria del comportamiento.

Los datos reportaron que existen diferencias entre el esulo de liderazgo
autocrtico (t=-.483 p<.000) y la forma de percibido entre los supecvisores y
el personal que tienen a su cargo. Aunque ambos prefieren el mismo estilo de
liderazgo, pateciera que tienen diferente forma de conceptualizario o
percibirlo, esto pudiera deberse en cierto sentido a que en muchas ocasiones
los subordinados esperan ciertas actitudes del supervisor o viceversa. Lo cual
sé puede relacionar tentativamente con las correlaciones que se obtuvieron con
el estilo autoccitico-democritico, que pretende un cambio en el estlo de

dirigit, pero que aiin no se tiene la suficiente consciencia de dicho cambio en
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ambas jerarquias; por ejemplo, pudiera en un momento dado relacionarse con

la teora situacional de Fiedler en cuanto ja las relaciones entre lider y
miembros, o también con la teoria de los estilos del comportamiento dado qﬁe
el jefe puede ejercer un estilo de liderazgo pﬁm el cual, los subordinados no
estin completamente convencidos © preparadés para recibir, lo que indica que

se ejerce un liderazgo inadecuado.

En conclusidn, se tiene que las hipétesis que se plantearon respecto al estito de
liderazgo y su relacién con el estrés no fueron del todo aceptadas ya que como
los resultados lo indican el estilo de liderazgo no es una fuente importante de
estrés, ya que existen estresores potenciales que no estin relacionados a esto,
aunque en general, el estrés reportado fue muy bajo, al menos en la poblzcion
estudiada, dado que hubo mayor correlacién entre los diferentes estilos de
liderazgo y las subescalas que integran el cuestionario de estrés. Respecto a la
escala de desempeiio que se aplicé tampoco hubo relacion alguna con ésta,
aunque la evaluacién hecha por el jefe fue en su mayoria buena, los factores
que pueden tener repercusion sobre este pueden deberse a otras causas.



AUTOEVALUACION CRITICA

Se sugiere:

¢ Aplicar directamente en el lugar de trabajo o bien en un espacio designado
para aplicar en grupo.

¢+ Realizar este estudio en poblaciones diferentes, esto es, incluir los niveles
jerirquicos altos.

¢ Tomar en cuenta la escala bipolar que se presenta en el cuestionario de
liderazgo.

+ En la escala de estrés seria conveniente aplicar el cuestionario de cinco
opciones de respuesta, principalmente en los niveles jerirquicos medios y

altos para que la persona no se sienta forzada a decidir entre si o no.

Por otro lado parece ser, que en los niveles operativos que la escala de dos
opciones es la ideal.

¢ Por ultimo, seria bueno, que se realizara un estudio similar haciendo la

comparacidn entre empresas del sector pablico y privado.
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PRESENTACION
La Facultad de Psicologia de la UNAM ha auspiciado la presente investigacién que esti
enfocada a determinar ¢l estilo de liderazgo en las organizaciones.

La escala que se anexa, explora estilos de liderazgo en sistemas organizacionales y estd sicndo

contestada por niveles cjecutivos de diversas organizaciones.

La version original de esta escala se ha aplicado con fines de investigacion, en muestras de
directores generales de instituciones de la Iniciativa Privada y del Sector Piblico; en éste ultimo
el proyecto fue patrocinade por CONACYT en colaboracién con 1a ESCA, del IPN.

Cabe aclarar que la escala de ninguna manera tiene funcién de prucba psicolagica, por lo que
0 existen respuestas correctas ni incorrectas. Por otro lado, tampoco estd disefiada p2ra
obtener informacién personalizada, puesto que su propésito consiste en determinar categorias

de perfiles grupales de estilos de liderazgo; de ahi lo general de los reactivos.

Le rogamos que conteste todos los reactivos aun cuando consideze que algunos no reflejan
totalmente su situacidn. El anilisis computarizado eliminara estadisticamente los reactivos que
no resulten discriminativos.

No nos importa conocer las respuestas de ningiin empleado en particulag, por lo que usted
deberd contestar con ‘toda confianza. Solamente nos importa detectar PATRONES
GRUPALES de respuestas asociados a estilos de liderazgo.

Queremos hacer hincapié en la absoluta confidencialidad de la informacién recabada, pues las
respuestas , convertidas a codigos numéricos, serin agrupadas y procesadas por compuradora y
utilizadas para fines de investigacién.

Por lo que le rogamos llene los espacios con sus datos en la hoja de instrucciones, Nos interesa
determinar las respuestas tipicas globales por categoria organizacional

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU DISPOSICION PARA CONTESTAR ESTAS
ESCALAS, pues su colaboracién permitirs obtener datos que eariquecerdn los conocimientos
de éste procesp social en lzs organizaciones.
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INSTRUCCIONES

A continuacién encontrara una serie de juicios con los que deseamos que simplemente nos
indique, en una escala de cinco puntos, su grado de imudo o desacuerdo con cada uao. de
ellos, : -

Por ejemplo, indique su grado de acuerdo o dcsacuerdc; «con el juicio:

Las acciones espontineas son una muestra de creatividad

| 1A | A | 1 | D | TD |

Su est3 usied totalmente de acuerdo (F.A) con éste juicio, deberd marcar con una cruz el
cuadro correspondiente a (T.A), pero si esta en desacuerdo, pero no totalmente en desacuerdo,
marcara (D) etc. Recuerde que tiene usted cinco posibilidades que son:

TA Totalmenté de Acuerdo
A De Acuerdo
I Indeciso
D En Desncu'etdo
TD Totalmente en Desacuerdo

Le reiteramos que esta informacién es confidencial y que tiene como tnica finalidad obtener
datos para manejados estadisticamente, por lo que le rogamos sinceridad en sus respuestas.

Nombre
Puesto Edad
Sexo Edo. Civil

Empresa



1.- Para tomar decisiones-importantes el jefe debe pedir la opinién de sus subordinados.

| Tao | A | 1 | D | 1D |

2.- El trabsjo no tiene que verse afectado en la ausencia del jefe.

| ta | A | 1 | D | TD |

3.- El jefe es el mis capacitado para tomar decisiones.

l 1A, | a |} 1 | D | 71D |

4.- Los logros de ésta gerencia son imprescindibles para la buena marcha de la empresa.

I 1A | A | 1 | D | T.D. |
5.- El plan de trabajo debe disediarlo el jefe de acuerdo a sus concepciones y convicciones
personales.
| A | a | 1 ] D | TD |

6.- Un jefe debe desconfiar de la correcta ejecucion de sus Ordenes.

b ta | a + 1 | oD | T |
7.- Es exclusivamente el jefe a quien concierne la planeacién de los objetivos organizacionales.

| o | A | 1 | D | TD |

8.- Las reuniones o juntas de la gerencia deben tener un caricter delibertativo mis que
simplemente informativo.

| A | A | 1 | D | 1D |

9.- Es necesario que los empleados colaboren conjuntamente con los jefes para lograr trabajos
de calidad.

| A | A | 1 | o | TD |




TA Totalmente de Acuerdo

. A De Acgj:crdo
1 Indeciso
D En Desacuerdo

TD Tou.!m[cntc en Desacuerdo

10.- Basta con recibir la informacidn estrictamente negesaria, para que se cumplan cabalmente
las instrucciones del jefe. ‘

| Ta | A | 1 | D | TD |

11.- Un sistema de comunicacién formal es insuficiente para cumnplir con el trabajo.

| ta | A | 1 | D | TD |

12.- Dadas las politicas administrativas ( puntualidad, exigencias, etc)), €l trabajar en ésta
empresa es comodo.

L ta | A | 1 | D | T |

13.- Las actividades que se desarrollan al trabajar en la empresa no son gratificantes.

b ta | A | 1 | D | T1TD |

14.- La burocracia de la organizacién ha demostrado la efectividad de $u razén de ser.

| Ta | A | 1 | D | 1D |
15.- Al elaborar su plan de trabajo, un jefe no deberia dejarse inflvenciar por las opiniones de
sus subordinados.

| Ta | A& | 1 | p | TD |

16.- No es necesatio que en un principio los colaboradores cercanos al jefe conozean el trabajo
que se desempeiia.

| 7a | a | 1 t D ] 1D |
17.- Los jefes pueden ser, en caso necesario, ficilmente sustituidos por algin subordinads.

| Ta | a | 1 | D | _Tb |

18.- Para realizar con eficiencia el trabajo, el jefe debe informar a todos los empleados
involucrados. '

| =a | a J 1 | o | 71D |




19.- Un jefe eficiente no necesita supervisar constantemente a sus empleados.

L Ta 1 - A | 1 | D | 71D |

20.- Los jefes son insustituibles.

|TA A |1 |D | TD. |

21.- Una vez dada una orden, las crticas y sugerencias de los subordinados estin fuera de
lugar.

Lta | A { 1 | D | TD |

22.- Una forma particularmente digna y efectit a de servir al pais es trabajar en esta empresa.

L 1Ta | a4 | 1 | D | TD |

23.- La funcién del jefe es controlar y dirigir las diversas formas de trabajo.

L Ta | A | 1 ] D | TD |

24.- El jefe debe designar como subordinados y colaboradores cercanos a personas que le
garanticen obediencia y sumisidn.

L Ta | A | 1 | D | TD |

25.- El prncipio de autordad es el fundamento efectivo para lograr que los empleados
obedezcan las drdenes,

L. TA | A& | 1 | D | TD |

26.- La burocracia de la empresa limita las potencialidades de sus integrantes.

[ Ta | A | 1 | D | TD |

21.- En principio, los empleados tienen capacidad para decidir c6mo hacer su trabajo.

L. Ta& | aA | 1 } b | T1TD |




T.A Totalmente de Acuerdo
A De Acuerdo
1 Indeciso
D En Desacuerdo
T.D Totalmente en Desacuerdo

28.- Las relaciones afectivas espontineas entre el jefe y
buena realizacién del trabajo.

L 1ta | A& | 1 |

D

subordinados son un cbsticulo para la

| T.D. |

29.- Es necesario que los empleados participen en 1a toma de decisicnes.

bTta | A | 1 |

D

| TD |

3U.- Los problemas que afrontan los jefes se deben ed buena medida a la ineficiencia e sus

subordinados.

1A |

A | 1 ]

D

| T.D. }

31.- El quehacer cotidiano en la empresa genera un verdadero afecto a la organizacion.

[ Ta | I

A

D

| T.D. |

32.- El jefe no debe intervenis en la forma en que los empleados trabajen.

S S |

| 1A |

D

] T.D. |

33~ La auscultacién de las opiniones de los subordinados es indispensable para la toma de

decisiones del jefe.

L.TAa | a | 1 |

D

| T.D. |

34.- La intervencién del jefe y otros subordinados déebe ser minima cuando va empleado

cometa un error.

A |1 ]

| Ta | D | T.D. |
35.- El clima organizacional de la cmpresa no requiere que
las 6rdenes se den por escrto.

|TA |a I |o | T.D. |




36.- Sin recurrr al jefe los empleados deben tomar sus decisiones.

I TA. [IEN I |D | T.D. f

37- Los empleados de ésta empresa estin satisfechos por la forma en la que son dirigidos.

| TA |A |1 |D | T.D. |

38.- Las ordenes de un jefe se cumplen, no se discuten.

ITA A 11 |D | T.D. |

39.- No es necesario consultar al jefe para estar bien informados del trabajo que se realiza.

| T.A. A |1 |D | T.D. |
40.- El jefe debe confiar en la capacidad de sus colaboradores para tomar decisiones
organizacionales.
| TA | A |1 | D | T.D. }

41.- Los empleados deben tener ]:ibertad para decidir sobre como realizar su trabajo.

| T.A. | & |1 |D | TD. |

42.- Un jefe debe delegar en sus colaboradores autoridad y responsabilidad mads alla de lo que
establece el organigrama.

| TA. | A |1 |D | TD. |
43.- Una foerte y solida amistad es una condicidn importante para seleccionar a los integrantes
cercanos del equipo de trabajo.

I A | A | © | D | TD |

E REITERAMOS I LA CONFIDENCIALI D S
RESPUESTAS,



Abora le rogamos que (marcando con upa cruz) se autou

Marque su ubicacién en la siguiente escala

Considero que como jefe soy :

bique en la signiente escala.

| Agradable [1 |2 |3 |4 |5 6 17 |Desagradable

| pasivo {1 |2 |3 |4 |5 J6 7 Jactivo N
| eficiente [1 |2 |3 |s |5 l6 |7 |ineficiente B
| antipitico 1 f2- |3 4 15 |6 |7 |simpitco {
| valorado 1 J2 |3 |4 |5 16 |7 |novalordo |
| incficiente {1 J2 |3 |4 |5 |6 '|7 | eficiente ]
| modesto |1+ ]2 |3 ja 15 16 |7 |vanidoso |
! inferior 1 [2 I3 |4 |5 1617 |supedor ]
| atcactivo [1 |2 [3 Ja I5 |6 |7 {soatrsctivo |
| débil {1 j2 |3 14 ]s |6:[7 | fueste |
| capaz 11 J2 13 §4 |5 6 17 [incapa ]
| inseguro 11 ]2 I3 J4 15 J6 |7 [sepuro

{ bueno [1 |2 |3 14 5 J6 17 |mao

[ estsicto 1 |2 |3 {4 |5 j6 |7 {fexible X
| amable [1 |2 |3 s |5 16 |7 |déspora |
| intolerante {1 f2 |3 |4 15 |6‘ |7 | tolerante 1
| justo li |2 |3 {4 1s l6 |7 |injusto |
| habil f1 ]2 |3 |4 15 |6 |7 |rtorpehibit |




| comprensivo Il |2 |3 |4 |5 |6 |7'|incomprcnsivo

| poco convincente {11213 ]4]5]6 |7 |pemsuasivo

| preparado [t ]2 |3 |4 {5 16 |7 |improvisade

| no carismitico [1 2 |3 |4 [5]6 |7 |codsmiticoo

| responsable [1 ]2 {3 ]4 [5 |6 |7 |icresponsable

| timido f1 J2 |3 {4 |5 6 |7 |[sociable
permisivo 1 |2 |3 |4 |5 |6 17 |intransigente
inaccesible 1 2 3 14 5 6 |7 accesible

| meticuloso |1 ]2 |3 |4 |5 |6 |7 |descuidado

| formal ~ 11 ]z 13 |4 {5 |6 |7 |informa

| innecesasio [1_ ]2 I3 14 |5 |6 |7 |necesado

| respetuoso 11 f2 |3 [4 |5 6 17 |ircesperuoso

| desorpanizado [1]2 |3 |4 |5 |6 |7 |orpaizade

| ético [1 ]2 |3 |4 15 |6 |7 |noétco

UCHAS CIAS POR SU CO o I
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PRESENTACION

La Facultad de Psicologiz de la UNAM ha auspiciado !a presente investigacidn que estd
enfocada a determinar el estilo de liderazgo en las orgamzacwncs

La escala que se ancxa, explora estilos de liderazgo en sistemas organizacionales y esta siendo
contestada por niveles ejecutivos de diversas organizaciones.

La versién original de esta escala se ha aplicado con fines de investigacién, en muestras de
directores generales de instituciones de la Iniciativa Privada y del Sector Piblico; en éste ultimo
el proyecto fue patrocinado por CONACYT en colaboracion con la ESCA, del IPN.

Cabe aclarar que la escala de ninguna manera tiene funcién de prueba psicolégica, por lo que
no existen respuestas correctas ni incorrectss. Por otro lado, tampoco estd disefiada para
obtener informacién personalizada, puesto que su propésito consiste en determinar categorias
de perfiles grupales de estilos de liderazgo; de ahi lo general de los reactivos.

Le rogamos que conteste todos los reactivos atin cuando considere que algunos no reflejan
totalmente su situacidn. El anilisis computarizado eliminard estadisticamente los reactivos que
no resulten discriminativos.

No nos importa conocer las zespuéstas de ningin ‘empleado en particular, por lo que usted
deberd contestar con toda confianza. Solamente nos importa detectar PATRONES
GRUPALES de respuestas asociados a estilos de liderazgo.

Queremos hacer hincapié en la absoluta confidencialidad de la informacién recabada, pues las
respuestas , convertidas a cédigos numéricos, serin agrupadas y procesadas por compuradora y
utilizadas para fines de investigacion.

Por lo que le rogamos llene los espacios con sus datos en la hoja de instrucciones. Nos interesa
determinar las respuestas tipicas globales por categoria organizacional.

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU DISPOSICION PARA CONTESTAR ESTAS

ESCALAS, pues su colaboracion permitira obtener datos que enrquecerin los conocimientos
de éste proceso social en las organizaciones.



INSTRUCCIONES

A continuacién encontrara una serie de juicios con los que deseamos que simplemente nos
indique, en una escala de cinco puntos, su grado de acuerdo o desacuerdo con cada uno de
ellos. '

Por ejemplo, indique su grado de acuerdo o desacl;xerdo con el juicio:

. , L
Las acciones espontaneas son una muestra de cregtividad

]T.A]AII:lDIT.D.j

Su esti usted totalmente de acuerdo (T.A) con: éste juicio, deberd marcar con una cruz el
cuadro correspondiente a (I.A), pero si estd en desacuerdo, pero no totalmente en Jesacuerdo,
marcari (D) etc. Recuerde que tiene usted cinco posibilidades que som:

TA Totalmente de Acuerdo
A De Acuerdo
1 Indeciso
D En Desacuerdo
T.D Totalmente en Desacuerdo

1
Le reiteramos que esta informacion es confidencial y que tiene como tnica finalilad cbtener
datos para manejardos estadisticamente, por lo que le rogamos sinceridad en sus respuestas.

Nombre

Puesto . Edad

Sexo Edo. Civil

Empresa




1.- La funcién del jefe es controlar y dirigir las diversas formas de trabajo.

|  TA | A | 1| D |- TD |

2.- El plan de trabajo debe disefiarlo el jefe de acuerdo a sus concepciones y convicciones
personales.
L_1a | A | 1| D | TD. |

3.- La burocracia de la empresa ha demostrado la efectividad de su razén de ser.

| TA | A | I | D | TD. |

4.- Las ordenes de un jefe se cumplen, no se discuten.

| TA | A | 1 | D | TD. |

5.- El quehacer cotidiane en la empresa genera un verdadero afecto a la organizacion.

| TA. | A | I ] D | TD. |

6.- Un sistema de comunicacion format es insuficiente para cumplir con el trabajo.

l TA | A | I | D | TD. |

7- Una fuerte y solida amistad es una condicién importante para seleccionar a los
integrantes cercanos del equipo de trabajo.

| TA | A | I | D | TD. |

8.- Los logros de ésta direccién, son imprescindibles para 1a buena marcha de la empresa.

|  TA | A | I | D | TD. |

9.- Para tomar decisiones importantes ¢l jefe debe pedir la opinidén de sus subordinados.

| TA | A | I | D | TD. |




TA Totalmente de Acuerdo

A De Acuerdo
I Indeciso l ' ’
D En Desacuerdo

TD Totalmente en Pcsacuctdo

10.- La auscultacién de las opiniones de los subordinados es imprescindible para 1a toma de
decisiones del jefe.

[ TA | A | 1 | D | TD. |
i

11.- Es exclusivamente al jefe, a quien concieme la planeacién de los objetivos -
organizacionales.

| 1A | A | 1 | D | TD. |

12.- Basta con recibir la informacién estrictamente necesaria, para que se cumplan
cabalmente las instrucciones del jefe.

L TA | A | 1| D | T.D. |

13.- Los jefes pueden ser, en caso necesario, ficilmente sustituidos por algin subordinado.

| TA. | A 1| D | D |

14.- El climz organizacional de la empresa no requiere que las ordenes se den por escrito.

| TA | A | 1] D | TD. |

15.- La burocracia de la empresa limita las potencialidades de sus integrantes.

| TA | A I | D | TD. |

16.- Es necesario que los empleados colaboren conjurtamente con el jefe para Jograr
trabajos de calidad.

| TA. | Al I | D_| TD. |

17.- Para realizar con eficacia el trabajo, el jefe debe informar a todos los empleados
involucrados. ’

| TA | ‘A | 1| D | TD. |




18.- Dadas las politicas administrativas (puntualidad, exigencias, etc.), el trabajar en esta
empreéa es comodo, . .

| TA. | A | 1 | D | TD. |

19.- El trabajo no tiene que verse afectado en ausencia del jefe.

| TA. | A | I | D | TD. |

20.- Unz forma particularmente digna y efectiva de servir al pais, es trabajar en esta
empresa.

| TA | A | 1| D | TD. |

21.- No es necesario que en un principio los colaboradores cercanos al jefe conozcan el
trabajo que se desempeda.

| TA | A | 1| D | TD. |

22.- Los jefes son insustiruibles.

| 1A | A | I | D | TD. |
23-Un jefe eficiente no necesita supervisar constantemente a sus empleados.

| TA | Al 1| D | TD., |

24.- Fl jefe no debe intervenir en la forma en que los empleados trabajan.

| TA | A | 1 | D | TD. |

25.- El prncipio de autoridad es el fundamento efectivo para lograr que los empleados
obedezcan las érdenes.

| TA. | A | 1 | D | TD. |

26.- El jefe es el més capacitado para tomar las decisiones.

| TA | A | I | D | TD. |




TA
A
1
D
TD

Totalmente'de Acuerdo
De Acuetdc; :
Indeciso

En Desscuerdo
Totx!mcnte]‘ en Desacuerdo

27 Las actividades que se desarrollan al trabajar en la“empmsa no son gratificantes.
|

| TA | A |

| Dl | TD. |

28.- Una vez dada un orden, las crticas y sugercncia.'f- de los subordinados estin fuera de

lugar.,

| TA | A |

| D | D |

29.- El jefe debe designar como subordinados y colaboradores cercanos a personas que le

garanticen obediencia y sumisidn.

| TA. | A ]

| D | TD. |

30.- En principio, los empleados tienen capacidad para decidir cdmo hacer su trabsjo.

[ TaA | A |

| D | TD. |

31.- No es necesario consultar al jefe para estar bien informados del trabajo que se realiza.

| TA | A |

| b | 7r1D |

32.- Los empleados deben tener libertad para decidir sobre cémo realizar su trabajo.

| TA | A |

| D | TD. |

33.- Es necesario que los empleados participen en 12 toma de decisiones.

| TA | A | | D | TD. |

34.- Un jefe debe delegar ensus colaboradores autoridad y responsabilidad mis alld de lo
que establece el organigrama.
I TA | A | | D | TD. |

35.- Ua jefe debe desconfiar de la correcta ejecucion de sus ordenes.

L__Ta | A |

| D | TD. |




36.- Los problemas que afrontan los jefes se deben en buena medida a la ineficiencia de sus
subordinados.

| TA |- A | I.] D | T.D. |

37.- Las reuniones o juntas de la gerencia deben tener un caricter deliberativo mis que
simplemente informativo.

| TA | A | I | D | TD. |

38.- Al elaborar su plan de trabsjo, un jefe no deberia dejarse influenciar por las opiniones
de sus subordinados.

L Ta | A | 1 | b | 1D |

39.- Sin recurdr al jefe los empleados deben tomar sus decisiones.

| Ta& | A | 1 | » | 1D |

40.- Los empleados de esta empresa estin satisfechos por la forma en que son dirigidos.

| a | A | 1 | D | TD |

41.- La intervencién del jefe y otros directivos debe ser minima cuando un empleado
cometa un error.

| A | A | 1 | o ]| 1D |
42.- El jefe debe confiar en la capacidad de sus colaboradores para tomar decisiones
orgatizacionales.

btAa | A | 1 ] o | 1D |

43.- Una fuerte y solida amistad es una condicion importante para seleccionar a los
integrantes cercanos del equipo de trabajo.

| 1A | A | 1 | »p | 1™ |

LEREITERAMOS LA SEGURIRAD DE LA CONFIDENCIALIDAD DE SUS
RESPUESTAS,



Ahora le rogamos que (marcando con una cruz) se autoubique en la siguiente escala.
Marque su ubicacién en la siguiente escala.
Yo como empleado me considero:
| Apradable [1 |2 |3 {4 |5 16/ |7 |Desagradable - |
[ pasivo [t d2 15 J4 |5 [d {7 fatvo |
[ eficiente [1 |2 |3 |4 s IGE |7 | ineficiente N
| antipitico [1 |2 |3 |4 |5 |65 |7 | simpatico ]
| valorado [t 2 f3 4 [5 |6 [7 |novdorsdo |
| modesto {1 12 {3 14 5 |6 |7 |vanidoso |
| infeior I+ {2 15 |4 15 l6 {7 |supedor |
| ateactivo 1 12 |3 Js |5 16 |7 |aosumeiivo N
| débil [1 J2 |5 s |5 |6 |7 Ifuerte. |
| capaz It (2 I3 ja |5 [6§ {7 |incapaz ]
|inseguro [1 12 13 |+ |5 16 |7 |sepuo |
| bueno [t |2 [3 |4 |5 |6 |7 |mdo |
| estricto [1 J2 I3 J4 |s |6i {7 | fexible |
| amable [1 f2 I3 J4 |5 |6 |7 [déspora |
|intolerante [+ J2 15 |4 5 1617 |olerame |
 justo {t J2 13 [4 {5 {6 |7 [imjusto |
| habit {1 j2 |3 a4 s |e{ |7 | torpe habil |
lcomprensice |1 12 [3 |4 |5 |6 |7 [incomprensivo |




| poco convincente [1]2]3}4]51]6]7 |pesuasivo

| preparado f1 12 [3 |4 |5 16 ]7 |improvisado .

| no carismatico |1 J2 {3 |4 I5]6 |7 |cadsmitico
responsable 1 |2 3 |4 |5 16 |7 ]izesponsable
timido 1 [2 [3 [4 |5 T6 [7 Tsociable

| permisive [1 |2 |3 |4 |5 16 |7 |intansigente

| inaccesible [1 f2 3 4 I5 ]6 |7 |accesible

| meticuloso [1 12 |3 |4 5 ]6 |7 |{descuidado

| format [1 12 |3 |4 5 l6 |7 {informat

| innecesario [1 |2 |3 |4 {5 ]6 |7 |necesario

I respetioso l 1 |2 I3 |4 15 6 |7 lirrespemoso

| desorganizado {112 3 |4 |5 l6 |7 |orpanizado

| ético f1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |noeétco




Ahora le pedimos que (confidencialmente) ubique dentro de la escala al jefe de su
departamento. -

Considero que el jefe es:

uxgmdable f1 2 13 J4 s |8 |7 lnmgméame |
| pasivo I1 |2 |3 14 |5 |L 7  |activo !
| eficiente [t J2 |3 |4 Is [!6 |7 |ineficiente |
| antipstico [+ 12 |3 }4 |5 |6 |7 |simpitico |
| valorado [t ]2 |3 |4 |5 16 |7 |novalorado |
| modesto ° [t ]2 {3 |4 |5 |6 |7 |vanidoso |
| inferior |t 2 [3 |4 {5 {s |7 | supedor ]
| atcactivo 11 12 15 1¢I5 |6 17 |nosumctivo |
| débil 11 2 |3 J]4 s ]ée [7 | fuerte i
} capaz [1 ]2 |3 & s [éa |7 incapaz |
| inseguro 11 {2 |3 f4 |5 617 [seguwo 1
| buezo 1 12 3 |4 |5 {6 [7 |mdo 1

 |Lestricto [1 J2 |3 |4 |5 |6 |7 |Bexible |
| amable {1 |2 |3 |4 |5 |:6 |7 |déspota |
| intolerante 11 2 |3 |4 |5 |6 |7 |tolersnte |
L justo [1 ]2z 13 |4 |5 |6 {7 |isjusto |
| habil I+ 12 {3 {4 |5 [6 |7 | torpe habil B

Icompmsivo Il ]2 |3 |4 |5 [6 17 |incompren’sivo I




| poco convincente

{1 ]2 |3 14 I5 |6 1|

7 | persuasivo

| preparado

| improvisado

| no carismitico

[t 12 |3 |4 |5]6 |7 |cedsmitcoo

| respansable

| irresponsable

| dmido

| sociable

" | permisivo

| intransipente

| inaccesible

| accesible

| meticuloso

| descuidado

| formal

| informal

| innecesario

| necesario

I respetuoso

| irespetuoso

| desorganizado

| orpanizado

| ético

| no ético

s 1 ORACIO



FORMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO / SWS - SURVEY

APENDICE C

GUTIERREZ Y OSTERMANN, 1994

COMPANI{A

NOMBRE DEL SUPERVISOR

NOMBRE DEL TRABAJADOR

CANTIDAD
(DE TRABAJO)

CALIDAD
(SIN ERRORES)

MORAL/ACTITUD
(HACIA EL TRABAJO, COMPANIA,
PERSONAL)

DISCIPLINA
GIGUE REGLAS)

TRABAJO EN EQUIPO
(PARTICIPA)

RESPONSABILIDAD
(TRABAJA SIN SUPERVISION)

ASISTENCIA

{LLEGA A TIEMPO Y PERMANECE

EN EL TRABAJO)

INICIATIVA .
(TRABAJA POR SU CUENTA MAS
DE LO ESPECIFICADO)

ORGANIZACION
{LIMPIO, ORDENADO)

EFICIENCIA :
(NO DESPERDICIA TIEMPO /
MATERIAL)

POBRE

ADECUADO

SUPERIOR

6

EXCELENTE

7



RITMO
(RAPIDO, DISPUESTO, ALERTA)

COOPERACION
(SIN QUEJAS)

CALIFICACION TOTAL




AVALADA POR LA FEDERACION MUNDIAL DE BALUD MENTALIWF DY

APENDICE D . SWS-Survey-foer GP (. 9

(‘?twim.nme.msw&oun:m)

La finalidad de fa pr be Hgaciin a3 hiecer b retaciSn enire riveles de wbyw&umm!am. Es
mmmmm.umawmmym.mmm jados en forma te
confidencial. . El tiempo que se requiere es de 20 minutos en promedio.

Agrad de su vallosa cooperacin. .
NOMBRE:,
PUESTO: —_ FOLIO:
DEPARTAMENTO:, EMPRESA;

DATOS GENERALES
Favor da marcar ¢con tna "X" la letra que lo describa

1.-Misexoes; A} Mascuing B) femenino
2-Miedad es entre: A} 1519 B) 2029 C) 3039 D) 4049 E) mésde S0
3-5S0y; A} Solterc{a} B) Casado(s) ) Divorciado{e) D) Viudofg) E} Unidn ibre
4.-Trabejo coma:  A) Obrero  B) Emp C) \ ° : D) Servicios  E) Técnico
F) Supenvdsoro Gerente  G) Proleslonista  H) Otros
5-Soy: A) Estudiante B} Desempleado ) Jubilade
6.-Mi escotaridad es:  A) Primarta B} Secundaria C) Comercio 0 Técnica D) Prepa E] Ucenciatura
7.-Depend {hijes, h udtros) A) Ninguno £) 123 C) 486 D} 7ad E) Misded
8.-Mi turno de trabajo es: A} Matutine B) Vespesth ) Noch 0} Rotackin da lurnos
9..Horas trabajadas ata semana: A) Mencsde20hrs B} 20-401vs  C) 4160 D) 61-80 vs  E} Mésde 80 hvs
10.-Mi nivel econdmico es: A] Muybaje B} Bajo €} Moderade D) Ao E} Muyalto
11.-MI nacionalidad es;,

- . CUESTIONARIO SWS-SURVEY

Ahorta, por [avor Jea con cufdado cada una de las frases sigulentes. Marque conuna "X" Ia opclén que mejor jo describa.
Lesr tas SO0 estri forctak ’

L

SECCION |-

1.- Pienso que la gente que me rodea &s n-grndab-la y iderada NO
2.- Disfnsto fiestas y celebraciones Si(
3.- Siento que las cosas que andan ma!, a la larga mejoren Si( ) -NO

1 Sit )

2 )

3 )

4.- Me Impaciento conmigo mismo{a) y con los demas 4. SI{ ) NO
5. H

@ )

7 )

8 )

5.- Se que con mi trabaje contribuyo con slgo vallosa 8I( NO
6.- Tengo habitos nerviesos {tics) . SI( ) .NO
7.- Lo que se tiene que hacer en ¢l rabajo tiene poco SEAUER .o ieeen i . B
8,- Me €3 imposible ser lo que la gente espera de m! 8I{

e e et et St Nt i

NO

9.- Siento que puedo manejar cualquier probfema que se me presents ... SI{ ) NO L]
10.-Me es facil congenlar con £l (o con ella) 8I{ }) NO{ )
11.-Cigo voces & imagino cosas Inexistentes SI{ ) NO { )
12.-El trabajo me alefa de mi famllia SI( ) NO ()
13.-Sigo las costumbres y nutinas socialmente aceptadas SI( ) NO ()
14.-Soy vallente y atrevido(a) : SI( ) NO{ )
15,-Dande trabajo, mis errores podrien cousar serios problemas ... SI{") NO ()
16.-Tan solo hacer kos trabajos rutinarios es un problema Si{ ) NO ()
17.-Ma gustarfa rendirme pero no.puedo 17. St{ ) NO ()
18.-Slento que ayudo a mejorar &l mundo con mi trabsjo 18. 81 ) NO ()
19.-Si tengo problemas, los compahieros de trabajo me ayudarn ... 19, SI{ ) NO { )
20.-En i trabajo me resulta confuso lo qua debo hacer 20, SI{ ) NO { }
21~Suefio despierto{a), me plerdo en fantasias 210 SI{ ) NO ([ )
22.-Mi trabajo se pueds ajustar a mi vida famillar \ 22, 81 ) NO ()
23 -Encuentro muchas ¢osas interesantes QUE RACT .......o.ocevecrmimcccneneeesissiisarinsss o 23, SI( ) NO { )}
24.-La gente no esta ds acuerdo conmige y me CONAdICE ...iirrerermeemessesamenrnsnenens e 24, SI{ ) NO ()
25.-Una de las cosas més importantes de mi vida es el trabajo 25 SI{ ) NO ()

maml-(w
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SECCION D™

1.- Pienso que los demés me fespetan
2.- Tengo muchos amigos y compafieros buenos y leales ..
3.- Me preccupo por el trabajo adn cuando estoy en casa
4.. Me siento dividido entre muchas responsabiiidades sociales .
5.- El trabajo me hace sentir importante y poderoso{a) .................
6.- He perdido a alguien muy cercano a mi ...
7.- Tengo jaquecas, dolores de custlo/espalda por tensidn ... ...
8.- Como, fumo, bebo calté, elc., en exceso

PNAmAWD.

6.- Puedo ser castigado{a) sin razén ..
10.-Estoy de acuerdo en como se hacen las cosas en m: trabaju
11,-La simpatizo y le agrado a la gente con quién trabajo ..
12.-Constantemente me quejo sin necesidad ...
13.-Tengo mucho interés o placer por el sexo..
14.-Soy firme y determinante en mis decisiones ..
15.-La gente en el trabafo sabe lo que hago y lo aprecua
16.-Me culpo a mi mismoa), rne disculpo, me justifico ...

17.-Tengo dificultad en empezar lo que lengo que hacer ..

18 -Impido que la gente se aproveche de miy tome venlaja
19.-Tengo cambios de humor sibitos y frecuentes ..o
20.-Evito algunacs lugares, persanas, o aclividades para no sef rnoleslado(a) .

21.-Me gusta hacer.las cosas tan rapido como mae e posible 2

22 -Considero que [a vida en mi comunidad es ordenada y segura
23.-Tengo problemas de respiracién, pulso o digestitn
24 -Siento que haga lo que haga, no esta bien hecho
25.-La gente en mi trabajo me encuentra defectos ..

SECCION

1.- Pur donde vivo nadie parece hacerse cargo de la situacion: no hay regtas ...
2.- Soy cuidadoso(a) y dedicado{a} con mi trabajo ...
3.- Mis actividades religiosas me dan fuerza
4.- El lugar donde trabajo es sucio, insalubre ...
5.- Alguien cercano a mi moriré préximamente
8- En ¢l trabajo no obtengo respuesta, ni buena ni mala ...
7.~ Tengo dificultad para poner atencidn o recordar
8.- Siento que en el trabajo |as personas dependen de mi .

2.~ La gente me insuita y se burlademi ...
10.-Hay mucho pefigro, violencia, crimen, etc, donda vivo
11.-Veo el lado bueno de las ¢osas ...
12.-Participo y disfruto del entretenimi .
13.-Hags lo que haga en el trabajo, es insuficientd ........oovvmeimece e
14.-Siento que no hay nada realmente malo enmi ...
15.-Me es dificil desprenderme de pensamientos que m# molestan o asustan

16.-Es dificil que me de por vencido{a) facilmente, busco ¢ tado buena de la vida.......... 18.

17.-Pianso que tengo problemas personales que ne me atrevo a contar a nadie
18.-S0y muy desarganizado{a) y dejo muchas cosas sin terminar ..

19,-Me canso facilmente, me inquitto y tenge dificultad para durmir
20.-Me enciarro en mi mismola), ¥ evito & los demds ... e
21.-Tengo amanques emocionales, me enole, gt ... :

22.-Cuido de mi apariencia, me rmantengo Ilmpso(a] y sah.ldabh
23.-Pertenezco a un grupo que se preacupa por mib
24.-Camino con paso ligero y vivaz
25,-Me preocupo por cosas sin importantia .....c.ceenineieene

SECCION IV

1.- Ignero lo que va 2 pasar en el trabajo ... e 1.
2.- La gente con quien trabajo, no $e Interesa pormi ..
3.- Es probable que los jefes me hagan daffo ...
4.- Es indtil esperar que las cosas salgan toco el uampo COMO GUIETD o eceereeneecececae
5.« Disfruta de heritme a mi mismo{a), o a otros |
6.- Me rindo facilmente y evado los conflictos ...
1.- Say popular en mi idad ...........

8.- Cuando hay problemas de trabajo, trato de resalverios en equipo
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9.- Me siento adaptado a mi famlia y ‘amistades ...
10.-Mi trabajo s repetitivo, rutinario y aburrido ..
11.-Algunas personas con quienes trabajo, son m
12 -Donde vivo fas cosas van mal y no mejoran

13.-Investigo y ensayo cosas nuevas ,

" 14- Me siento mal y sin esperanza de me;orar

15,-Mis problemas familizres van mas alld de to que puedo soportar
15.-Distruto de cantar, silbar yio bailar

17.-Pienso que en el trabajo fracaso porgue tengo mala suerle
18 -Tengo que estar separado(a) de mi familia y de los que quiero
19.-Me es f4cil relajarme, jugar y divertirme ..

20.-El trabajo me obliga a hacer cosas contrari
21.-Mi 1é religiosa es muy fuerte
22.-Tengo confianza en mi habilidad .........
23.-E{ trabajo interfiere con mis otras responsabdxdades
24.-Pertenezco a una familia unida ....... o .
25 -El trabajo me hace Sentir SEgUIO[B) ..o rreusereecscrmrtbrssss s s

SECCION V

1.- Me siento atrapado(a) ...
2.- Pienso que la policia reat
3.- Me importa poco lo que pasa, me day por vencido, q .
4 - Mis ideas y creencias difieren de la mayoria de la gente que conozco

5.- Me siento satisfecho con mi vida sexual en esta etapa de mivida .........
6.- Alin cuando no sea mi responsabilidad, tengz que hacerme cargo de algo
7.- Es facil que ocurran accidentes o errores en ef trabajo sino tengo cuidado .
8.- Sin importar lo que pase, siento que Dios proveera ...

9. Es seguro y confartable donde trabajo .
10.-Siento que recibo muchas felictaciones de la gente

11.-Tengo buen apemo ..... 1.
12.-Puedo canalizar mi estrés al lraba]o productN
13.-Mi hogar esta rodeado de cosas agradables y aleg

-14.-Mi sueldo es adecuado ..

15.-Tengo miedo de perder el empleo
16.-Pienso que las dificultades que tengo,

enen 1:ha razdn de ser .. T

17.-En ¢ trabajo no tengo oportynidad de descansar cuando me tanso ,

18.-Tengo buena salud fisica . RSO UOTO RO OPP:
19.-Tengo demasiado trabajo que hacer
20.-Cuento con alguien que me ayuda ..

21.-Me recupero rapidamente de situaciones estresantes .
':.22.-Aveces finjo estar enfermo{a) para evitar cumplir con mi deber
23.-Hay tantas cambios en e rabajo que me contundo .
24.-Tengo suehos y aspiraciones por una vida mejor ......
25.-Mi humor es equilibrado, no me molestan las aftas y bajas de la vida

SECCION VI

1.-Me ponge en guardia, controlo mis emociones .......... 1
2.-En general me siento satisfecho(a) coh mi vida . 2
3.-Me siento triste, deprimido{a), llora con faalldad 3

4.-Se necesita de mucho para lograr que me enaje 4.
5..Rio, sonrlo, me siento feliz y despr pado(a) : g

7
8

6.-Cuando me enojo presiono a los demis
7.-En ¢l trabajo puedo arreglar las cosas a mi conveniencia
8 -Me mantengo en buen estado fisico .. eeiiee e mememet ek eebeae sosRA R RS en s b s e s bR

§.- Me es tacil relajarme ..........
10.-Me siento amado(a) y atendido{s) ...c..covevmmciecraracs
11.-En ¢ trabajo, tengo que luchar para salir adelante
12.-El trabajo me da la oportunidad de mejorar ..
13.-Siento que &l mundo ha sido bueno conmigo ...
14.-E| tipo de trabajo que hago es demandanie ¥ no es respelado
15.-Donde trabajo tengo |a oportunidad de aprender y mejorar
18.-Siento que puedo hacer reatidad todos mis sueflos

Por faver continue en la sigulente pigina  ©
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19.4Mis Julelos y decislones determinan fa mayor parte de mi vida ..
20.-Las cosas que hago con mis amigos mae sen muy estimulantes
21.-Puedo expresar mi malestar cuando alge me molesta ......oveviven
22.-Tengo una vida bien crganizada y bajo control ......
23.-Ma da panico en las crisis y pierdo el control por un tiempo prolongad

24.-Me impongo metas muy altas y un fitmo acelérado, desafiantemente ..
25.-La gente & mi alrededor es initable, grita y pelea ...

17.-El trabajo me ayuda a manteaerme saludable e eeeeessessssnen 17. SI{) NO ()
18.-En «f trabajo estoy contento{a) de hacer exactaments lo que te. \go que hacer .18, Si{ ) NO-()
15,-Mantengo la compastura en situaciones de conflicto ..... Si{ ) NO ()
20.-Hay conflictos donde trabajo, 1a gente discule ¥ pelea ... S1{ } NO ()
21.-La vida a mi alrededar es confusa y desardenada (cadtica CSI( )y NO ()
22.-Tengo que mentir y engafiar para lograr mis propésitos SI{ )y NO () l
23.-Estoy decidido{a) 2 ser el(la) mejor todo el tiempo ............ St{ }y NO ()} -
24.-Me he tenido que cambiar de difsrentes lugares donde he vivido .. SI{ ) NO ()
25.-Fienso que no puedo hacer todo lo que tengo que hacer ........ e SI{ ) NO ()
SECCION VI : '
1.- Puedo vivir sclo{a) 1. SI{ ) NO ()
2.- Mi trabajo s divertida y disfruto haclendulo ... .2 SI{)YNC ()
3.- Evito qua el trabajo gobierne mivida ............. .3 SI{ ) NO ()
4.- Siento que mis metas 50n realistas y BICANZADIES ...evee e g st eaees 4 SiIt Yy NO () |
§.- La gente ma estd molestando ... 5. SI{ ) NO ()
6.- Pienso que ei goblemo so preocupa por mi bienestar $0C1B] ... iviriemmeeneerssinisinannes 6. SI{ ) NO ()
7.- Mis condiciones da vida nd son saludabl : - 7. sifyno () !
8.- Estoy constantemente preocupado{a) por mis problemas 8. SI{ ) NO ()
9.- En general encuentro un [ugar tranquilo y callado cuando o deseo ... SI{ ) NO { } |
§0.-La genta no ma reconoce, nunca estima lo que hage ... SI{ ) NO { ) |
11.-A veces slento verdadero panico y -terror S1{ ) NO {.)
12.-Ms acompaha el recuerdo de pacres y/o hijos SI{ } NO ()
13.-Resuelvo mis problemas, pero stos persisten SI{ ) NO (}
14.-Me siento contente{a} conmige mismo{a): Me gusta sef como say... SI{ }y NO { }
15.-Realments no hay nadie a quien quiera o quien me QUIera ......oeeeeee SI( ) NO{)
16.-En mi ¢asa hay demasiada gente SI{ ) NO { )
17.-Tango temor de que alge temible vaya 8 pasar R, SI{ J NO { )
18.-Esloy en tratamiento médico por problemas cardiacos o gastrointestinales .. 18. 81{ ) NO { )
19 -El trabajo que hage me da satisfaccién personal, dignidad y orgullo ...... 18. SI{ ) NO { }
20.-Tenga un sentido muy claro del bien y de! mat JESSE OO SO 20, SI( ) NG}
21.-Necesito que alguien me presione .... W21 SI{ Y NO ()
22 -Acepta y disfruto mis responsabilidades soclales ... .22, SI{YyNO () ¢
23.-Endurezco tos musculas faciales, funzo el cefio . 23 SI{YNO ()
24.-Hay fiestas y celebraciones donde BADAJO ceeerereee st riririp e s e et 24, St{ ) NO () -
25.-Tengo {a oportunidad de BYUdar 8 Olf0S ......emsries s ssissstammss e snees .25 SH{ )Y NO ( }
SECCION Vit - . )
1.- Culpo 8 olras por mis problemas y fallas Si1f ) NO { ) ;
2.- Pienso que en ¢l trabajo es un gran reto hacer lo que parece “impasible” .. SI{)NO () 1|
3.- Debo trabajar aiin cuando estoy enfermela} ; Si{-)y NO ()
4.- Me slento seguro en el vecindario o colonl SI{ ) NO { )
5.- Necesito mucho apoyo ¥ eStImUuk® . . SI{ }y NO' ()
6.- Hay gente con quten puedo compartls mi vida con CONfIaNTA ..o vmevimeserimsissnians . SI( ) NO ( } i
7.- nvento excusas para mis errores y fallas : . Si{ ) NO ()
8.. Puedo aceptar la presién cuando s rio Si( ) NO{ b)
©:- Tengo una relacidn sentimental intensa . si{)NO () |
10.-Me averguenzo ficilments : CBI{YNO () !
11.-Me muestro lleno{a) de enesgla y entuslasmo pof lavida ..., SI{ Yy RO () |
12.-5¢ que cualquier problema se resolvesa de una manera u otra SI{ } NO () ]
13.-Disintto las vacaciones y las fiestas ' W13 SI( Y NO ()} |
14.-Sienld que rols condiciones de vida son buenas y mejoran constantemente ............ 14, SI{ ) NO ¢ ) |
15.-E do mis decepciones y senlimientos de encjo \ 15, SI( ) NO | )
16.-Say eficients en mi trabajo y ko hago bien ; 16. SI( ) NO { ) |
17.-Mo preocupo por las cosas por mucho tiempo, aungué sé quo de nada sirve ... 17. SI( ) NC [ )
18.-Reconozco que hay muchas cosas matas pero ne me Importa .. SI{ ) NO [ )
} )
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