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l.- INTRODUCCION

1.1. - Planteamiento del problema

Al mirar nuestro entorno y ver los satisfactores de los cuales gozan las personas,
parece muy natural que existan; tal vez hemos dejado de considerar e! tiempo que
tomé a hombres y mujeres legamos su potencial humano el cual faciiita y brinda

comodidad a nuestra vida actualmente.

En a antigiledad los seres humanos, seguramente para sobrevivir ante un entorno
hostil y cubrir sus necesidades, se vieron obligados a echar mano de su ingenio,
plantearse retos, organizarse y desarrollar actividades que les permitieron
preservar su vida y cultura. Asimismo, tanto de manera individual como grupal,
buscaron su bienestar y desarrolio. Fueron evelucionando al paso de los siglos a
través de ensayar una y mil veces hasta alcanzar el éxito en sus actividades de
sobrevivencia. Los avances logrados los condujeron posteriormente a la
apropiacion y transformacion del medio ambiente, lo que al paso del tiempo ha
permitido que, en terminos generales, la humanidad haya alcanzado niveles de
bienestar y desarrollo inimaginados por nuestros ancestros.

Ante los abundantes recursos cientificos y tecnologicos alcanzados hasta ahora
por la humanidad, podriamos pensar que las condiciones de la mayoria de la
paoblacidbn mundial deberian ser favorables. Sin embargo no resulta asi pues: una
gran proporcion de la humanidad enfrenta en el ambito mundial situaciones
dificites ante el agotamiento del modelo econémico neoliberal, va que el 29% de Ia
poblacion del tercer mundo vive en el subdesarrollo y la pobreza extrema y ofro
30% lo amenaza el hambre y una vida carente de esperanza y dignidad.

' Banco Mundial, Informe Anual 1999.




La situacion de nuestro pais no escapa a tal dindmica mundial, si bien México es
un pais potencialmente rico y productivo, wna proporcin importante de la
poblacién vive en la pobreza y 25% en pobreza extrema.? Para lograr no s6lo un
crecimiento sino el desarrollo econdmico, se hace necesario que la productividad
generada como pais beneficie a la mayoria y no exclusivamente a unos
privilegiados. Se deben introducir cambios estructurales que permitan la
generacion de empleos. De acuerdo con Salo Gravinsky: la pequefia y mediana
empresa es la principal generadora de empleo y fiene una fuerte presencia en la
flamada economia de redes a nivel planetario 3, por lo cual fortalecerlas seria una
forma de incidir en la ampliacion de oportunidades de generacion de empleos, la

cual repercutiria en el bienestar de la poblacion y en el desarrolio de Ia economia.

Sin embarge, debemeos considerar que:

El empresario mexicano en la pequefia y mediana emprasa concibe a la empresa,
la crea, la desarrolia y con mucha frecuencia es quien la administra, pues en
nuestro pais la realidad mas difundida es la del empresario administrador y no la
del administrador profesional. Por lo cual se incrementan las deficiencias tanto en
la producciéon como en la mercadotecnia y la administracidn. Estas desventajas
aunadas a las dificultades de competir en el mercado internacional se ven
agravadas por una deficiencia de liderazgo que no permite gl cumplimiento de los
objetivos de las empresas.*

Y si aunade a este problema: fos climas organizacionales de las empresas
pequefias y medianas esfan llenos de prejuicios y discriminacién y los estilos de
liderazgo que prevalecen son paternalistas y autocréticos °, la situacion se torna
muy dificit para guien las dirige y administra a fin de que crezcan y sean
productivas en un ambiente de competencia econdmica global que demanda

productos y servicios con un alto nivel de calidad y productividad.

? Boltvinik J,. La pobreza ignorada. evolucién y caracteristicas.

* Gravinsky 8, El perfil del pequedio empresaric.

* Gravinsky 3, Op.,Cit,

* Herrera Pérez, Liderazgo empresarial en la micro v mediana empresa.




Siendo el liderazgo un factor de gran importancia en la generacion de un clima
organizacional idoneo para que las empresas alcancen sus objetivos, los cuales
solo se logran cuando el recurso mas importante de las organizaciones, el recurso
humano, se encuentra motivado y comprometido; surge la necesidad de formar y
profesionalizar a los administradores-empresarios para que cuenten con las
competencias necesarias para motivar y dirigir los esfuerzos de todos los actores
que intervienen en los procesos de creacion de productos o servicios, y los dirijan
al fin Gltime de la empresa: su desarrollo y bienestar. Sin embargo, debemos ser
cuidadosos pues: en aras de la modemidad, a muchos empresarios con valores y
actitudes tradicionales que han intentado instrumentar estrategias motivacionales,
en un clima organizacional inadecuado, lo que han alcanzado son resultados

contraproducentes.®

Por o anterior, es importante conocer qué factores afectan el clima erganizacional
y cugl teoria motivacional es adecuada a nuestro contexio sociopolitico y cultural
para que su aplicacidn respetuosa, influya positivarmente en el clima y se logre
tanto el desarrollo bienestar de la empresa como el de las personas que laboran

en ella.

1.2, - Propésito del trabajo

Este trabajo tiene la intencién de mostrar la influencia que tiene el clima
organizacional en la motivacian de las personas que laboran en las pequefias y
medianas empresas (pymes), asi como el impacto que ésta tiene, tanto en el
desarrollo del personal como en el empresarial, el cual se ve reflejado mediante el

logro de metas y en la productividad.

Resulta complejo definir qué es el clima organizacional, ya que en él intervienen
muchos factores como: motivacion, liderazgo, procesos de comunicacion,

® Levy Leboyer, La motivacion en la empresa.




procesos administratives, organizacion, estructura, tamafio, etc. y, principalmente,
aquellos referidos a las actitudes, valores e interacciones entre las personas que
integran una empresa. A pesar de ser complicado, consideramos que es un
elemento importante para entender y propiciar e desarrollo de las pymes,
cualquiera que sea su propodsito sacial 0 econdmico, sobre todo ante la situacién
de competencia globalizada que enfrenta actualmente el pais la cual esia
afectando el crecimiento y desarrolio de las empresas.

A partir de una investigacién documental, se busca describir ia situacion de las
pymes y abordar el estudio del clima organizacional, a fin de entender los factores
que lo afectan para poder evaluarle y modificarle. Esta investigacion permite
conacer la influencia del clima y algunos de sus factores en la motivacion de las
personas. Para ello se describen algunas tearias sobre la motivacion que permitan
brindar una perspectiva de ellas y, a partir de este conocimiento, poder
experimentar, de forma respetuosa, sus supuestos basicos, con la finalidad de
procurar el bienestar y desarrollo tanto del personal como el de la empresa.

En el capitulo de discusidn, se examina esta informacion y se describe una
sintesis de la importancia del clima organizacional, sus principales factores y su

influencia en la motivacion,

Finalmente, se emiten algunas conclusiones con relacién al efecto que tiene el
clima organizacional sobre la motivacidn de los recursos humanos de una

empresa y como éstos pueden ser determinantes para que la empresa sobreviva

en un ambiente globalizado y logre su fin Qitimo: la generacién de utilidades.




Il. - EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA MOTIVACION EN LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

2.1. -La pequefia y mediana empresa

En materia de negocios, como en muchos otros aspectos, México cuenta con
una gran diversidad, de suerte que existen dinastias empresariales vy
empresarios sin nombre que operan en el anonimato; grandes conglomerados y
empresas artesanales; empresas plblicas y privadas; nacionales y extranjeras.
Dentro de esta diversidad empresarial, la administracién plblica las clasifica por
tamano en: microempresas, pequefias empresas, medianas empresas y grandes
empresas, considerando el “nimero de empleados” que trabajan en ellas en

cada ung de los sectores.

Sector

Clasificacién por nimero de empleados

Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro Empresa |0-30 0-5 0-20

Pequefia Empresa |31-100 6-20 21-50

Mediana Empresa {101-500 21-100 51-100

Grande 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: Censo Econdmico, 1999, INEGI

En la actualidad, existe la creencia de que la economia mundial se encuentra
sostenida por las grandes empresas, consorcios y los grupos econdémicamente
poderosos, sin embargo en Méxica: las pymes aportan ef 67% del Producto
Intemno Bruto y més del 50% de los empleos *.

* "Yakoo, lanza herramienta de Mercadotecnia™ en El Economista, cont. mx.




A pesar de su importancia para la economia nacional, la Subsecretaria para la
Pequefia y Mediana Empresa de |a Secretaria de Economia reconoce que: las
pymes son técnicamente muy capaces para generar un producto o Sefvicio y
hacerio Negar al cliente, pero administrativamente son muy deficientes en el
manejo de los recursos, ya que el 35% de los problermnas de una pyme es la
necesidad de crédito, pero el 65% restante es la administracion 5 razon por la
cual consideramos que los empresarios y administradores, deberian ser
apoyados tal como sugiere la Organizacién Intermacional del Trabajo para

combatir la economia iiegal y ef desempleo °.

De concretarse esta recomendacién en una politica piblica, las dificultades que
tienen las pymes para competir en el mercado internacicnal, podrian subsanarse
tal como lo sefiala Masayuka Kawashima:

Ante las fuertes oportunidades gque estdn generando los acuerdos y tratados
comerciales de México con el mundo, las pequefias y medianas empresas del pais
deben mostrar mayor interés por mejorar su competitividad en el ambito local e
internacional. La mayoria son empresas familiares que hacen negocios de una
manera tradicional. La falta de planeacién, asi como de capacitacién, tanto en el
ambito operativo como administrative, son otros de los obstaculos que no permiten

a estos negocios crecer ’.

? “Teenologia de informacion para las pymes " en El Economista. com. nx
® “Empleo, prioridad de México, OIT”" en El Economista. com. mx
" Masayuka Kawashima, El Economista. com. mx




2.2. — El clima organizacional

Para poder precisar el concepto de clima organizacional, es necesario diferenciar
entre ambiente de trabajo y clima. Por ambiente se entiende la suma de los
tactores fisicos y sociales externos a un sistema, instituciones o fuerzas fuera de
ella pero que polencialmente afectan su desempefio. Estas suelen incluir
proveedores, clientes, competidores, dependencias gubernamentales reguladoras,
grupos de presion publicos y otros similares®. También se refiere a las
caracteristicas del espacic en ef que se trabaja entendiéndose por esto la
iluminacion del local, ef color de las paredes, la ventilacion, la temperatura, entre

otros®,

El término Clima Organizacional se refiere al conjunto de caracteristicas, aspectos
fisicas psicoldgicos y sociales, tanto individuales como de s misma organizacion,
que interacttan en un contexto para crear una atmdsfera perceptible y compartida
por los componentes de la organizacion™, dichas caracteristicas san de
permanencia relativa en el tiempo y sirven como fuerza primordial para influir en

su conducta en el trabajo.

En el c¢lima organizacional es donde se manifiesta la complejidad de las
relaciones humanas, sobre todo las referentes a la comunicacién, los valores y
actitudes de los directivos de una organizacian ante los elementos humanos que
ia componen. Asi dentro de una empresa se tienen varios climas, con
caracteristicas especificas por area operativa y/o jerarquia de ésta. Se sabe que
el clima del nivel supsrior determina las caracteristicas def intermedio, que a su
vez, afecta ef de la base. Es por esta razén que la estructura y las normas de la
organizacion influyen en el tipo de liderazgo y estos dos factores a su vez afectan
al clima. Adicionalmente a éstas, se pueden citar; fas descripciones de puesios,

* Robbins Stephen, Comportamiento organizacional.

® Leal Pérez, Elaboracion de una investigacion exploratoria para mejorar los tipos de
administracion.

" Marin Campoas, Influencia de las actitudes del personal sobre el clima organizacional.




las normas del desemperfio, las recompensas, el estilo de liderazgo, el apoyo y
los valores hacia el trabajo. Factores del clima organizacional que interactian e
influyen en variables claves tales como la satisfaccion, la produccion y Ia

eficiencia "' de la empresa.

Ante esta complejidad, lo deseable es que a pesar de que existan estas
diferencias, se experimente dentro de la empresa un clima general que permeé
las estructuras y sean percibidas por todas las personas que la integran. Por tal
razén, el papel del empresario, al llevar a cabo este proceso integrador y
generador del clima organizacional, resulta tan preponderante, pues es una {area
que demanda un conocimiento de los principales factores que lo afectan, a fin de
poder probar con algunos de ellos y percibir el impacto que tienen en el logro de
las metas y objetivos organizacionales.

A continuacion se mencionan los factores preponderantes que algunos
especialistas consideran necesaric observar para lograr el clima idéneoc que

permita a las empresas alcanzar sus fines.

"' Hodgetts R, & Altman, Comportamiento en las organizaciones.




2.2.1. -Factores del clima organizacional

Se han propuesto por algunos investigadores diferentes factores que componen

el clima organizacional™.

trabajo.

organizacion.

Factores del clima organijzacional
Halpin y Crofts Forehand Lickert y Lickert
La valoracién y los entimientos de | Tamaiio de la Flujo de comunicacion.
la administracion de la rganizacion.
organizacion hacia el personal,
gomo individuos.
Enfasis y presién para realizar el | Estructura de la |Practicas de toma de

decisiones.

relaciones sociales dentro de la
organizacion.

organizacion.

Distancia__emocional enire ef |Los patrones de |lnlerés por las
director y sus subordinados. liderazgo que siguen los | personas.

supenvisores.
La percepcign de los individuos |Las redes de |Influencia en el
respecto a la satisfaccidon de sus | comynicacion utilizadas | departamento.
necesidades sociales. para transmitir

mensales.
La satisfaccion percibida de las |Los objetivas de la |ldoneidad tecnolédgica.

Interés que manifiesta la
organizacion  por motivar  al
trabajador hacia las tareas.

La complejidad de todo
el sisterna.

Motivagion.

La percepcion de los empleados
con relacion a s se estaban
limitando tan sdlo a aparentar la

realizacidn de un trabajo.

El convencimiento de estar
sobrecargados de trabajos

laboripsos.

Al analizar los factores propuestos los podemos clasificar en aquellos que son

observables y cuantificables, tales como estructura, tamafio, objetivos, normas

del desempefio, eficiencia productiva, etcétera. Y por aguellos gue, aunque no lo

sean tan facilmente, representan puntos clave para su comprensién: actitudes,

intereses, valores, sentimientos y satisfaccion entre otros.

* Ruiz Garcia, Clima laboral y frustracidn en una organizacién publica.




Observamos que el clima organizacional, como se menciond anteriormente, refleja
las normas y valores del sistema formal y la manera en que los reinterpreta el
sistema informal: fos diferentes tipos de personas que la organizacién atrae, sus
procesos faborates, las formas de comunicacién y motivacion, asi como Ja forma
er que se eferce la autoridad dentro de ésta. Por lo cual podemos afirmar que el
clima en una organizacién se deriva originalmente de la filosofia y las metas de
quienes se reunen parg crearla, los empresarios, ya que /as personas aportan sus
propias necesidades psicoldgicas, sociales y econdmicas, y la combinacion de
intereses de los actores participantes se expresa en ef ambiente de trabajo. °

De acuerdo con Luc Brunet, el concepto de clima organizacional es un concepto
molecular y sintético como el de la personalidad. Presenta una configuracién
particular de variables situacionales, los elementos que lo constituyen pueden
variar, aunque el clima puede seguir siendo el mismo. Pareceria continug, pero no
de forma tan permanente camo |0 es la cultura, por lo gue puede cambiar cuando
hay alguna modificacién en |a organizacion,

Ast mismo especifica que el clima se encuentra determinado en su mayor parte
por las caracteristicas mencionadas y, adicionalmente, por las conductas, las
aptifudes, las expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y
culturales de la organizacion. Es exterior al individuo, quien puede sentirse como
un agente que contribuye a su naturaleza. Es distinto de la tares, por fo que
pueden observarse diferentes climas en los individuos que efectlian una misma
tarea. Estd basado en las caracteristicas de la realidad externa del individuo. Es
aificil describitlo con palabras, aunque sus resultados se pueden identificar
facilmente. Tiene consecuencias sobre el comportamiento, es determinante del
comportamiento, ya que actia sobre las expectativas de fas personas .

"* Giral Barnés, Cultura de efectividad.
4 - : - N e . . -
" Brunet Luc, £l clima organizacional, definicidn, diagndstico y consecuencias.
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2.2.2. -Componentes y elementos del clima organizacional

Gibson James, al analizar los factores que integran el c¢lima, asi como las

variables situacionales y sus elementos, los integra y propone como principales

componentes del clima organizacional a la conducta humana, la estructura

organizacional y los procesos de desarrolfo organizacional, los cuales estan

estrechamente refacionados e interactian entre si, y a su vez, se relacionan con

cada uno de sus elermentos'®, como a continuacion se detalla en la siguiente tabla,

|Conducta Estructura Procesos
Individua! Macro dimensiones Evaluacion del desempersio
Actitudes, percepciones, | Estructura de ia

personalidad, estrés, vaiores y
aprendizaje.

Grupal e Intergrupal
Estructura, Procescs,
cohesividad, normas. y
funciones

Motivacion

Motivos, necesidades,
esfuerzos, reforzamiento
Liderazgo

Poder, politicas, influencia,
estilo

organizacion.

Micra dimensiones
Calidad de vida laboral

Sisiema de recompensas

Comunicaciones

Toma de decisiones

COMPONENTES QUE
MISMOS QUE SE

CONFORMAN EL CLIiMA
REFLEJAN EN EL

ORGANIZACIORAL
DESEMPENQ

Desempeiio Individual
Metas, satisfaccidon con
carrera, calidad en el trabajo

la

Desempefio grupal
Metas, moral, produccion,
cohesion.

Desempefio organizacional
Produccién, eficiencia,
satisfaccidn, adaptabilidad,
desarroilo, supervivencia.

La tabla anterior resulta muy valiosa pues sintetiza lo planieado anteriormente por

diferentes autores y -sobre todo- porque nos aproxima a la preponderancia del

factor humano en su inferrelacién con los procesos v la estructura.

1 . . .
* Gibson James, Organizaciones , conducta, estructura ¥ procesos.
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De ahi la importancia de algunas disciplinas en las que se apoya de manera
fundamental el desarrollo organizacional como son las ciencias de la conducta y
el comportamiento organizacional, ya que conforman el punte de partida para el
analisis del papel que desempefia el individuo dentro de su grupo de trabajo v de
tada la organizacion.

Como no siempre es posible mantener un clima agradable dentro de la
organizacidén, resulta importante que, en el momento en que se detscten
algunos problemas, debidos a cambios o conflictos, se conoczcan y evallen sus
componentes y elementos para que, a partir de los resultados obtenidos, se

utilicen técnicas de desarrollo organizacional para resolver las dificultades.

2.2.3. - Evaluacion del clima organizacional

Como se ha mencionado, el clima organizacional es de naturaleza
multidimensional, el cual requiere de cierfos instrumentos de medicion que
permitan evaluar la interaccién del individuo con la organizacion, su estructura y
procesos, y viceversa, La evaluacién permitird a los empresarios como propone
Luc Brunet: estudiar como los empleados ven la realidad y la interpretacion que de
ella hacen para una valoracidn del clima organizacional. Esta medicion reviste una
importancia parficular, pues permite, a través de esita interpretacion, cuantificar los
fenémenos objetivos de la organizacion y del comportamiento de los individuos
que la conforman. Asimismo, menciona las dificuitades para medir el clima: puesto
que no se sabe si el empleado lo evalua en funcion de sus opiniones personales o
de las caracteristicas verdaderas de la organizacién. Aunque Rensis Likert
demuestra la importancia de la visién gue tiene el individuo sobre la organizacion y
de la funcion que él mismo desempefia, afitna que: es posible medir el clima

indirectamente, a traves de las visiones de los individuos que participan en &l 6,

Los instrumentos de medicion para evaluar el clima organizacional son

usualmente cuestionarios que contienen preguntas en las que se pide una

¥ Leal Pérez, Op. Cit.
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descripcion de los hechos particulares que se realizan dentro de la organizacion.

Utilizan escalas de tipo nominal o de intervalo. Los cuestionarios como

instrumentos de medida se orientan generalmente a ‘“realizar estudios

comparativos o longitudinales™ . A manera de ejemplo ver en el anexo dos

ingtrumentos de evaluacion del clima crganizacional.

Los instrumentos se pueden basar en la medicion de ciertas dimensiones,

variables y/o elementos que permiten conocer ta influencia de alguno de ellos en

el logro de los fines de la empresa, como proponen algunos autores, lo que se

observa en la siguiente tabla resumen.

CUADRO DE DIMENSIONES PARA EVALUAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Forhand y Gilmer Friedlander y Margulles Gabin
* Tamafio de fa » Desempefio ¥ Estructura
Grganizacion *» Dbstaculos o trabas organizacional
» Estructura » Intimidad * Obstéculos
arganizacional » Espiritu de trabajo # Recompensas
» Complejidad > Actitud » Espiritu de trabajo
sistematica de la » Acento puesto sobre » Confianza y
organizacian la produccion consideracién de los
» Estilo de liderazgo » Confianza administradores
# Qrientacion de fines » Consideracion > Riesdqos y desafios
Pritchard Lickert . > Steers
» Autonomia » Métodos de mando » Estructurg
» Conflicto contra » MNaturalezas de las organizacional
cogperacion fuerzas de motivacion » Refuerzo
¥ Relaciones sociaies > Naturaleza de los ¥ Centralizacion del
» Estructura procesos de poder
organizacional comunicacion #» Posibilidad de
» Recompensa # Toema de decisiones cumplimiento
# Relacion entre * Fijacion de los » Formacidn y
rendimiento y cbietivos o de las desarrollo
remuneracion directrices » Sequridad contra
» Niveles de ambicién » Procesos de control riesgo
de la empresa »  Objetivas de » Apertura contra rigidez
> Estalus resultados ¥ de » Estatus y moral
¥* Flexibilidad perieccionamiento
* Centralizacion
> Apovo

" Ruiz Garcia, Op.Cir.
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Como el proposito de este trabajo consiste en acercar a los administradores al
conocimiento del clima organizacional, sus dimensiones, variables y elementos
que lo conforman, consideramos que por el alcance del mismo, sdlo se analizaran
las que se consideren mas importantes para comprenderlo: el liderazgo, la
comunicacion, las actitudes y por ultimo la motivacion. Todo esto con el fin de que
puedan empezar a conocer su interdependencia y los efectos de cada una de ellas

en el logro de ios fines de la organizacién.

2.3. -El Liderazgo

Peter Druker, uno de los mas destacados estudiosos de la administracion y del
liderazgo, afirma que: /a primera y esencial diferencia entre una empresa exitosa
Y una mediocre, s que la primera goza de un liderazge dinamico y eficaz. Que los
dirigentes, son el recurso fundamental y mas escaso de cualquier organizacion ™.
Pero esta perspectiva sobre el liderazgo no siempre ha sido asi, a continuacion

revisaremos su evolucién de manera sintética.
2.3.1. - Enfoques y tecrias del liderazgo

Inicialmente durante el desarrollo de la administracién de las empresas, los
esfuerzos de un lider se encaminaban fundamentaimente a satisfacer las
necesidades de la empresa y alcanzar la eficiencia y productividad a toda costa
por medio del esfuerzo de los empleados. Posteriormente, surgio la administracion
enfocada en las relaciones humanas, en Ia cual se reconoce la importancia de los
factores sicolégicos y sociales, asi como la consecuente necesidad de que los
directivos se ocuparan de los problemas humanos: necesidades, actitudes,
sentimientos y aspiraciones del personal, dejando de considerarlo como una

maquina.

"* Castro Gutiémez, Liderazgo y manejo de equipos de trabajo.
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Es Dougtas Mac Gregor quien, basado en la Administracion por Objetivos, sugiere
que: la evaluacion de los empleados, se lleve a cabo a través de la capacidad de
los subordinados de asumir la responsabilidad de establecer objetivos a corto
plazo, revisados posteriormente por un supervisor. Para el establecimiento de los
objetivos partid de la percepcion de la naturaleza humana, la cual |a expresd en
dos tearias que denomind X y Y, La primera es una perspectiva pesimista, estatica
y rigida, donde el control sobre el subordinado es externo, impuesto por el
superior, La segunda es optimista, dindmica y flexible, va que hace hincapié en la
auto direccién e integra las necesidades individuales con las exigencias

organizacionales.

Rensis Likert, al observar por varios afios fa conducta de los lideres, considera
que el lider eficaz es aquel orientado hacia los subordinados, que se apoya en la
comunicacion para mantener el funcionamiento como una unidad, de todas las
areas de una organizacion, en la cual todos los miembros asumen una actitud de
mutuo respaldo, en la que comparten entre si, necesidades, valores, aspiraciones

y expectativas comunes.

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt proponen que para calificar la conducta de
un lider se consideren tanto la conducta hacia la tarea como hacia la relacion. Son
los creadores de la “Teoria sabre el continua del liderazgo”, la cual reconoce que:
el estilo apropiado depende del lider, de los seguidores y de la situacién. Con
relacion al lider, las fuerzas que operan en su personalidad, valores, confianza e
inclinacion al tipo de liderazgo. En cuanto a los segundos, la fuerza para asumir
responsabilidades, conocimientos, experiencia y tolerancia a la ambigtiedad. Por
Utimo consideran /la fuerza de la situacion: valores y tradiciones de la
organizacion, eficiencia del trabajo grupal, naturaleza de los problemas y
factibilidad de defegar autoridad para su solucién y presitn de tiempo '°.

" Villanueva Hernandez, £/ liderazgo como factor imporiante en el desarrollo de organizaciones
privadas.
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Robert Biake y Jane Mouton, al analizar las conductas del lider, interés por la
tarea e interes por la relacion, encontraron que el desarrolio de una no implica la
disminucion de la otra, por lo que relacionaron ambas en un cuadrante cartesiano

y obtuvieron cinco puntos criticos del comportamiento de un lider:

Lider (1,1).-No mantiene interés en |a tarea ni en la relacion, se lg puede llamar
incompetente.

Lider (9.1).-Mantiene alto interés en la tarea pero baja en la relacién, le
denominan autoritario.

Lider (1,9)-Tiene interés en la relacion pero deficiente en la tarea, es
paternalista.

Lider (5,5).-No tiene interés por la tarea ni por la refacion, se desempefia con lo
indispensable, lo denominan mediocre.

Lider (9.9).-8e preocupa tanto por el desemperio persenal de sus subordinados,
como por el alto rendimiento que tienen que desempefiar en |as tareas. Es

- el verdadero lider, que armoniza las necesidades de la produccion con las

de los individuos.

Paul Hersey y Kenneth Blachard al relacionar los valores de las variables
‘conducta de relacion” y “conducta de tarea” de los mejores lideres, encontraron
gue éstos se ubicaban distribuidos uniformemente en los cuadrantes de un piano
cartesiano (Ver diagrama en el apéndice) fo que los llevé a pensar que deberia
haber mas factores que determinaban el éxito de los lideres. Incorporaron un
tercer factor: las actitudes y habilidades del grupo que se lideraba, denominandoia
madurez del grupo, concluyendo que para cada grado de madurez se necesitaba
un distinto tipo de lider. Lo que dio origen a la “Teoria del liderazgo situacional”, la
cual se basa en la relacién de las variables dedicacién a la direccion (tendencia a
las tareas) con la cantidad de soporte emocional brindado a las personas
(tendencia a la relacion) que un lider debe proporcionar segin la situacion y el
nivel de madurez del grupo. Esta ultima la definen como la capacidad de
establecer objetivos altos pero alcanzables, deseo y habilidad de asumir

 Iipid..
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responsabilidad y educacion y/o experiencia de un individuo o grupe. En la
practica consiste en la conjuncién de dos elementos: motivacion (querer) y
capacidad (poder) para realizar una tarea determinada, que el lider pretende o la
empresa necesita.

Esta teoria considera todos los aspectos de la realidad. Clasifica las formas
posibles de liderazgo en cuatro estilos:

Estlilo 1.-Ordenar. E lider define el qué, cuando, como y donde. La comunicacién es
casi unilateral,

Estilo 2.-Persuadir. Ei lider permite la comunicacign bilateral, admite que el seguidor
exponga sus puntos de vista y pregunta el por qué, pero no gue tome decisiones.
Eslilo 3.-Participar, La comunicacion es francamente bilateral. El lider y los
seguidores, en interaccion, toman las decisiones.

Estilo 4. -Delegar. El lider confia decisiones importantes en manos de los

seguidores. &

Fred Fiedler y sus colaboradores sostienen que las personas se convierten en
lideres, no sélo debido a los atributos de su personalidad, sino también debido a
ciertos factores situacionales y a las interacciones del lider con los miembros del
grupo. Describen tres dimensiones criticas de la situacion que contribuyen a

determinar qué estilo de liderazgo resulta mas eficaz en un momento dado:

* Poder del cargo (proviene de la autoridad).

« Estructura de las labores (si son claras, precisas y estan bien estructuradas
se puede controlar facilmente el desempefio).

s Relaciones lider-seguidor (es la mas importante debido a que constituye la
medida en que un grupo aprueba a un dirigente, confia en él y se encuentra

dispuesto a sequirio).

* Guerrero Chavez, Liderazgoe para la productividad en México.
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2.3.2. -Habilidades y caracteristicas del lider™

Habilidades Caracteristicas
Humanisiica, t&écnica y conceptual. Dispuesto a | Conacer las necesidades
aprender. ! de los seres humanos.

Efectivo, flexible y sensible para resaiver|Etico.
conflictos.

Aplicar las  relaciones
aserfivas.

Sabe dirigir a otras persanas y loma las | Disponible.
responsabilidades para lograr sus objetivos.

Manejc efectivo de la
influencia y la motivacidn,

Utiliza sus habilidades para lograr productividad | Decidida.
y eficiencia, madiante un comportamiento que
aumente la autoestima v valia personal de los
miembros del grupo asi como la cohesién y
espirity de equipo.

Comunicacion efectiva.

Utiliza sus habilidades para satisfacer | Enérgico.
necesidades de la organizacidn mediante un
compartamiento que motive a Ja productividad y
el logro de metas del grupo tanta parcial camao
integralmente,

Desarrollc de liderazgo
activo.

Sabe escuchar. i Confiabie.

Modesto.

| Sensato.

2.3.3. - El gozo del liderazgo

Por Gltimo, Harvey Jackins opina que ser lider significa hacerse responsable de

dirigir el universo que gira en torno a uno, proveer direccion, organizacién e

inspiracion a las personas que pertenecen a ese universo.

La principal responsabilidad de! lider es pensar en el grupo que dirige desde una

perspectiva diferente de los miembros gue lo conforman para que funcione bien.

Pensar no sélo en la situacion presente, también en sus origenes e historia, en

sus metas y futuro; tanto desde el punto de vista grupal
lravés de esta perspectiva maltiple es posible obtener la

cooperativa gntre un lider y los miembros de su grupo.

como individual. Sélo a

relacidn Otil, elegante y

El lider piensa en el grupo, pero ningdn lider puede pensar por el grupo, Lo

gue un habil lider hace es seleccionar las ideas de

todos los miembros def

grupe vy sobre todo escuchar muy bien todas las sugerencias. El lider

comprensive escucha todo, pero con cuidado busca entre la basura para

encontrar los diamantes que vienen revueltos en ella,

2 Guerrero Chavez Dp.,Cit.
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Para proveer inspiracion ésta se origina desde la manera en como se
comunica el lider. Hay una ventaja en poder hablar en tono de voz confiado y
con una expresién vivaz y animada. Sin embargo, la inspiracidn provendra
mas intensamente del madelo que ofrece el lider en su vida diaria. Un viejo
refran cuaguero dice ‘Lo que haces se oye tanto que no puedo oir lo que
dices'.

Generalmente la gente esta dispuesta a cooperar con un lider que dirige
comectamente.

Aprecian a alguien que pide ayuda en vez de ordenarla, acuden a un lider
gue explica con claridad lo que necesita hacerse, que aprecia los
esfuerzos de cada persona (no sdlo frente a ésta, sino pablicamente) y que
anima a quien termina una tarea a iniciar otra mas desafiante, de modo que
vaya avanzando también hacia el liderazgo. Liderar bien realza nuestra

existencia y nuestro placer de vivir.

2.4, - La Comunicacién

La importancia de la comunicacion radica en gue constituye el medio
fundamental de interaccidn en la organizacion y es medic de proyeccion de la
misma hacia el exterior. Las organizaciones no podrian existr sin la
comunicaciébn ya que ésta cuenta con un invaluable poder para facilitar u

obstaculizar sus procesos organizacionales.

Un punto importante de la comunicacion es que en ella intervienen dos individuos
por lo menos: un emisocr y un receplor. La comunicacion consiste en la
transferencia de informacion, asi como en la comprension y significado de la
misma entre dos personas. Constituye una manera de conocer las ideas, hechos,
pensamientos, sentimientos y valores de los demas. Proporciona a las personas

un puente que les permite identificar lo que sienten y conocen.

* Jackins, El gozo del liderazgo.
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Es importante considerar que dentro de las empresas este proceso resulta vita
para ef buen desempefio del sistema total. Asi, el proceso de comunicacion
mantiene unida a fa organizacion, ya que permite transmitir la informacién para
realizar las actividades asignadas y la obtencidn de las metas propuestas. Gran
parte de esta informacion se transmite a fo largo de lineas formales v la restante

por lineas informales. 2¢

La comunicacidén en las organizaciones puede adoptar una gran variedad de
farmas, incluyendo palabras, imagenes o acciones. Las palabras constituyen la
forma mas frecuentemente utilizada, como se observa por la gran cantidad de
informacion escrita y oral que se emplea. Las imagenes son Gtiles como
auxiliares visuales y se usan por medio de graficas, planos y carteles que ayudan
a comunicar el mensaje. Las acciones y actitudes adquieren muchas formas
distintas, sobre todo en los mensajes no verbales, |os cuales son captados como

complementos del mensaje basico recibido.

2.4.1. -Funciones de la comunicacién

Las cuatro funciones primordiales de la comunicacién son:

+ El control, que realza la importancia de la comunicacién, brinda al personal
las jerarquias de autoridad y los lineamientos formales que dictan los cauces a
seguir por los empleados.

= La informacién, que constituye un apoyo para la toma de decisiones
mediante la transmisién de informacion que necesitan las personas y los
grupos.

+ La motivacidn, ya que tiene el poder de aclarar a los empleados, qué deben
hacer, como lo estdn haciendo y qué pueden hacer para mejorar un
rendimiento deficiente.

= La expresidn emocional, ya que a través de la comunicacion se dispone de
una opcién de expresion de sentimientos, necesidades y su realizacion. 2

24 « . . - . .
Gomez Vera, La busqueda de la productividad a través de una buena comunicacion.
¥ Valdez Gutiétrez, Comunicacion para lograr productividad en las empresas medianas.
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Todas ellas son de igual importancia ya que permiten mantener el equilibrio
adecuado en la interaccidn entre los miembros de la organizacién.

2.4.2. - Factores que afectan los procesos de comunicacion

Por otro lado, en la comunicacion, al ser un proceso continuo o un flujo, los
conflictos se presentan cuando ésta se desvia o se bloguea. Canstituye un
proceso complejo y fragil que puede distorsionarse practicamente en cualquier
etapa, En ello pueden influir ademas las caracteristicas personales de los
protagonistas del proceso, lo gue lo hace aun mas complejo.

Algunas de las barreras mas comunes que afectan la comunicacion son:

Suponer que las personas se comportan siempre del misrmo modo.
Clasificar en estereotipos.

Influirse por la primera impresion.

Yo v v

Afectarse por personas con las que compartimos alguna caracteristica, por

ejemplo, la misma religion,

» Cometer errores debido a que nuestros marcos de referencia vy
autocaoncepto, se vuelven estrechos.

# No estar lo suficientemente interesados por otras personas; na prestarles la

atencion suficiente ni escucharios.

Ademas, hay otras barreras, como:

Los metaprogramas o rasgos de la personalidad, que son filiros que usamos en la
percepcidn. Son modetos que usamos para determinar qué informacion dejamos
entrar o formas para manipular la informacién para que el receptor la reciba mas
favorablemente, o la percepcion selectiva por parte del receptor, como las emociones
y la manera en que el receptor se siente en el momento de recibir el mensaje,
adicionaimente los diferentes significados del lenguaje empieado, ia estructura
explicita de los senlidos y los canales de comunicacion determinados en la empresa,
de ahi su importancia en las areas clave de la motivacién y de la toma de decisiones.

Los buenos comunicadores adaptan sus palabras al modelo de! mundo que Giene la
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persona receptora, de manera tal que si se utiliza un lenguaje que esté en sintonia con

los metaprogramas del receptor, se premoldea la informacién y se consigue que éste

la entienda con facilidad.

2.4.3. -Beneficios de la comunicacion en la organizaciéon

La comunicacién adecuada constituye un pilar para las relaciones interpersonales

y el crecimiento de las empresas. Ademas, facilita el crecimiento personal y laboral

de los integrantes y fortalece la cohesion en los grupos de trabajo ya gue puede

impactar de una manera decisiva en el logro de los chjetivos organizacionales y

permite:

¥ Conducir a una mayor efectividad.

» Contribuirr a que las personas sean tomadas en cuenta.

¥ Hacer que los empleados sientan que participan en la empresa.

> Aumentar la motivacion para alcanzar un buen desempefio y compromiso.

» Lograr mejores relaciones y entendimiento entre jefes, subordinados,
colegas y con personas dentro y fuera de la empresa.

¥ Ayudar a los empleados a entender la necesidad de cambio, como
mangjarto y cémo reducir la resistencia al mismo.

» Ser un desafio permanente al disefiar mensajes claros y comprensibles

para el receptor.

Con el fin de lograr una mayor efectividad en la comunicacion se sugiere:

>
»

v

v

Clasificar sus ideas antes de comunicarlas,

Examinar el propésito del mensaje.

Considerar el contexto fisico y humano en el que comunicara sus mensajes.
Consultar con ofras personas para disefiar mas adecuadamente la
comunicacion, cuando sea posible.

Mantenerse atento al contenido del mensaje y a la forma de expresario,

Tratar de ver cudles son las necesidades e intereses de su receptor.

2% . - . - L ,
Coronade Mendoza, Diplomadoe bdsice en kerramientas para la administracion industrial.
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# Dar seguimiento a sus comunicados.
# Asegurarse de gue su conducta confirma la comunicacion.
> Buscar no sdlo ser entendido, sino también entender a los demas.

2.5, - Las Actitudes

Las actitudes son muy importantes para comprender la conducta organizacional,
ya que son conceptos multidimensionales. Las actitudes tienen que ver con lo que
una persona siente por otras o con los sentimientos que guarda hacia la gente, los
objetivos, los sucesos o las actividades, Estas sensaciones pueden ser positivas o
negativas y por lo regular son aprendidas. Asimismao, al considerar a las opiniones
como expresiones verbales de una aclitud, éstas se vuelven mas susceptibles al
cambio que las actitudes y tienden a durar menos.

En las relaciones humanas, la percepcién de |a realidad de cada persona es

diferente a nuestra percepcidn de la misma.

La percepcién permite a los individuos organizar e interpretar sus impresiones
sensoriales para dar un significado congruente para si, del entorno en gue vive. La
comprension de este primer proceso resulta fundamental para entender la conducta
de las personas. En este sentido, las personas formuian juicios acerca de lo que
perciben y tienen opiniones personales sobre su trabajo que pueden ser mas o
menos explicitas segun las circunstancias, pero la importancia de elics radica en gue
orientan el sentido que el individuo da a su entomo. Relacionados con la percepcion,
estdn los valores, que representan la conviccion de la persona y contienen el
elemento de juicio de lo bueno o ideal, que ademdas permite praver y explicar las
conductas individuales o en grupo dentro de la empresa ¥

2.5,1. - Elementos de las actitudes

Se ha observado que en muchos casos las actitudes tienen una influencia muy
marcada en la forma en que se comportan las personas dentro de una

organizacion: Las actitudes son un conjunto mental que afecta la forma en gue

Cruz Sanchez, La satisfaccidn en el trabajo y su relacion con la motivacion.
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una persona vera lo que le rodea de la misma manera en que una ventana nos
ofrece un marco de referencia para ver dentro y fuera de una edificacion®. Por
todo esto, una funcidén importante de los administradores tiene gue ver con la
percepcion de las actitudes de su persanal, a fin de reorientarlas hacia el logro
de los objetivos de la empresa, ya que pueden constituir avisos de un posible
conflicto o de un desempefic mediocre que afectan la productividad y la calidad
de los productos o servicios.

Los elementos que integran las actitudes son:

» Elemento afectivo.- Explica si el objeto de la actitud nos agrada o
desagrada.

# Elemento cognoscitivo.- Considera las creencias hacia el objeto o suceso.

Y

Elemento conativo {tendencia o propension).- Se refiere a |la conducta que

se tiene hacia el objeto de la actitud.

2.5.2. - Cambio de actitudes

En principic, todo gerente deseara tener actifudes positivas o favorables entre su
equipe de frabajo. Una forma de cambiar las actitudes consiste en utilizar la
persuasion. El proceso persuasivo requiere de tres condiciones:

¥ La disposicién de la persona para cambiar.

» Laconfianza en el mensaje persuasivo o en su fuente.

¥ El mensaje mismo debe contener la fuerza suficiente.
Para llevar a cabo la persuasién hay que considerar varios factores: el prestigio
del comunicador, su reconccimiento entre el grupo, si es digno de confianza para

el grupo, asi como la fuerza de adhesién que existe hacia la actitud.

Otra forma de propiciar un cambio en las actitudes es que:

*hid.
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A menudo las personas tratan de conservar cierta congruencia entre actitudes,
opiniones, creencias, conacimientos y valores y que existe un limite para el grado de
incongruencia que la gente tiende a tolerar.

Los seres humanos tienden a buscar la congruencia entre sus actitudes y los
eventos que se suceden a su alrededor, sélo cuando un evento aparece
incongruente, se presenta un estado de desequilibrio, que el propio individuo
tratarj de combatir y regresar a un estado de homeostasis para resolver la
discrepancia. '

Suponemos gue mientras el personal luche por alcanzar un nivel mas alto de

cong

ruencia enfre lo que desea y lo que obtiene efectivamente, sus actitudes y

disposicidn ante Ias actividades laborales seran cada vez de mayor satisfaccion y

al mismo tiempo de ambicidn por liegar a concretarlas.

Es una especie de fusion intelectual y emocional del individuo con su organizacion.
Lograr esta union es funcién del buen administrador de ios recursos humanos, por o
cual se hace necesaric conccer el grado de satisfaccion en el desempedo del
personal a nuestro cargo para ello se pueden utilizar diversas técnicas e
instrumentos, seleccionande aquelios iddneos al clima organizacional, pero sobre

todo que permitan aproximarnos a la opinién de los empleados. 2

2.5.3. - Factores para evaluar la satisfaccion laboral

Existen diversos factores de analisis para evaluar la satisfaccion laboral;

Y

v

¥ ¥V ¥ W ¥

Que las tareas representen un desafio intelectual.

Que se obtengan recompensas justas y afines a las expectativas de los
subordinados.

Condiciones de trabajo cémodas y seguras.

Que se propicie la interaccion social.

La integracidn de los distintos aspectos de la personalidad.

Ei emplec.

El salario.

¥ Leal Pérez, Op. cit.
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2.6. - La Motivacién

Las empresas no existirian sin los hombres y mujeres que trabajan en ellas, por
ello, Ia tarea nimero uno de tado administrador consiste en conseguir de sus
colaboradores una maxima productividad y calidad en el trabajo, lo cual requiere
de competencias adecuadas, una éptima organizacian y, ante todo, la motivacion
de todos los actores involucrados en la empresa. De ahi la importancia de conocer
otro imponante factor que explica ef funcionamiento del clima organizacional: la

rnotivacion.

La palabra motivacion se deriva del vocablo latine movere, que significa mover.
Desde luego, el término contiene un significadoe mucho mas complejo, por ejempla:
se ha conceptualizado como algo refacionado con la forma en que la conducta se
inicia, se energiza, se sostiene, se dirige, se detiene, y con el tipo de reaccion

subjetiva que estd presente en la arganizacién mientras se desarrolla todo esto,™

Ofra definicion de motivacion se refiere a: fa voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, voluntad que estéd
condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna

necesidad individual.¥

La motivacion es el resultado de la interaccion con la realidad. Tres elementos
claves de esta definicidn son: el esfuerzo, las metas corganizacionales y las
necesidades. Es importante considerar que en cuanto al esfuerzo, debe tomarse
en cuenta la calidad y la intensidad para que éste sea canalizado de manera
positiva tanto para la organizacion como para el trabajador. La necesidad, por su
parte, es el estado interno que hace gue ciertas manifestaciones parezcan
atractivas; una necesidad no satisfecha crea una tensién que provoca estimulos

dentro del individuo. Estos estimulos generan un comportamiento de busqueda de

® Cruz Sanchez, Op cir.
* Marin Campos, Op. cit.
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metas especificas que, de lograrse, satisfaran la necesidad y llevaran a la
reduccion de la tension. Es muy importante que las necesidades de los individuos

sean compatibles con los objetivas y metas de fa organizacién.

Desde esta perspectiva, la motivacion al ser un proceso bastante complejo, podria

explicarse de cinco maneras:

La causa o motivo gue tiene una persona para realizar una accién

v

especlfica, no se puede ver, sélo se puede inferir.

# Los individuos pueden tener gran cantidad de necesidades o
expectativas que cambian continuamente y que, en algunos casos,
estan en conflicto entre si.

» Las personas satisfacen sus necesidades de maneras distintas.

» La satisfaccién de una necesidad particular puede conducir en realidad

a un aumento en su intensidad.

La conducta encaminada hacia las metas no siempre conduce a la

A4

satisfaccion de ia necesidad.

2.6.1, -Teorias de la Motivacion

En las Gitimas décadas han surgido diversas teorias que tratan de explicar la

naturaleza de la mativacion.

2.6.1.1. -Teoria de la jerarquizacion de necesidades

Uno de los objetivos de Abraham Maslow consistié en demostrar que, a lo largo de
toda |a vida, el hombre busca incesantemente nuevas satisfacciones para cubrir
sus necesidades no satisfechas. Muestra una serie de necesidades que atafien a
todo individuo y se encuentran organizadas en forma estructural{como una
piramide, ver figura en el anexo), de acuerdo a una determinacidn bicldgica. En la
parte inferior se ubican las necesidades mas pricritarias y en la superior la de
menos prioridad. En otros términos, el conjunto de los comportamientos y
actitudes del hombre estaria guiado por la satisfaccion de las necesidades que
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caracterizan a todos los seres humanos y que son indistintas, bioldgicas vy

fundamentales. Ei distinguié cinco grupos de necesidades, jerarguizandolas en:

Fisiolégicas.- Aspiran a garantizar la suparvivencia, incluyen el hambre, la sed, el
abrigo, el sexo, y ofras necesidades de tipo corporal.

Seguridad.- De proteccion contra cualquier amenaza o peligro.

Sociales.- Pertenecer a un grupo, tener amigos, estar en dispasicién de recibir el
afecto de los demas y amistad.

Estima.- Incluye factcres internos de estima, de ser apreciado y respetado por los
otros come el respeto a uno mismo, la autanomia y los logros; vy factores externos
como el estatus, el reconocimiento y la atencién,

Autorrealizacion.- Ser cada vezr mas uno mismo, de todo aguello que se es capaz
de ser, incluye el crecimiento, alcanzar ef propio potencial y la satisfaccion. La
realizacion se puede concretar de diferentes maneras segdn los individuos. Para
unos, por ejempio, a través de su éxito profesional, para ofros, como padre de
familia o a través de actividades caritativas.

2.6.1.2. -El modelo ERG

La propuesta de Alderfer limita su modelo de necesidades a tres, que le dan su
nombre: ERG. E por existencia (conjunto de necesidades materiales, inciuida la
busqueda de seguridad), R por relaciones (conjunto de necesidades sociales, tener
vingulos con personas importantes para uno mismo, colegas, familiares y amigos) y
G growth por crecimiento (necesidades de desarrollarse vy concretamente de

desarrollar y utilizar las competencias gue se poseen).™

Las tres necesidades no estdn organizadas jerarquicamente sino que estan
alineadas de lo més concreto (necesidades de existencia) a lo mas abstracto
(necesidades de desarrollo personal) y pueden estar perfectamente activas
simuttaneamente en un mismo individuo. No es necesario satisfacer una

necesidad para que otra pase a ser motivadora.

** Cruz Sanchez, Op cir,
* Herrera Pérez, Op cit.
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Por Uitimo, se considera que todo individuo en el trabajo se desplaza con una
continuidad en los dos sentidos, pasando de lo mas abstracto hacia lo mas
concreto. Por ejemplo si alguien no consigue satisfacer su necesidad de
desarrollarse, lo mas probable es que se concentre en las necesidades materiales.

2.6.1.3. -El modelo de las necesidades manifiestas

Esta teoria fue desarrollada por Murray y ha sido ampliada considerablemente por
Atkinson y McClelland. Para estos autores las necesidades son los motores de la
mativacion. Concentran las necesidades en un numero especifico y adoptan una
perspectiva mucho mas flexible de la mativacién ya que admiten que un individuo
puede estimularse por varias necesidades motivadoras simultineamente. Es |a
fuerza relativa de estas necesidades diversas la que caracteriza a cada uno de
nosotros. Contrariamente a lo que ha planteado Maslow, para quien las
necesidades son universales, cada individuo podria caracterizarse por una
especie de perfil de necesidades, perfil susceptible de evolucionar en funcion de
las experiencias y necesidades capaces de determinar ios comportamientos.

Estos autores han distinguido cuatro necesidades consideradas importantes en el
marco del comportamiento erganizacional: la necesidad de triunfar, de afiliacién,

de autonomia y de poder,

* La necesidad de triunfar.- Representaria un factor importante del éxito
profasiaonal, concretamente en el caso de los directivos. Implica, en el caso
de los que se ven afectados, un fuerte deseo de asumir responsabilidades,
de recibir un flujo de informacion sobre los resultados obtenidos y de
afrontar riegos de dificultad media. Este punto es particularmente original
porgue se fundamenta en la idea de que la necesidad de triunfar se
acompaiia, casi siempre, de un fuerte temor al fracaso.

* La necesidad de afiliacién.- Implica un fuerte deseo de aceptacion por

parte de los miembros del grupo porgue proporciona seguridad y apoyo, asi
como una tendencia al conformismo con respecto a la cultura del grupo v
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un interés real por las opiniones y los sentimientos de los demas. Las
personas afectadas por esta necesidad seran mas sensibles que otras a los
entornos  organizacionales bien estructurados, ya que éstos les
proporcicnan el marco v el respaldo social que buscan.

* Lanecesidad de autonomia.-Se refiere al deseo de trabajar solo, al propio
ritmo, sin ser importunado por reglas demasiado estrictas.

+ La necesidad de poder.- Responde al deseo de influir en los demas, de
dirigilos y de controlar el entorno exterior. En este sentido hay que
considerar dos orientaciones; una correspondiente al deseo de dominar a
los demas sin ser una autoridad institucional necesariamente, la otra,
correspondiente a los grupos, al desec de fener un papel de lider
oficializado por ia empresa.

2.6.1.4. -El modelo bifactorial de las satisfacciones

Steers y Porter hablan sobre 1a Teoria de la Motivacion-Higiene que fue propuesta
por Frederick Herzberg a mediados de la década de los cincuenta. Esta teoria
plantea dos aspectos; uno que conforma |a parte basica del modelo, representa
una teoria def comportamiento en el trabajo. E! segundo aspecto se enfoca en el
comportamiento subsiguiente, al enriquecimiento del trabajo y los programas de
redisefio del trabajo.

El hallazgo de los estudios realizados con este modelo sugisre que los factores
involucrados en la generacion de la satisfaccion y la motivacién en el trabajo son
distintos de aquellos factores que llevan a la insatisfaccién en el mismo, si se
analizan, es conveniente hacerlo por separado. Por consiguiente considera que Ia
satisfaccion y la insatisfaccion no son dos sentimientos opuestos. Lo opuesto a la
satisfaccion es no-satisfaccion y, de igual manera, lo opuesto a la insatisfaccion es

la no-insatisfaccion.
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En esto se encuentran involucradas las dualidades en las necesidades del ser
humano, ya que una dualidad, por un lado, reprime un comportamiento acorde con
su naturaleza animal y, por otro lado, se encuentra el instinto de evitar que el
ambiente le provoque dolar, mas aun si esto se halla condicionado por instintos
biologicos, como ef hambre, el cual es un instinto basico que genera la necesidad
de ganar dinero. Otra duslidad de necesidades relacionadas con las
caracteristicas humanas es la habilidad de lograr experimentar el crecimiento a

traves del logro.

Una parte intrinseca del trabajo la constituyen los factores de la motivacion dentro
de los cuales encontramos el logro, el reconocimiento, el trabajo mismo, la
responsabilidad, los ascensos vy el crecimiento. Los factores de higiene, son
extrinsecos al trabajo y se consideran dentro de las politicas de Ia compariia tales
como: la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones del trabajo, el
salario, el estatus y la seguridad.

De acuerdo con Herzberg, los motivadores son factores de las tareas y son
necesarios para el crecimiento, pues proporcionan el estimuio por el cual el

individuo puede ser impuisado hacia sus necesidades de autorrealizacion.

2.6.1.5. -Teoria de la Expectacion

El madelo de Victor Vroom, ha sido a lo largo del tiempo objeto de estudio y
mejoramiento por otros autores como Porter y Lawler. El autor de esta teoria
explica que la motivacion es el resultado de multiplicar tres factores:

* Valencia.-_Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar
determinada meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a
persona y puede cambiar a lo largo del tiempo pues se encuentra
condicionado por la experiencia de cada individuo,
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» Expectativa.- Representada por la conviccion que posee la persona de que
el esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Su valor
varia entre 0 y 1, ya que la expectativa es la probabilidad de que ocurra el
resultado deseado. Las expectativas dependen, en gran medida, de la
percepcién que tenga la persona de si misma.

* Instrumentalidad.- Representada por la percepcién de la persona con
respecto a la valoracion y la recompensa que reciba por parte de la

organizacion.

El medelo no actla en funcién de necesidades no satisfechas o de la aplicacion de
recompensas y castigos sino, por el contrario, considera a las personas como
seres pensantes cuyas percepcionas y estimaciones de probabilidades de
ocurrencia influyen de manera importante en su comportamiento.

2.6.2. -Motivacién y satisfaccién en el trabajo

La motivacion y el interés personal son componentes primordiales de la estructura
de las metas del individuo. Toda persona procura mejorar su posicién en la vida
ya sea que busque el éxito espiritual o el financiero; la felicidad, la libertad, ia
sabiduria o ef poder. El perfeccionamiento se logra mediante el establecimiento
de metas personales y , posteriormente, esforzandose por alcanzarlas.

Mientras que algunas metas se pueden alcanzar en forma individual, la mayoria
requiere la interaccion con otras personas y otros grupos. La fuente principal de
esta interaccion se ubica en las organizaciones, donde generalmente se
presentan los problemas. Por supuesto, la dificuitad reside en la relacion del
individuo con la organizacion, asi como en la consistencia o inconsistencia de
sus metas personales con las de la organizacion. Cuanto mayor sea la
consistencia, mayor sera el potencial para satisfacer la necesidad y las metas del
individuo a través de la organizacion.
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Lo que la empresa busca realmente es |ograr la satisfaccion a través del trabajo

para que los individuos cubran:

v

La necesidad de salario.

>
» La necesidad de auto respetarse.
»

Deseo de ser respetado como persona.

El deseo de desarrollarse y dotar de sentido a su vida profesional.

2.6.3 -Guia técnica para motivar *

Lineamientos para motivar

a los empleados

Recondzcalos como personas: saiudelos
por su nombre, mirelos a los ojos.

Aproveche las habilidades de cada
empleado: observe y reconozca sus areas

de oportunidad para desarrollarse v
corntribuir con las tareas.
Demuestre interés en ellos: pregunteles |Dar crédita a quien se o merezca:
como se sienten y cdmo se encuentra su | reconozea publicamente los logros.
familia.
Valore sus logros: sefale virtudes y {Digales con frecuencia c¢6mo  estan
resultados. realizando su trabajo;  retroaliméntelos
(feedback).

Hagalos sentir parte de la empresa; su
trabajo y colaboracién permiten las metas
logros organizacipnales.

Sea justo: en la distribucion del trabajo, no
dar mas trabajo al responsable porgue lo
cumpie.

Wilice el elogio o la critica, no los ignore;
! déles a conocer su desempefio.

Sea auténtico en todas las actividades

anteriores.

Por lltimo, las personas no se sienten motivadas para dar lo mejor de si mismas a

menos que sientan un cierto grado de satisfaccién en el trabaja, por io tanto deben

sentir que su trabajo es una buena actividad y que hacerlo les reporta felicidad:

La felicidad es un proceso, no esta nunca en la pasividad. Es un fendmeno de

participacion dinamica en algo que conlleva satisfaccion y va acompariado de placer

y de una buena dosis de paz interior.

De hecho podria sostenerse que una de las

formas supremas de paz es la que acompafia a la satisfaccion de comprometerse

con un trabajo digno. Uno de los mayores placeres de la vida es la satisfaccién
activa que se deriva de un trabajo bien hacho.®

* Guerrero Chavez, Op. cit.
¥ Diez Sanchez . Op. cit.
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lll.- DISCUSION

A continuacion se examina la informacion presentada y se describe una sintesis
de la importancia del clima organizacional, sus principales factores y su influencia

en la motivacién en las pequefias y medianas empresas.

3.1. - Las pequeiias y medianas empresas

Los especialistas reconocen las limitaciones, deficiencias administrativas y
organizacionales de las pymes, pero debido a su significativa contribucion a la
economia del pais (50% del PIB y generacion de empleos) resulta importante
cancretar politicas publicas que se traduzcan en apoyos efectivos para
fortalecerlas, a fin de que cumplan el rol social y econdmico que el pais requiere.

Las deficiencias detectadas tienen que ver con:

a) La falta de profesionalizacion de los administradores y dirigentes.

b) La ausencia de practicas administrativas y productivas eficaces.

c) Las dificultades para competir en los mercados internacionales por su falta
de perspectiva en la mercadotecnia y administracion.

d} Un clima organizacional plagado de prejuicios, discriminacion y estilos de
liderazgo paternalistas y autocraticos. En donde, con frecuencia, la
comunicacion y la informacién dificimente llegan a los niveles operativos,
pues se considera que escuchar la fuerza laboral es sélo tarea de los
niveles mas bajos de supervision. Los gerentes dificilmente tienen contacto
con los trabajadores, siendo éstos los expertos en productividad. En un
ambiente opresivo dificimente la iniciativa, la creatividad y la motivacién se

pueden desarrollar.

De ahi la importancia de formar y profesionalizar a los administradores-
empresarios para que cuenten con las competencias necesarias, que les
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permitiran generar los empleos requeridos y reactivar la economia del pals y, de
esta manera, la mayoria de la poblacién pueda acceder a una mejor calidad de
vida que le genere e! bienestar y desarrollo humano al que todo ciudadanao
aspira.

3.2. -El clima organizacional

Para tratar el tema del clima organizacional, es importante enmarcarlo como un
elemento determinante para el desarrollo de cualquier empresa. En el clima
organizacional se manifiesta de manera mas contundente el factor humano ya que
este desarrolla y enfrenta, de manera directa, los desafios y las crisis ante los
cambios cientificos y tecnoldgicos de la economia globalizada,

El clima organizacional que se percibe dentro de una empresa permite que el
personal se sienta satisfecho en su lugar de trabajo y con su mismo trabajo.

Debido a que dicho clima se compone por diferentes factores, tanto de conducta
individual como grupal, asi como de estructura y proceses; es importante no sélo
conocer dichos factores, sino de ser posible, poder identificar la relacion y el peso
que cada uno de ellos tiene sobre el clima y la relacion de éste con la satisfaccion

con el trabajo, el compromiso y la participacion de las personas en la empresa.

idealmente, la organizacién debe ser un lugar en el que se rednan personas muy
motivadas para alcanzar objetivos predeterminados. En realidad, esto sucede en
muy contadas ocasienes, por lo menos, durante un periodo bastante prolongado.

Con frecuencia, se presentan situaciones conflictivas o de cambio, ias cuales
generan circunstancias negativas en el clima organizacional. Cuando el clima
tiende a demastrar incapacidad para satisfacer las necesidades del personal, se
pueden generar conflictos. En el pasado, el conflicto se consideraba como
inherentemente malo, los directivos lo atribuian a perscnas problematicas que
intentaban perturbar a la organizacion. Hoy en dia, dicha opinién ya no resulta
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aceptable porque el conflicto se considera como algo inevitable y, si se maneja de
un modo adecuado, es factible que se transforme en una fuente de efectividad
organizacional. Por lo anterior, es necesario evaluar y conacer cual es la
percepcion que los empleados tienen de el clima y detectar las variables o

dimensiones que estan influyendo en su deterioro o en su desarrollo.

3.3.- El liderazgo

En la actualidad, existe un gran deseo de contar con lideres que conduzcan al
cambio, capaces de llevar a la peblacion a estadios de mayor bienestar individual,
econdmice y social. Por su parte, las pymes demandan una nueva generacién de
directivos comprometidos con el reto de incrementar el valor o la importancia de su
propia organizacién, que sean capaces de innovar los procesos, inspirar una
vision compartida, animar, canalizar positivamente la inconformidad, asi como
capacitar a otros para ia accion.

La mayoria de las teorias sobre liderazgo hacen énfasis en las actitudes de los
lideres y como éstas influyen en sus subordinados para el cumplimiento de las
tareas asignadas y consideran que, tanto las situaciones como lgs grupos a
liderar, determinan el estilo o tipo de liderazgo a ejercer para lograr la motivacion
(querer) y la capacidad (poder).

El liderazgo situacional‘ y el contingente han demostrade que no existe un estilo
optimo que resulte siempre util y que, en un momento dado, el lider puede adoptar
el estilo que considere pertinente a la situacion y caracteristicas del grupo. Los
lideres exitosos cuitivan la capacidad de adaptar su conducta a las situaciones
cambiantes de sus subalternos. E! gjercicio del liderazgo constituye una fuente de
gran satisfaccion y placer debide a que permite intervenir en los procesos de
colaboracién humana gue permiten transformar alguna situacion. Como el lider no

puede pensar por otros, su funcién primordial consiste en escuchar el
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pensamiento de sus colaboradores para rescatar las ideas que les permitirdn
sentirse incluidos e identificados con e trabajo y con el lider.

3.4.- La comunicacidn

La importancia de la comunicacion radica en que constituye el medio
fundamental de interaccion dentro de la organizacion y es el medio de proyeccian
hacia el exterior de la misma. Las organizaciones no podrian existir sin ia
comunicacion, Esta tiene un invaluable poder para facilitar u obstaculizar los
procesos organizacionales ya que permite mantener el equilibrio adecuado de la

interaccion entre los miembros de la organizacion.

Las principales funciones de fa comunicacién dentro de la emprasa son: en
primer lugar, el control que brindan al personal las jerarquias de autoridad y los
lineamientos formales que dictan los cauces en los cuales se puede
desempefiar. Segundo, |a informacion, que constituye la base para la toma de
decisiones. Tercero, la motivacian, la cual aclara a los empleados lo que tienen
que hacer, como lo hacen y como pueden mejorar su desempefio. Por lltimo, la
expresion emocional pues ésta permite la manifestacion de sentimientos,

necesidades y formas de alcanzarlas.

Debida a que la comunicacion es un proceso continuo o flujo, los prablemas se
presentan cuando este flujo se desvia o bloguea, usualmente debido a que
consideramos que las personas van a actuar siempre del mismo modo
clasificandolas en estereotipos. En algunas ocasiones, las decisiones se toman a
partir de ta primera impresian, con base en los marcos de referencia y conceptos
de nosotros mismos, sin mantenerse suficientemente interesado en los demas, Io
que impide escucharlos y prestarles la atencion requerida.

Los beneficios de contar con un buen proceso de comunicacien en la
organizacion tienen que ver con el incremento de la efectividad debido a que,
cuando las personas se sienten tomadas en cuenta, aumenta su motivacion para
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desempefarse y comprometerse de mejor manera con la empresa. También se
logra un mejor entendimiento entrg directivas, empleados y colegas dentro Y
fuera de la empresa. Finalmente, confribuye a que al personal sea capaz de
entender el cambio y aprenda a manejarlo- con la finalidad de lograr el desarrollo
y crecimiento de la arganizacion.

3.5.-Las actitudes

Estas permiten comprender tanto f2 conducta de las personas como su influencia
en la empresa. Por medio de las aclitudes se hace posible percibir io que tas
perscnas sienten acerca de sus semejantes, asi como sobre los abjetivos
organizacionales.

Entender que el proceso de percepcion de la realidad es individual, permite
comprender las actitudes y conductas de las personas, las cuales se desarrolian
en funcion de sus valores, los cuales contribuyen a evaluar el desempefio y
orientar su comportamiento hacia lo que consideran ideal. La percepcion de las
actitudes por parte del administrador fe permite recorientarlas hacia el
cumplimiento de los objetivos, asi como para detectar posibles conflictos que
pudieran llegar a afectar ya sea el desempeiio, la productividad o la calidad de
los productos y servicios que brinda la organizacion.

Las actitudes se integran por tres elementos; el afectivo {sentimientos), el
cognoscitivo {creencias) y el conativo (comportamiento). En principio, todo
administrador desea tener actitudes favarables con respecto a su personal para
lograr os objetivos de fa empresa. De no ser asi, se puede utilizar el proceso de
persuasion, el cual requiere de la disposicién de la persona para cambiar, asi

como también que exista confianza en el mensaje o en su fuente.

Otra forma de propiciar el cambio de actitudes consiste en buscar i3 congruencia
entre lo que la persona desea y lo que obtiene a través de su actividad laboral,
lo cual le generard un nivel de satisfaccién y promovera en elia una actitud de
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ambicién por Hegar a concretar sus aspiraciones. Se desarrolla una especie de
fusion intelectual y emocional del individuo con su organizacion.

Con la finalidad de determinar el grado de satisfaccion taboral resulta importante
acercarse a la opinidn de los empleados para conocer si e} trabajo representa un
desafio, alcanza recompensas justas y afines a sus expectativas, como son las
condiciones de trabajo, el grado de interaccion social e integracion de su

personalidad, y por Ultimo, sobre el emplec mismo y el salario.
3.6. ~La motivacién

Al entender el efecto de ia motivacion en el clima organizacional, existe la
pasibilidad de contar con elementos y herramientas que permitan conocer como
conseguir y mantener el compromiso, la pasién por el trabajo, la disposicion de
cada persona  por desempefarse lo mejor posible, por perfeccionarse
constantemente y respetar los objetivos asignados. Solo de esta manera se hace
posible motivar los equipos ge trabajo.

La motivacion no constituye un simple rasgo de la personalidad, independiente
del contexto, sino que se convierte en un complejo resultado de interacciones
ecandmicas, tecnoldgicas, organizativas y culturales en el sentido mas amplio, asi
como de su interrelacion con las necesidades, los valores y las aspiraciones de los
individuos. La motivacidn se encuentra lgjos de presentar una condicion estable,
pues conlieva un proceso que continuamente se esta cuestionando.

¥
En cuanto a las tecrias de la motivacidn, éstas aportan aspectos que permiten
explicar y conocer qué &s lo que mueve |a voluntad de las personas a hacer un
esfuerzo por alcanzar las metas organizacionales y su relacion con el lagro de
necesidades personales. La teoria de la "Jerarquia de Necesidades" de Abraham
Maslow, con sus cinco categorias en farma piramidal, permite concretar la idea
segUn la cual cada grupo de necesidades motiva ia conducta y, al ser cubierto,
cede su turno al grupo siguiente. También concilia la existencia de diferentes
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necesidades individuales, de tal suerte, que alguien que ha satisfecho las
necesidades basicas, se encintrara disponible a la busqueda de satisfacer los
siguientes niveles,

Alderfer propone tres necesidades basicas las cuales no estan organizadas
jerarquicamente sino que estan alineadas. Estas van de lo mas concreto como
son las necesidades de existencia, pasando por las necesidades de relaciones,
hasta llegar a las necesidades de desarrollo personal.

El modelo de necesidades manifiestas de Alderfer sefala que las personas
pueden estimularse por varias necesidades motivadoras simultaneamente. Es la
fuerza relativa de estas necesidades Io que caracteriza a cada individuo. Este
auter ha considerado cuatro necesidades importantes en el marco
organizacional: la necesidad de triunfar, de afiliacién, de autonomia y de poder.

En cuanto al modelo de Herzberg, éste sugiere que los factores involucrados en la
generacion de la satisfaccion y la motivacion en el trabajo son distintos de aquellos
factores que llevan a la insatisfaccion en el misma, parte de la dualidad de las
necesidades de las personas, En primer lugar se enfoca en el comportamiento
manifestado en el trabajo v posteriormente en el enriquecimiento del trabajo.

Denominando al primero como “factores intrinsecos de la motivacion” los cuales
son: el logro, el recanccimiento, fa responsabilidad, los ascensos y &l crecimiento.

Mientras que considera al segundo tipo de motivadores como “factores
extrinsecos de higiene”, los cuales engioban: las politicas de la compaiia, la
supervision, el salario, el estatus y la seguridad.

Victor Vroom explica que la motivacién es el resultado de la interaccion de tres

factores: valencia, que demuestra el nivel de deseo: la expectativa, que tiene gue
ver con el esfuerzo depositado en el trabajo y producira el efecto deseado; e
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instrumentalidad, el cual se refiere a que, una vez realizado ¢! trabajo, este Gltimo

sera valorado y recibird una recompensa.

Algunos investigadores en el caso de los directivos han observado una relacidn
mas estrecha entre satisfaccién y rendimiento con una fuerte necesidad de
triunfar. Para ellos, el piacer de haber triunfado seria una verdadera recompensa
en si misma. Claude Levy-Leboyer encontr6, que la ambicién profesional se
construye a lo largo de ta carrera, la cual se apoya en los resultades obtenidos,
concretamente en los primeros éxitos y que depende considerablemente de la
informacién sobre sus propias cualidades asi come de la necesidad de afecto y
reconocimiento por parte de los demas.

Independientemente del estatus, las personas tratan de mejarar su posicion en la
vida, ya sea que busquen el éxito espiritual, el financiero, la felicidad, la libertad,
la sabiduria o el poder; el cual lograran al establecer metas y posteriormente
centrarse en aicanzarlas y, de esta manera, sentir satisfaccion por el esfuerzo
realizado. Este esfuerzo casi siempre proporciona paz interior, ya que permite
reconocer que el trabajo bien hecho es algo bueno Y que genera felicidad,

Por Gitimo, es importante destacar queg hablar de personas implica hablar de las
percepciones, del nivel de satisfaccion o de crecimiento y de desarrollc como
seres humanos, como profesionales o expertos en alguna actividad o trabajo. Las
personas ingisten en actuar como seres humanos Y N0 como magquinas racionales,
por lo tanto se hace indispensable considerarlos seres emotivos y motivarios de
acuerdo con sus caracteristicas individuales.

Siempre se debe motivar a las perscnas en término de sus propias necesidades,
no de las de la gerencia, cuidando de ver en los métodos de motivacion una

manera disimulada de explotar sin contemplacion a fos hombres en el trabajo.




IV. -~ CONCLUSIONES

De acuerdo con el proposito planteado para este trabajo de investigacion

documental y andlisis para conocer la influencia de la motivacion en el clima

organizacional en las pequefias y medianas empresas (pymes), se puede concluir

que:

a)

El clima organizacional y sus principales dimensiones: liderazgo,
comunicacion, actitudes y motivacion pueden significar, en un momento
dado, factores de sobrevivencia para las pymes, ya que el ambiente de

competencia internacional les demanda practicas administrativas eficaces.

Asimismo su contribucidn a la economia nacional resulta muy significativa,
por lo cual resulta de vital importancia apoyarlas, de forma tal que les
permitan resolver sus limitaciones y deficiencias administrativas, a fin de
gue cumplan de manera exitosa el papel de generar los empleos que tanto
requiere el pais, lo cual contribuiria al bienestar de la poblacién sirviendo
como un mecanismo de redistribucion del ingreso en los sectores de mayor

pobreza en el ambito nacional.

Apoyar a las empresas implica capacitar a sus directivos, de ahi la
trascendencia de profundizar en el conocimiento de como generar un lider
capaz de crear un clima idoneo para la productividad y generacion de
utilidades. Por lo cual, se debe estar alerta ya que no hay una teoria ni una
estrategia ideal para lograr construir el clima perfecto, e cual se va
alcanzando a partir de los esfuerzos coordinados de los actores
involucrados,; asi como de promover la evaluacion sistematica con el fin de
que el clima responda a las necesidades de quienes participan y se

desarroilan dentro de la organizacién.
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d}

Lograr un clima idéneo constituye un esfuerzo fundamentado en amplias
estrategias de comunicacion que permitan el contacto entre los directivos y
los expertos operativos en cada area para poder intercambiar experiencias
y necesidades y, de esta manera, enriguecer el quehacer empresarial y
mejorar el ambiente laboral. La comunicacion constituye un pilar para las
relaciones interpersonales y el crecimiento de las organizaciones debido a
que facilita el desarrollo personal y laboral al fortalecer la cohesion de los
grupos de trabajo. También favorece la imagen y las relaciones que se
proyectan hacia el exterior de |a empresa, aspecto gue las pymes han
descuidado y abandonado sin contar el efecto mercadologico negativo que

conlleva.

Les lideres que las pymes requieren en el contexto actual son aquellos
capaces de enfrentar el reto cotidiano de desarrollar las habilidades que
conduzcan al cambio y, a la vegz, influir en su rumbo con direccion y
amplitud, aquellos capaces de buscar salir de lo convencional a fin de
encontrar nuevas formas de hacer las cosas y, de esta manera, generar
oportunidades de desarrollo y crecimiento. Los administradores-dirigentes
tendrén que abandonar los estilos de liderazgo autocraticos y paternalistas
para convertirse en lideres que generen la habilidad para dirigir su propio
avance y perfeccionarse en la practica de las virtudes humanas tales como
ta honestidad, {a sensibilidad, la ética, la responsabilidad, la empatia, la
efectividad y la flexibilidad entre otras. Desde mi perspectiva, el liderazgo
situacional responde y considera tanto la produccién como el factor
humano; la tarea y las relaciones; también provee de procedimientos y
estrategias que, sin menoscabo de la eficiencia, eficacia v calidad, permitan
mantener un profundo respeto por la dignidad humana. El liderazgo
requiere la facultad para dirigir, gquiar, apoyar y delegar, asi como
determinar cual de estas actividades resulta oportuno aplicar en
determinada situacién. No existe un estilo magico que produzca lideres mas

efectivos, para lograrlo se requiere cultivar diferentes estilos. Participar en
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procesos que involucran la transformacion, ia toma de decisiones vy la
interaccion humana para la consecucién de objetivos, que benefician a un

grupo humano, hace més desafiante y agradable el placer de vivir,

La motivacion se compone por procesos complejos que ponen en juego, de
forma indisociable, las caracteristicas individuales relacionadas con el
funcionamiento afectivo, cognitive y social; las condiciones propias del
entorno, el clima organizacional, asi como {as interacciones individuo-
organizacion. La aplicacién en las empresas de los modelos disponibles de
rmotivacion serd posible, siempre y cuando se consideren las variables y
caracteristicas de los grupos humanos a quienes van dirigidos. Como la
mayoria de estos modelos fueron disefiados hace ya varias décadas resulta
importante considerar la composicién del mercado laboral actual, como
ocurre en el caso de contemplar la presencia de las mujeres en este
ambita, las cuales presentan motivaciones distintas a las de los hombres.

En las condiciones actuales de nuestra economia es muy importante
mantenerse alerta de no utilizar los modelos de motivacion para explotar a
la fuerza de trabajo, so pretexto de que alcancen niveles de satisfaccion vy
realizacion, si no se han cubierto sus necesidades béasicas de salarios

dignos para ellos y sus familias, situacion muy comin dentro de las pymes.

Finalmente, la responsabilidad del lider consiste en motivar a las personas
para que encuentren significativo su trabajo y se sientan felices al lograr el
cumplimiento de los objetivos personales y empresariales. Es necesario
que, tanto lideres como trabajadores, experimenten una vinculacién afectiva
con su entorno laboral que les produzea satisfacciones, pues es ahi dande
transcurre mas de la tercera parte de la vida, la cual merece ser buena para

todos.
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LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES
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Tomados de:
Harrera Pérez R, Liderazgo empresarial en la micro y madiana empresa
Castro Gutierrez M, Liderazgo y manejo de equipos de trabajo
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FORMATO DEL INSTRUMENTO!

INSTRUCCIONES:

* Marca con una cruz el nimero que mas se acerque a tu opinién personal.

* Anota tus sugerencias en los espacios destinados para ello al final de cada grupo de
preguntas.

* Recuerda que esta informacidr es totalmente confidencial y nos sera muy til para
mejarar Jos aspectos gue presenten deficiencias,

DATOS GENERALES.
Marca con una cruz:

Sexo:
Masculino
Femenino

Edad:
20 o menos
21a25
26a 30
31aids
362 40
40 o0 mas

Antigiedad:
menos de 2 afios
2 a 4 afios
5a 9 afios
10 0 mas

Escolaridad:
Preparatoria
Licenciatura
Postgrado

Profesor:
Auxiliar
Planta

' Tomada de Ruiz Garcia M., Clima y frustracion en una organizacion piblica.
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El instrumento se presenté en forma de triptico para mejor manejo de los sujetos, pero a
continuacion se presenta el formato seguido en la presentacitn de la informacién:

Cabe mencionar que no se especificé el valor de cada niimero en |a escala, debido a que
el personal docente estd muy familiarizado con este tipo de instrumentos, ya que son del
tipo de formato seguide por la institucién y no se considerd necesario especificar cada
reactivo con sus posibles respuestas.

La parte mds valiosa de nuestra Insticucion se encuentra en las personas que la
integramos. Es por ello que nos interesa conocer los diferentes puntos de vista de quienes
convivimos dentro de ella.

Este cuestionario que te presentd forma parte de mi proyecto de tesis de maestria.

Los resultados que se obtengan de este documento, se considerarsn para fines de
diagnéstico que permitan mejorar el desarrollo individual asi como de Jos diferentes
departamentos.

Para dar mayor veracidad a esta encuesta, deberis seguir las siguientes propuestas:

1. No anotes nombre ni firma.

2. No lo consideres como un examen,

3. Lee cuidadosamente cada punto.

4. Anota tu respuesta espontaneamente.

5. Contesta con toda sinceridad, franqueza y totai libertad.

6. Contesta todas las preguntas (sin dejar de contestar alguna).

Ten la seguridad de que el manejo de este cuestionario es

completamente confidencial.
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1.-En general, yo trabajo:

A pusto 1_2 3 4 5 A disgusto

2.-Considero que mi jefe inmediato acepta mis comentarios o sugerencias:

Generalmente 1 2 3 4 5 Nunca

3.-Mi jefe inmediato me permite crear o sugerir cambios en el desarrolio de mi trabajo
con: ‘

Mucha 1 2 3 4 35 Poca

libertad libertad
4.-Considero que la relacion con mis compaferos de trabajo es:

Cordial 1 23 4 5 Nada cordial

5.-Actualmente, dentro de la Institucion, las posibilidades de aprender y desarrollarse
son:

Amplias 1 2 3 4 5 Limitadas

6.-Las instalaciones y equipo de que dispongo para mi trabajo, me parecen:

Adecuadas 1 2 3 4 5 Poco adecvadas

7.-La forma en que la Institucién evalda el trabajo del personal es:

Adecuada 1. 2 3 4 5 Inadecuada

8.-La comunicacidn entre las personas de mi departamento es:

Cordial 1 2 3 4 5 Nada cordial

9.-Creo que el estilo en que la Institucidn toma las decisiones es:

M4s participativo 1_2 3 4 5 Menos participativo

que hace algunos afios que hace algunos afios

10.-La cooperacidn que existe entre los comparfieros de mi departamento para realizar
un trabajo es:

Adecuada 1 2 3 4 5 Inadecuada
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11.-La capacitacién recibida para el desempefio de mi trabajo ha sido:

Util 12 3 4 3 Inutil
12.-Considero que mi lugar de trabajo es:

Agradable 1.2 3 4 5 Poco agradable

13.-La evaluacién que se hace de mi trabajo es:

Amplia / suficiente 1_2 3 4 5 Limitada / insuficiente

14.-Los canales de comunicacién de la Institucidn hacen que el didlogo:

Se facilite 1 2 3 4 5 Se dificulte

15.-El buen desempefio de mi departamento contribuye al logro de mis objetivos
personales:

En alto grade 1 2 3 45 En bajo grado

16.-Participo en los proyectos de la Institucién con:

Mucho entusiasmo 1.2 3 4 3 Nada de entusiasmeo

17.-Los directivos apoyan los proyectos de su personal con;

Mucho entusiasmo 1 2 3 4 5 Ningln entusiasmo

18.-La capacitacién que requiero por ¢l bienestar de todos:

Accesible 1 2 3 4 5 Inaccesible

19.-La Institucion se preocupa por el bienestar de todos:
Generalmente 12 3 a4 5 Nunca

20.-Cuando el directivo de la divisién dialoga con el personal docente, se muestra:

Muy dispuesto 1_2 3 4 5 Nada dispuesto

21.-Opino que los objetivos y metas de la Institucién son;

Muy claros 1.2 3 4 5 Nada claros
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22.-Opino que el personal participa en las actividades institucionales:

Muy convencido 1 _2 3 4 5 Nada convencido

23.-Trabajar en el Instituto cubre mis expectativas profesionales:

En alto grado 1.2 3 4 5 En bajo grado

24.-Creo que la Institucién cuenta con equipos:

Muy actualizados 1 2 3 4 35 Desactualizados

25.-La retribucion que recibo por el trabajo que desempefio me parece:

Justa 1.2 3 4 5 Injusta

26.-Recibo la informacién necesaria para el buen desempeiio de mi trabajo:

Oportunamente 1_ 2 3 4 5 Tarde / no la recibo

27 -Considero que la imteraccion entre los comparieros de trabajo es:

Suficiente 1 2 3 4 5§ Insuficiente

28.-La Institucidn se preocupa por desarrollar integralmente a su personal;

Constantemente 1. 2 3 4 5 Nunca

29.-Los cambios propuestos en las instalaciones:

Cubren mis I 2 3 4 5 No cubren mis

expectativas expectativas

30.-Los directivos y mi jefe inmediato reconocen los logros de su personal;

Generalmente 1 2 3 4 35 Nunca

31.-La respuesta que recibo a mis sugerencias o comentarios es:

Adecuada 1 2 3 4 5 Inadecuada

32.-La Institucion demanda compromisos de su personal que son:

Alcanzables 1 2 3 4 5 Inaicanzables
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33.-La imagen y funcionalidad de las instalaciones es:

Mas agradable que 1.2 3 4 3 Menos agradable que

hace algunos afios hace algunos afios
34.-Opino que el trabajo que realizo en la Institucidn representa retos a vencer:

Generalmente 1 2 3 4 5 Nunca

SUGERENCIAS;

¥¥** Cabe mencionar que al final se incluys una seccion de comentarios o sugerencias
coma la que a continuacién se presenta:

Muchas gracias por tu participacisn.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO*

DATOS GENERALES

Marque con una * X .

L. Puesta: Propietario Empleado 2. Sexo: M
F___

3. Edad: afios.

4, Nombre del negocio; 5. Afio de su creaciom:

6. Antigiiedad en el puesto: afios.

7. Escolaridad: Marque con una * X " sus niveles de estudio,

{ ) Primaria { ) Licenciatura
() Secundaria { ) Profesion (Especifique)
()} Bachillerato {( ) Técnico

{ )Otro (Especifique)

* Tomado de Leal Pérez, M., Elaboracion de una investigacion exploratoria para mejorar los tipos de
adminisiracion,

56




INSTRUCCIONES: Para contestar el cuestionario anexo solicitamos 2 usted lo siguiente:

L. Responder con veracidad todas las preguntas. Elio serd determinante para los
propdsitos de la investigacion (La informacidn obtenida en este cuestionariv serd
totalmente confidencial).

1

[

Marcar con una “ X ™ el espacio subrayado de una de las cinco opciones de
respuesta para cada pregumta o enunciado del cuestionario.

Elige aquella que mds se acerque a tu vivencia cotidiana del trabajo.

Ejemplo:
Pregunta / Enunciado Opciones de Respuesta
1. Totalmente €n
desacuerdo.
3. La ciudad de México es la mas grande 2. En desacuerdo,
delpais_1_2 3 4 5 3. Indiferente.
4. De acuerdo.
5. Totalmente de acuerdo.

Al seleceionar la opeidn 5 estamos fotalmente de acuerdo con la afirmacion,
No poner mas de una * X ™ en cada enunciade. Tampoco deje sin respuesta ninguno de
ellos.

4. Sitene dudas, pregunte al prafesor.

Muchas gracias por su colaboracion.
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CUESTIONARI’O* PARA EL TRABAJO
INVESTIGACION EXPLORATORIA PARA MEJORAR LOS TIPOS DE

ADMINISTRACION ¥ EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

“ELABORACION DE UNA

“ESTUDIO DE CASQ EN FARMACIAS DEL DISTRITO FEDERAL"*

Pregunras

-

o0

. Tengo libertad para tomar decisiones

. En situaciones problemiticas siempre

cuento con el apoyo de los trabajadores

- Me agrada que las personas sean ia

base mas importante parz la toma de
decisiones

- Me desagrada que los trabajadores

tiendan a demostrar subordinacién plena
ante su jefe

. Estoy de acuerdo en que los resultados

esperados influyan sustanciatmente en las decisiones
que se taman

- Me gusta que los trabajadores muestren

interés por mis problemas

. La comunicacidn en mi negocio es

amplia

. Siempre informo a mis subordinados

Inmediatos de las nuevas instrucciones

*Aplicado a propietarios de farmacias,

Opciones de Respuesta

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Indiferente

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

123 4 5
_i_2 3 4 5
_ b 23 4 5
12 3 4 5
_i_2 3 4 5
_1. 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1.2 3 4 5
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Preguntas

9. Conozco claramente las metas que debe
alcanzar mi negocio

10. Los empleados conocen los problemas
a 10s que se enfrentan sus superiores

11. Se realizan reuniones de trabajo con
todas las personas que laboran en la empresa

12. La difusion de las nuevas noticias la realizo
de manera informal

13. Los empleados se preocupan por estar
enterados de todos los cambios que se dan
en la empresa

14, Formo parte de un grupo de trabajo
muy unido

15. Existen probiemas entre el personal
de la empresa que pueden afectar los
resultados esperados

16. Existe convivencia entre compaiieros fuera
de las horas de trabajo

17. Los empleades tienen relaciones cordiales
cOn sus superiores

I8. En el negocio cada quien cumple su
tarea de manera individual

19, En general, quienes trabajamos en la
empresa, formamos parte de un grupo de
trabajo unido y sélido,

20. Los estimulos o incentivos al personal se
hacen con base en criterios justos

Opciones de Respuesta

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Indiferente

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo




Preguntas

21. Existen posibilidades de progresar en Ja
empresa si pongo interés en ello

22, Me agrada que mi horario de trabajo me
permita realizar otras actividades durante
mi tiempo libre

23. Este negocio me da |a oportunidad de
desarrollar mis habilidades y destrezas

24. Me gustaria que mi hijo tuviera el mismo
trabajo que yo

25. Puedo considerarme justamente retribuido

por las funciones y responsabilidades que
desempefio

26, Las instalaciones del negocio me permiten
realizar eficientemente mi trabajo

27. Considero que la distribucién o carga de
trabajo no es equitativa

Opciones de Respuesta

1. Totalmente en desacuerdo.
2, En desacuerdo.

3, Indiferente.

4. De acuerdo.

5. Totalmente de acuerdo,
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