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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propésito “ Determinar el Estilo de
Liderazgo en una empresa del Sector Seguros de acuerdo a la Teoria de Liderazgo
Transformacional de Bernard Bass (1985) y su relacion con la Motivacién de acuerdo

a la Teoria de Necesidades de Clayton Alderfer (1973) “.

El criterio de seleccion de éstas referencias tedricas estuvo basado en el interés
de las autoras por conocer el estilo de liderazgo en una empresa en proceso de
transformacién, siendo la teoria de B. Bass la mds adecuada para tal fin, asi como

explicar la relaciéon que el mismo tiene con la motivacién.

La investigacién realizada fue de tipo Descriptiva , la cual permitié conocer
cémo se manifestaban las variables Liderazgo y Motivacion. La estrategia o nivel de
investigacion fue de Campo , ya que se realizé en contacto directo con el personal
del Nivel Gerencial (lideres) y Técnico - Profesional (seguidores). En lo que respecta
al disefio de la investigacién ésta es de tipo No Experimental (Expost- Facto) ,
Transeccional Correlacional para determinar la relacion entre las variables en

estudio.

La muestra seleccionada estuvo constituida por un grupo de lideres
pertenecientes al Nivel Gerencial ( Gerentes y Sub- gerentes) y por un grupo de

seguidores del Nivel Técnico - Profesional de la empresa de seguros.
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La siguiente etapa consisti6 en recolectar los datos pertinentes sobre las
variables liderazgo y motivacion para lo cual se disefio un cuestionario con itemes

contentivos a cada dimensién e indicador de las mismas.

Seguidamente se procedid a:

o Aplicar el instrumento de medicibn a la muestra seleccionada
(aleatoriamente) de lideres y seguidores.

® Recoleccién y Procesamiento de los datos.

e Andlisis e interpretacion de los datos (en  base a estadisticos

correspondientes a un nivel de medicién ordinal ) :

¢ Estadistica Descriptiva ( Distribucién de Frecuencias, Mediana, y
Desviacion de la Mediana).

e Pruebas No Paramétricas ( Prueba U de Mann Whitney, Prueba de
Friedman y Coeficiente de Correlacién por Rangos Spearman ).

¢ Prueba Ji - Cuadrado.

¢ Elaboracién de Conclusiones, destacindose entre ellas que los lideres
estudiados poseen las caracteristicas de Liderazgo Transformacional como
Carisma, Motivacién Inspiracional, Consideracién Individualizada y
Estimulacién Intelectual. y la estrecha relacion con los niveles

motivacionales de sus seguidores.
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¢ Por ultimo, la elaboracién de Recomendaciones, entre ellas el llevar a cabo
estudios que permitan la inclusién de variables demograficas como : edad,
sexo y nivel socio - econdmico.

o Utilizar otras Teorias de Liderazgo Transformacional con Dimensiones

menos subjetivas y mas faciles de medir.




CAPITULO 1

EL PROBLEMA
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1. EL PROBLEMA

. 1.1 PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA
Actualmente dirigir una empresa constituye un verdadero reto, ya que las

organizaciones contempordneas estdin permanentemente sometidas a un

ambiente externo cambiante. Quienes se encargan de definir los mecanismos de

accién dentro de ellas deben disponer de un perfil de liderazgo adecuado.

"De todos los factores que afectan el futuro de un sistema humano
complejo, el liderazgo es hoy, uno de los mds determinante, de allf
que el actor més valioso dentro de ellas es el hombre que planea, crea,
toma decisiones, administra los recursos, particularmente los
humanos y orienta en los escenarios de cambio; asi como tiene la
capacidad de influir, motivar e inspirar a los individuos que
conforman la dimensién humano-social de la organizacién”. (1)

El liderazgo constituye un factor determinante en las relaciones sociales
ocurrentes en el 4mbito del trabajo humano, por la forma como incide en los
perfiles motivacionales de los individuos para que se desempefien con alto

sentido de pertenencia y compromiso en pro del éxito de la organizacién.

El liderazgo y la motivacién son de extrema relevancia para la vida de las

empresas y, estdn inmersas en el drea de estudio denominada "Comportamiento

Organizacional".

1. SCHULTZ, Duane. (1985). Psicologia Industrial. Mc Graw-Hill. 3ra Edicién. México. p. 220.
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El liderazgo se define como " ... la actividad de influenciar a la gente para
que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo. .. " (2).
Es un proceso (que va mucho mds alld del simple conocimiento de los
procedimientos administrativos) de influencia interpersonal que persigue iniciar
y mantener un determinado comportamiento en los seguidores que finalmente
conduzca al logro de las metas y objetivos planteados; y la motivacién como ". . .
el proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una persona genera energia y
direccién hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habrd de satisfacer la

necesidad. . . " (3).

El desarrollo de la investigacion del liderazgo ha pasado por numerosas
etapas; asi, en la primera etapa de la Revolucién Industrial se pensaba que el
operario era simple accesorio de la mdquina. Mds adelante, en 1920, esta idea se
sustituye por el enfoque de las relaciones humanas que postulaba ante todo la
busqueda de satisfaccién de las necesidades individuales de los trabajadores,
favorecer su desarrollo y conservar su productividad. Douglas Mc Gregor (1960)

con la Teorfa X y la Teoria Y confiere expresion formal a ambas perspectivas de

liderazgo.

Los primeros enfoques conceptualizaban la presencia congénita de
caracteristicas personales, rasgos y cualidades que distinguen al lider sin las cuales

era imposible ejercer liderazgo, antes de 1949 (Strogdill, Ralph y Ghiselli, Edwin)

2 LAZZATI, Santiago. (1991). Fundamentos, Estilos y Desarrollo. Ediciones Macahi. Buenos
Aires. p.67.

3.  Ibidem p.59.
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cuando se descubrié que no existen rasgos universales del lider, se planteé6 la
posibilidad de aprender a liderizar de diferentes formas con base en el diagnéstico
de la situacién en la que se encuentra el lider (Hersey y Blanchard y Freed Fiedler,
.1967) . Otro de los enfoques se centr6 en investigar los actos de los jefes buscando
explicar el liderazgo a partir del comportamiento o conducta del individuo (Blake
y Mouton, 1967) y (Bowers y Seashore, 1966). Ademds de los enfoques sefialados
anteriormente, existe uno que considera al seguidor como la variable
fundamental en la investigacién sobre liderazgo, es decir, se concentra en las
necesidades personales suponiendo que el lider mas eficaz es aquél que estd

préximo a satisfacer las necesidades de sus seguidores (Tannembaum, Weschler y

Massarik, 1971).

Algunas teorias como la de Burns (1978), Bernard Bass (1985), Tichy y
Devanna (1989), Peter Koestenbaum (1991) observan el proceso de una manera
integral segun la que, la capacidad y el deseo de aprender por parte del seguidor
aunado a la visién del lider, estdn {ntimamente conectados, y sin estos factores el
proceso no se logra plenamente. En este sentido, la responsabilidad del éxito de
las organizaciones estd focalizado en ambas partes (lider-seguidor), a diferencia de
como se visualizaba en los primeros estudios, los cuales postulaban que la

responsabilidad residfa inicamente en el lider.

Especialmente otros autores como Tichy y Devanna describen los procesos
que ocurren cuando los lideres transforman organizaciones, las conductas que

facilitan esos procesos y los rasgos y estilos caracteristicos de los lideres
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transformacionales. Estos autores sugieren algunas aproximaciones para
aumentar la sensibilidad de los miembros de la organizacién a los cambios
ocurridos en el medio ambiente y para poder inspirar a la gente con una visién de

un mejor futuro,

. Las Teorias Transformacionales proponen un nuevo e interesante tipo de
lider, conocido como el transformador, que motiva a los seguidores a trabajar por
metas transcendentes y debe hacer cambios y transformaciones de si mismo para
generar satisfaccién en la existencialidad del seguidor. Si el lider hace algo para
autotransformarse, todo el proceso siguiente viene sélo, es decir, los seguidores
reconocen el cambio que ha tenido el lider, se sienten mejor, obtienen un mayor

rendimiento y se produce en ellos una fuerte motivacién.

En lo referente a las investigaciones de la ciencia del comportamiento
respecto al liderazgo de transformacién se encontr6 los recientes trabajos de
Marlene Broitman Stern (1995) quien realizé un estudio titulado "Descubriendo
la otra mitad del liderazgo". En este estudio se emple6 la Teoria Transformacional
de Bernard M. Bass (1985) con el objeto de determinar las diferencias significativas
de los estilos de liderazgo transformacionales entre el hombre y la mujer,
concluyendo que las mujeres tienden con una mayor fuerza al estilo
transformacional que los hombres. Asi mismo, Neugim Pastori Mendoza (1995)
efectué una investigacién bajo la misma corriente en la gerencia venezolana
contribuyendo a aumentar la validez externa de la teoria sobre el Liderazgo

Transformacional de Bernard Bass.
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Este tipo de investigaciones permitieron establecer que los lideres
transformacionales se podian encontrar en todos los niveles de la organizacién, y
no so6lo en la cispide; que este estilo de liderazgo generaba respuestas positivas en
los seguidores y una diferencia significativa en su desempefio, al mismo tiempo

que ayudaban a mejorar y reforzar la cultura de la organizacién.

Asi mismo la motivacion ha sido abordada de numerosas maneras.
Algunas corrientes hacen particular énfasis en los enfoques de cardcter endégeno
del individuo, Abraham Maslow (1943), Frederick Herzberg (1959), Clayton
Alderfer (1973); otras en la influencia que ejerce la experiencia vivencial del
mismo en un determinado medio social. Unas se ocupan del objeto motivante
Victor Vroom (1964) y Edwin Locke, otras del proceso motivacional, pero

independientemente del enfoque todas coinciden en dos aspectos fundamentales:

" ... las caracterfsticas formales de la organizacién y la manera en que
se ejerce el poder y el liderazgo constituyen factores de alta influencia
en la motivacion del individuo; y que no es posible esperar miembros
altamente satisfechos comprometidos y con un desempefio excelente
sino estdn motivados para ello . .." (4)

La Motivacion es un proceso a través del cual las personas encargadas de la
direccién y del manejo de las organizaciones realizan acciones mediante las que

confian satisfacer los impulsos y deseos de los seguidores, para inducirlos a actuar

4.  CASTILLO, Mariana y PEREZ, Jacqueline. (1994). Diagnéstico del Estilo de Liderazgo sobre la

Base del Modelo de Liderazgo de Peter Koestenbaum y su Influencia en la motivacién de los
subordinados en cuanto a las necesidades de afiliacién, podery logro. Trabajo de Grado UCAB.
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en la forma deseada. Este proceso debe ser tomado en cuenta en todas las
organizaciones, ya que la razon que impulsa al hombre a trabajar activa y

eficientemente: es la busqueda de satisfaccién de toda una serie de necesidades.

Ambas variables liderazgo y motivacién han sido objeto de diversas
investigaciones recientes ejecutadas en Venezuela. Al respecto Castillo R.,
Mariana y Pérez B., Jacqueline (1994) realizaron un diagnéstico del estilo de
liderazgo sobre la base del modelo de liderazgo de Peter Koestenbaum y su
influencia en la motivaciéon de los subordinados en cuanto a las necesidades de
afiliacién, poder y logro de David Clarense Mc Clelland; concluyendo que el
liderazgo es un importante factor determinante de la motivacién a pesar de no ser
el tnico relacionado con ella. Otros trabajos han relacionado el estilo de liderazgo
con otros aspectos organizacionales como: clima organizacional y satisfaccién en
el trabajo (Marin, José Luis, 1988) y, efectividad lograda por el gerente en su

gestion (Antonacci, Ana Rosa, 1988).

En el caso de la presente investigacién dada la importante relacién existente
entre el liderazgo y la motivacién fue relevante la consideraciéon de una teoria de
liderazgo que se adecuara a los constantes cambios que actualmente se presentan
dentro del contexto organizacional, ya que es cada vez mayor la cantidad de

organizaciones que se enfrentan a un entorno dindmico y variable.

Por lo tanto las organizaciones requieren de un tipo de liderazgo que busque

la adaptacién de todos sus miembros a las nuevas tendencias. En este sentido es
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la Teoria de Liderazgo Transformacional de Bernard Bass la que particularmente
atrajo la atencién de los investigadores del presente trabajo, ya que ademds de
considerar al lider como un propulsor de la transformacién y el cambio y como
.un facilitador del aprendizaje, focaliza su atencién en el desarrollo e incremento

en la motivacién de sus seguidores.

Asi mismo en relacién a la motivacién la teoria que resulté de interés fue la
Teorfa de Necesidades de de Existencia, Relacion y Crecimiento (Teoria E.R.C.) de
Clayton Alderfer que plantea la satisfaccién de dichas necesidades con algun
aspecto del ambiente laboral, que para efectos de este estudio, se verfa reflejada en
la atencién que brindan los lideres a sus seguidores. En este caso la figura del lider
estd representada por un grupo de gerentes y sub-gerentes, mientras que el
seguidor estard representado por un grupo de trabajadores pertenecientes al nivel

técnico-profesional que reportan directamente a dicho grupo de gerentes.
Finalmente, el problema de investigacién ser4:

"Determinar el Estilo de Liderazgo en el Nivel Gerencial de una empresa de
seguros de acuerdo a la Teoria de Liderazgo Transformacional de Bernard Bass y

su Relacion con la Motivacién del personal Técnico-Profesional de acuerdo a la

Teoria de Necesidades de Clayton Alderfer".
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Generales

1.2.1.1 Determinar el estilo de liderazgo en el Nivel
Gerencial en una empresa de seguros de acuerdo a la Teoria de Liderazgo

Transformacional de Bernard Bass.

1.2.1.2 Determinar la relacién del Estilo de Liderazgo en la
motivacién del personal Técnico- Profesional en una empresa de seguros de

acuerdo a la Teoria de Necesidades de Clayton Alderfer.

122 Objetivos Especificos

1.22.1  Determinar en qué medida el lider identifica en si
mismo la presencia del Carisma o Influencia Idealizada, Motivacion

Inspiracional, Consideracién Individualizada y la Estimulacién Intelectual.

1.222  Determinar en qué medida el seguidor identifica en el
lider la presencia del Carisma o Influencia Idealizada, Motivacién Inspiracional,

Consideracién Individualizada y la Estimulacion Intelectual.

1.223  Comparar la identificacién hecha por los lideres de sf

mismos con la identificacién hecha por los seguidores de los lideres.
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1.2.2.4 Determinar en qué medida el lider considera que

atiende las necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento en los seguidores.

1225  Determinar en qué medida el seguidor considera le
estdn siendo atendidas sus necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento por

el lider.

1.2.2.6 Comparar la opinién expresada por los lideres y por

los seguidores en cuanto a las necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento.

1227  Determinar la relacién existente entre el estilo de
liderazgo del Nivel Gerencial (lideres) y la motivaciéon presente en los

trabajadores del Nivel Técnico-Profesional (seguidores).
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2. MARCO TEORICO
2.1 BREVE INTRODUCCION AL LIDERAZGO

El nacimiento, crecimiento y difusién de las organizaciones constituye un
proceso histérico universal. En la sociedad moderna, el hombre descubre que no
tiene la habilidad, fuerza y el tiempo necesario para poder satisfacer las

necesidades bdsicas de alimento, techo y seguridad.

"... S5in embargo, en la medida en que varias personas coordinan sus
esfuerzos descubren que juntos pueden pueden hacer mds que cada uno de ellos
por sf solos... "(5). A medida que las sociedades se industrializan, las
organizaciones se hacen mds complejas y causan un impacto grande y duradero

en la existencia y calidad de vida de los individuos.

Si bien las personas conforman las organizaciones, estas constituyen para

aquellas un medio de lograr diversos objetivos personales.

Para Schein (1982) las organizaciones pueden definirse como:

" .. .la coordinacién planificada de las actividades de un grupo de
personas para procurar el logro de un objetivo o prop6sito explicito y

5. SHEIN H. Edgar (1992). Psicologfa de las Organizaciones. Prentice-Hall Hispanoamericana
S.A.. México. p. 11.
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comun a través de la division del trabajo y funciones, y a través de una
jerarquia de autoridad y responsabilidad”. . . (6 ).

Evidentemente las organizaciones estdn compuestas por diversos
elementos, encontrdndose entre ellos el hombre, por lo que funcionaran de

acuerdo al esfuerzo y comportamiento de sus miembros.

Asi mismo, cada miembro anhela apreciacién, reconocimiento y un sentido
de que las personas que le resultan importantes crean en él y le tengan respeto.

Esto implica que la:

"... Administracién aprovechard dnicamente al maximo las capacidades
potenciales de sus recursos humanos cuando cada persona de la
organizacién sea miembro de uno o mas grupos de trabajo bien
integrados, y efectivos y en funciones que cuenten con altas aptitudes
de interaccién y elevadas metas de funcionamiento ... " (7).

En este sentido las grandes empresas hoy dia han cambiado radicalmente su
concepcién sobre el papel del hombre en la organizacién, ya que conciben el
trabajo del lider como una funcién integradora del recurso humano, que entiende
sus complejidades y también es capaz de ofrecer a las personas las oportunidades
de satisfacer las expectativas, a tiempo que se logran los objetivos de la

organizacion.

Actualmente las organizaciones compiten fuertemente en un ambiente

caracterizado por cambios rdpidos, globalizacién e internacionalizacién de los

6,  Ibidem p. 14.
7. URREGO R., Florencio y MENDOZA, Francisco. (1979). Conceptos Fundamentales sobre las

Organizaciones. Editorial Trillas. México. p. 136.
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mercados, algunas de ellas enfrentando serias crisis econémicas y sociales, que les
serd posible minimizar si cuentan con mayores ventajas competitivas; es asi como
el liderazgo toma, una importancia estratégica en el logro de esa meta, llevando a
cabo ciertas acciones que les permitan a las organizaciones implementar los

cambios para responder a las nuevas realidades.
2.2 EL LIDERAZGO

La necesidad de incrementar el conocimiento sobre el comportamiento
humano en las organizaciones, asi como el aumento de la productividad,
motivacién del personal y la estimulacién a la participacién de los trabajadores,
han dado origen al uso cada vez mds frecuente de un elemento intrinseco al

proceso de dirigir y mantener los grupos de trabajo: el liderazgo.

El liderazgo ha sido definido como "...la actividad de influenciar a la gente
para que se empeifie voluntariamente en‘el logro de los objetivos del grupo..."(8).
Una visién similar a ésta conceptualizacién es compartida por Gibson, Robbins,

Terry, Koontz y Donnel, Hersey y Blanchard, entre otros.

De esta definicién surgen dos campos fundamentales del liderazgo: "a) ... el
proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacién y b) el factor

humano, esto es influenciar a la gente para que voluntariamente se empefie en el

logro de los objetivos... " (9)

8.  LAZZATI, Santiago. Ob. Cit. p. 67.
2.  Ibidem. p. 67
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Otros autores como Bennis y Nanus (1985) mencionan que:

". . . el lider m4s exitoso de todos es aquél que ve otro panorama
todavia no realizado. Ve las cosas que pertenecen a su medio actual
pero no estdn alli todavia. Por encima de todo debe hacer que sus
colaboradores comprendan que no es el prop6sito de é1 lo que debe
alcanzar, sino un propésito comun nacido de los deseos y de las
actividades del grupo”. (10).

Estrada R. Mauro (1988) define el liderazgo como una condicién humana
bésica y universal y, por tanto trasciende el 4mbito de las relaciones laborales...". El
liderazgo es cualquier intento expresado de influenciar e impactar la conducta de
otras personas. Es el proceso de trabajo, es la actividad de influir sobre los
miembros de un grupo para que se interesen y esfuercen por alcanzar los

objetivos que se planteen...” (11).

Daft y Steers (1992) consideran que el liderazgo es un "... proceso en el cual
una persona trata de influir en la conducta de otras personas hacia el logro de
ciertas metas..." (12). Finalmente Arthur W. Sherman y George W. Bohlander
(1994) establecen que el liderazgo "... es la influencia que ejerce una persona sobre

un grupo de personas para lograr el objetivo comdn” (13 ).

10, BENNIS W. y NANUS B. (1985). Lideres. Editorial Norma. Caracas- Venezuela p. 95.

11, RODRIGUEZ E. Mauro. (1988). Desamollo de Habilidades Directivas. Editorial Manual
Moderno S.A. México. p. 35.

12, DAFT]J.y STEERSJ. (1992). Administracién. Editorial Mc. Graw Hill. México p. 156.

13, SHERMAN W., ARTHUR Jry BOHLANDER, George W. (1994). Administracién delos
RecursosHumanos. Grupo Editorial Iberoamericana. México. p. 419.
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221 Funciones del Liderazgo

El liderazgo en las organizaciones se relaciona con la influencia que ejercen
los lideres en el logro de las metas asociadas con la productividad de la
brganizacién. Ello plantea la patente necesidad de que el fenémeno de liderazgo se
encuentra presente en todas las organizaciones y en todos los niveles de la misma,
dado que la capacidad de liderazgo que logren desarrollar los gerentes encargados
del manejo de una empresa, corporacién u organizacién, constituye un factor
clave del éxito que ésta pueda lograr, pues son precisamente estas personas los
principales encargados de infundir con energia positiva dicho propésito en los

demas.

La mayorfa de los gerentes muestran algunas habilidades de liderazgo, y la
mayorfa de los lideres ocasionalmente se encuentran se encuentran gerenciando.
liderazgo y gerencia no son lo mismo pero se complementan; de hecho una de las

funciones de los lideres es la gerencia.-

Para ser un lider, es decir, para lograr que las metas se cumplan a través del
esfuerzo mancomunado de todo el personal que conforma la organizacién, hay
que saber gerenciar. Lo mds importante es que para la supervisiéon y éxito de las

empresas, se necesita que existan los dos lideres y gerentes.

Las funciones mds importantes desarrolladas por el lider son aquellas que
motivan y orientan al desemperio del trabajo de los empleados. Es responsabilidad

" del lider crear condiciones que proporcionen incentivos para estimular a los
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empleados hacia el logro de los objetivos organizacionales. La efectividad del
liderazgo estd focalizada en "... aquel individuo que estd centrado en el empleado,
que proporciona una visién general del tipo de apoyo, crea el grupo de trabajo y se
comunica efectivamente... " (14). Por ello el liderazgo efectivo puede ser
considerado como un medio para motivar a los empleados a que mejoren su

desempefio.

Existen varios enfoques que describen las funciones del liderazgo, a partir de

dos dimensiones denominadas: Consideracién y Facilitacion.

Las funciones definidas basandonos en la consideracion:

"... son el conocimiento de los sentimientos de los subordinados y la
sensibilidad ante ellos, por ello los jefes deben entender, y aceptar al
subordinado como individuo provisto de motivaciones, sentimientos
y necesidades especiales ..." (15).

Los lideres deben dentro de esta dimensién:

a) Crear un sentido de aprobacién para sus seguidores: es indispensable
que el seguidor pueda observar de que el jefe aprueba su conducta como ser
humano y el trabajo que realiza; la aprobacién puede demostrarse de diversas

maneras y expresa que el lider tiene sentimientos de amistad y fidelidad con sus

seguidores.

14 CHRUDEN y SHERMAN. (1975). Administracién de Personal. Compaiifa Editorial
Continental C.A. (CECSA) 12 Edicién. México. p. 339.
15.  SCHULTZ, Duane. (1985). Psicologia Industrial. Mc. Graw Hill. 3™ Edicién. México. p. 224.
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b) Establecer relaciones personales adecuadas: estas relaciones
interpersonales surgen cuando el lider y los seguidores llegan a conocerse como

individuos y entre ellos se da un trato cordial y amable.

) Ofrecer un trato justo: el lider no debe permitir tratos injustos en

cualquier relacién de la organizacién.

d)  Aplicar de manera equitativa las normas: el lider debe ocuparse en que

sus seguidores sean tratados igualitariamente respecto a las normas y disciplinas.

Por otro lado, entre las funciones de la facilitacion se cuentan las
convencionales atribuidas al personal directivo: organizar, definir, dirigir las
actividades requieren un minimo de comportamiento auténomo, de modo que
no siempre los lideres tienen la oportunidad de atender a los sentimientos

personales de sus seguidores.

Ambas dimensiones se centran en personas o en las metas y misién de la
organizacién. Los lideres eficientes saben integrar esas dimensiones globales, y

quizds dicha capacidad sea una de las funciones mds importantes.

En este sentido John P. Kotter (1990) establece que las condiciones més

favorables que necesita un lider efectivo son:

" ... a) concebir una visién de lo que debe ser la organizacién y generar
las estrategias necesarias para llevar a cabo la visién y b) lograr un
cooperativo de recursos humanos, una coalicién suficientemente
poderosa como para implantar la estrategia, la cual implica un grupo de
gente altamente motivado y comprometido para convertir la visién en
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realidad ..." (16).

222 Atributos Personales Necesarios del Lider

Las personas que estdn encargadas de fijar los mecanismos de accién son
quienes las dirigen, es decir, los lideres, quienes para ello deben contar con una
serie de atributos adecuados y acordes con la funcién que estos realizan. Los lideres
tienden a personificar las cualidades expresadas o requeridas por sus grupos de
trabajo "... pero el liderazgo es més que un atributo personal, mds que una
cualidad general de la personalidad y el cardcter que puede retractarse en un

aspecto de cualidades de liderazgo ..." (17).

El lider es entonces, la clase de persona que tiene el conocimiento, las
cualidades, los atributos y las habilidades apropiadas para conducir a un grupo al
cumplimiento voluntario de sus fines.

Diversos autores han escrito en relacién a estos atributos, entre ellos se
encuentra Tannenbaum (1981). quién al respecto considera que los atributos
necesarios de un l{der son: "... apoyar y captar las necesidades y sentimientos de
sus seguidores, respetar y confiar en sus seguidores, recibir sus ideas y sugerencias

y tener un interés sincero en el bienestar de los mismos siendo amistoso y

servicial ..." (18).

16 KOTTER John P. (1990). El Factor Liderazgo. Ediciones Diaz de Santos, S.A. Madrid-Espafia.
p. 127.

17 ADAIR, John. (1990). Lideres,nojefes. Fondo Editorial Legis. 172 Edicién. Colombia. p. 98.

18 TANNENBAUM, R.; Arnold. (1981). Psicologia de la Organizacion Laboral. Editorial
Continental S. A. . 62 Edicién . México. p. 248.
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Otras cualidades de un buen lider incluyen:

"

. ser buen comunicador, estar orientado a la realidad y a la accién,
flexible y adaptable, intuitivo y comprensivo, capaz de captar los
diversos fen6émenos emocionales de los individuos, motivador de
individuos y grupos porque los conoce y dialoga con ellos, autocritico,
creativo y orientado a la innovacién, responsable, empético y sincero;
que facilite la interaccién de todos los miembros, ser optimista y buscar
con empeiio el bienestar del grupo” . . .(19)

Por otro lado John Kotter (1990) sefiala que el lider debe poseer: potencial y
honrrandez personal para establecer relaciones sinceras, "... carisma, motivar a
sus seguidores para que trabajen con todas sus energias, comprender el contexto de
la organizaci6n, ser honesto y tener una capacidad intelectual y personal

adecuada..." (20)

Peter B. Smith (1990) concibe que los atributos ideales del lider estdn basados
en:

"... el cumplimiento de su deber, la lealtad a la organizacién,

imparcialidad, el aplomo y la serenidad, la consideracién, el criterio

amplio y la alegrfa, el espiritu de grupo, el dinamismo, la sencillez y la
capacidad de compartir con el grupo..." (21).

Es evidente de acuerdo a lo expuesto, que el lider necesita una serie de

cualidades y rasgos que orienten su conducta hacia un desempefio eficiente

adecuado y exitoso.

19, RODRIGUEZ E. Mauro. Ob. Cit. p. 54.

20, SCHULTZ, Duane. Ob. Cit. p. 134.

21 SMITH, Peter y PETERSON, Mark. (1990). Liderazgo, Organizaciones y Cultura. Ediciones
Pirdmide S.A. 172 Edicién. Madrid. p. 358
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2.3 ENFOQUES Y TEORIAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo involucra procesos altamente complejos en los que entran en
juego caracteristicas propias e individuales de los actores. Por ello su estudio

requiere la concurrencia de miiltiples enfoques.

El estudio propuesto presenta para sustentar teéricamente esta variable,
cuatro enfoques, cada uno de ellos compuesto por un conjunto de teorias que

revelan diversos puntos de vista.

Un primer enfoque intenta identificar rasgos universales presentes en mayor
grado en la personalidad de los lideres que en el resto de la poblacién. Se daba por
sentado que "...era posible explicar la eficacia del liderazgo mediante el
aislamiento de las caracteristicas o rasgos psicolégicos y fisicos que se suponian que

diferenciaban al lider de los otros miembros del grupo..." (22)

Este enfoque conocido como la Teoria de los Rasgos se basé en la concepcién
de que algunas personas poseian ciertas caracteristicas o rasgos que les hacian
lideres. Dichas caracteristicas eran concebidas como innatas, universales y
aplicables a todas las situaciones. La bisqueda de esas caracteristicas que distinguen

al lider del resto de la poblacién fue el centro de estudio de psicélogos, sociélogos y

otros investigadores.

22 TANNENBAUM, R.; WESCHLER, J.; MASSARIK. (1971). Liderazgo y Organizacién.
Ediciones Troquel. Buenos Aires. p. 28.
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Desde que Francis Galton (1869) plante6 su teoria del Gran Hombre, hasta la
década de 1940, la bisqueda de rasgos comunes entre personas que histéricamente
se consideraban lideres fue el foco de atencién para definir el concepto de
liderazgo. Rasgos como inteligencia, carisma, tenacidad, valor, entusiasmo, fuerza
e integridad fueron considerados como ingredientes indispensables de la

personalidad del lider y que lo hacian diferentes a las demds personas.

Las teorfas de los rasgos parten del supuesto que ciertos individuos poseen
una combinacién especial de rasgos de personalidad que pueden ser definidos y
utilizados para identificar futuros lideres potenciales, como también para evaluar
la eficacia del liderazgo. Un minucioso levantamiento sobre la extensa literatura
al respecto de los rasgos de personalidad que definen el lider, resume algunos de

los principales rasgos comidnmente mencionados:

"...1) Rasgos fisicos como energia, apariencia y peso, 2) Rasgos
intelectuales de adaptabilidad, agresividad, entusiasmo

autoconfianza, 3) Rasgos Sociales de cooperacién, habilidades
interpersonales y habilidades administrativas y 4) Rasgos relacionados
con las tareas como impulso de la realizacién, persistencia e

iniciativa". (23).

En resumen segun las teorfas de los rasgos, un lider debe inspirar confianza,
ser inteligente, perceptivo y decisivo para tener mejor condicién para decidir con
éxito. Sin embargo, esta teorfa presenta algunas deficiencias ya que ignora la

influencia y reaccién de los subordinados en los resultados del liderazgo y no

23 CHIAVENATO, Idalberto (1987). Introduccién a la Teoria General de la Administracién, 242
Edicién. Mc Graw Hill. México. p. 140.
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pondera la importancia relativa de cada una de las diversas caracteristicas y rasgos

del lider.

Este enfoque no ha sido abandonado por completo ya que los psicélogos

.

siguen explorando los rasgos personales del lider en situaciones complejas.

El segundo enfoque pretende explicar el liderazgo a partir del
comportamiento del individuo. Este enfoque supone que los que exhiben

conductas adecuadas a las circunstancias se destacaran como lideres en cualquier

situaciéon de grupo.

Este cambio de concepcién de liderazgo se produjo entre 1940 y 1960 para ese
momento los estudios ya no se centraban en los rasgos del lider, sino en las

conductas que este exhibfa.

Segun Robbins (1987) este enfoque orientado hacia la conducta de los lideres
se agrup6 bajo el nombre de Teorias Conductuales del Liderazgo. Este enfoque
incluye las teorfas del liderazgo en términos de estilos de comportamiento del
lider en relacién con sus seguidores, esto es, maneras por las cuales el lider orienta
su conducta. Estas teorfas se refieren a lo que el lider hace, a su estilo de
comportamiento para efectuar el liderazgo, a como delegan sus tareas, como se

comunican con sus seguidores y los motivan.

Las teorfas que corresponden a este enfoque son las conductuales, es decir,

aquellas centradas en estudios orientadas al aislamiento de las conductas y
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comportamientos de algunos lideres, entre ellos estdn el estudio de la Ohio State
University y el estudio de la Universidad de Michigan durante las décadas de
1950 y 1960 procurando definir ante todo lo que hacian los lideres mientras

interactuaban con otros en situaciones de tareas.

En relaci6n a los estudios de la Ohio State University se logré identificar dos

tipos de dimensiones independientes en el comportamiento del lider:

..."a) Iniciacién a la estructura, la cual denota la medida en que el lider
tiende a definir y estructurar su rol y el de sus subordinados en la
obtenci6én de metas. Incluye la conducta tendente a organizar las
relaciones de trabajo y las metas; y b) Consideracién, que denota el
grado en que una persona suele tener relaciones laborales que se
caracterizan por la confianza mutua, respeto por las ideas de los
subordinados y aprecio por sus sentimientos. Muestra un interés por el
bienestar de sus seguidores, por su comodidad, status, y
satisfaccién..."(24).

El propésito de la investigacion realizada en la Universidad de Michigan fue
descubrir los principios y métodos del liderazgo eficaz, estos criterios de eficacia
comprenden: la productividad por hora-hombre, la satisfaccién en el trabajo, la

tasa de rotacién de empleados, los costos y la motivacién de los empleados.

Igualmente se detectaron dos dimensiones de la conducta de liderazgo que se
denominaron: Orientacién al empleado y Orientacién a la produccién. Los lideres
en los que predominaba la primera daban mayor importancia a las relaciones

interpersonales, mostraban interés por la necesidad de sus seguidores y aceptaban

24 CASTILLO, Marian y PEREZ, Jacqueline. Ob. Cit. p. 34.
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la existencia de sus diferencias individuales; los inclinados hacia la produccién,
tendian a dar prioridad a los aspectos técnicos, centrando su interés en efectuar las

tareas del grupo y ver en sus miembros un medio para alcanzar los fines.

Otra teorfa dentro de este enfoque corresponde a la denominada Cuadricula
(Grid) Gerencial de Blake y Mouton, segtin ellos existe una dicotomia en la mente
de la mayoria de los lideres, respecto al interés por las personas y al interés por la

produccion.

Ambos intereses se complementan entre si en lugar de excluirse
mutuamente, debido a que los lideres deben integrarlos para logar un desempefio
eficaz. Segun estos autores la cuadricula administrativa con ochenta y una (81)
posiciones diferentes en las cuales puede caer el estilo del lider, permite que estos
identifiquen sus propios estilos de liderazgo, ademds de servir como marco a los

lideres para evaluar sus estilos.

Finalmente el enfoque de los Cuatro Factores de Liderazgo de Bowers y
Seashore, dan prueba de que cuatro factores definen mds adecuadamente el
liderazgo, proponiendo que la conducta del lider comprende aspectos como:

apoyo, facilitacién de la interaccién, énfasis en la meta y facilitacién del trabajo.

El tercer enfoque "... enfatiza que las caracteristicas y las habilidades

requeridas en un lider estdn determinadas por las exigencias de la situacién”. (25).

25 TANNENBAUM, R.; WESCHLER, J.; MASSARIK. Ob. Cit. p. 28.
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Este enfoque busca explicar al liderazgo dentro de un contexto mucho mads
amplio que las teorias anteriormente presentadas. Este enfoque se conoce con el
nombre de Teorias de Contingencias o Situacionales, segin estas el tipo de
liderazgo’que se manifiesta dependerd de factores situacionales tales como la
n'aturaleza de la tarea, las caracteristicas de los seguidores, el grado de motivacién

de los mismos y el tipo de interaccién entre el lider y el seguidor.

Las teorias situacionales parten del principio que no existe un tnico estilo o
caracteristica del liderazgo vdlida para toda y cualquier situacién, es decir, que cada
tipo de situacién requiere un tipo de liderazgo diferente para alcanzar la eficacia de
los subordinados. Las teorias situacionales son mds atractivas para el lider cada
vez que aumentan sus opciones y posibilidades de cambiar la situacién para

adecuarla a un modelo de liderazgo, o entonces cambiar el modelo de liderazgo

para adecuarlo a la situacién.

". .. Asi el verdadero lider es aquel que es capaz de ajustarse a un
grupo particular de personas bajo condiciones extremadamente
variadas. bajo este punto de vista, los ingredientes fundamentales en
la teorfa contingencial del liderazgo son tres: el lider, el grupo, y la

situacién . . ." (26)
En este enfoque la variable situacién asume la mayor importancia en la
determinacién de quién serd el lider y/ o que deberd desempefiar. El grupo de

teorias correspondientes a esta corriente incluyen: El Modelo del Continuo

Autocratico-Democratico de R. Tannenbaum, Warren, Schimdt (1958) en el cual

26 CHIAVENATO, Idalberto. Ob. Cit p. 145.
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exponen un enfoque situacional de liderazgo sugiriendo una gama bastante
amplia de estdndares de comportamiento de liderazgo que el administrador puede
escoger para sus relaciones con sus subordinados. cada tipo de comportamiento
estd relacionado con el grado de autoridad utilizado por el lider 'y el grado de
libertad disponible para los seguidores en la toma de decisiones, dentro de un
continuo de estdndares de liderazgo. Estos autores consideran que el liderazgo
implica diversos estilos que varian desde uno muy centrado en el jefe

(autocratico), hasta otro muy centrado en los subordinados (democritico).

Fred Fledler (1970) formul6 un modelo general de liderazgo a partir de la
contingencia, en el cual propone que un buen desempefio del grupo depende de la
concordancia entre el estilo de interaccién del lider con sus subordinados y el
grado en que la situacion le confiere control e influencia. Las condiciones més
favorables para que un lider sea afectivo consiste en que el mismo este en una
posicién de poder fuerte, la tarea bien estructurada y las relaciones interpersonales
con los seguidores sean-buenas ..."Este autor ha aislado tres dimensiones de
contingencia de acuerdo a los cuales depende la eficiencia del lider: Relaciones

entre lider y miembros, estructura de la tarea, y poder de posicién” (27).

Estd también la Teorfa Camino-Meta de Martin Tihouse y Martin G. Evans
para quienes la habilidad del lider para motivar a los seguidores dependerd de
aspectos situacionales como la naturaleza de sus seguidores, de la tarea a realizar y

también de los estilos de comunicacién del lider hacia sus seguidores.

27 ROBBINS, Stephen (1987). Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice Hall
Latinoamericana. 372 Edicién. México. p. 253.




Estilo de Liderazgo ... UCAB 26

La esencia de este enfoque es establecer que la misién del lider consiste en
ayudar a sus seguidores a alcanzar sus metas y proporcionarles suficiente direccion
y apoyo para garantizar que sus metas sean compatibles con los objetivos globales
del grupo u organizacién. La expresién camino-meta deriva de la creencia de que
u'n buen lider aclara el camino para que sus seguidores lleguen al logro de sus
objetivos de trabajo y lo recorran con menos dificultades al reducir las
desviaciones y errores que puedan presentarse Esta teorfa considera cuatro
comportamientos del lider: Liderazgo de Apoyo, Liderazgo Directivo, Liderazgo

Participativo y Liderazgo Orientado hacia el Exito.

La Teorfa de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1977) también
puede incluirse aqui, ya que ponen énfasis en las necesidades del subordinado e
introducen un elemento conceptual nuevo que es la madurez del subordinado;
asi como la conducta del lider orientada a la tarea y a las relaciones
interpersonales. Recomiendan un liderazgo dindmico y flexible, en donde hay
que evaluar constantemente la motivacién, la capacidad e experiencia de los
subordinados, para asi poder determinar los estilos de liderazgo que serdn més
apropiados. Los autores entienden por madurez ". . . la motivacién al logro, la
buena voluntad y la capacidad para asumir responsabilidades, una educacién
pertinente para la tarea y la experiencia” (28 ). Establecen que existen cuatro estilos
de liderazgo: Comportamiento de Direccién, Comportamiento Consultante,

Comportamiento de Participacién y Comportamiento de Delegacién.

28 BLANCHARD, Kenneth Y HERSEY, Paul. (1970). La Administracién y el Comportamiento
Humano. Editora Técnica S.A. 172 Edicién. México. p. 298.
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Una de las més recientes investigaciones en el enfoque de contingencia la
constituye el modelo propuesto por Victor Vroom y Phillip Yetton, denominado
Lider Participacién. La teorfa que presentan es normativa ya que ofrece un
conjunto secuencial de papeles que deben ser seguidos al determinar la forma y el
grado de participacién en la toma de decisiones, determinadas por distintos tipos
de situaciones. El modelo Lider Participativo supone cinco comportamientos

posibles del lider: Autocrético I, Autocrédtico I, Consultivo I, Consultivo II 'y

Grupo II.

Por dltimo encontramos un cuarto enfoque que abarca una serie de
investigaciones contempordneas denominadas Carismaiticas vy
Transformacionales, que consideran al seguidor como la variable fundamental.
Las Teorfas carisméticas incluyen los estudios realizados por Conger y Kakungo

asi como también la Teoria Carisméatica de Musser.

En relacién a la Teoria de Conger y Kakungo basada en la suposicién de que
el carisma es un fenémeno atribucional, identifican aspectos de la conducta del
lider responsable por estas atribuciones, cuya importancia depende de la situacién
de liderazgo. Estos aspectos son: apoyo de la visién, alto riesgo personal, uso de
estrategias poco convencionales, acertada valoracién de la situacién,

comunicacién de autoconfianza y uso del poder personal.

Musser en su Teoria del Liderazgo Carismético propone que algunos lideres
estén comprendidos entre dos extremos, los Carismdticos Negativos que enfatizan

la devocién a ellos mismos mds que a sus ideales, usan la ideologfa como una
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manera de obtener poder cambidndola o ignordndola, segin sea necesario para
cumplir los objetivos personales; en contraste con los Carismadticos Positivos que
buscan la devocién por la ideologia. Estos lideres son denominados por Musser
"Carismdticos Neutrales”, que podrian llegar a ser negativos si ciertos defectos de

su personalidad se contaminan por la devocién y adulacién de los seguidores.

Por su parte las Teorias Transformacionales se refieren a procesos de mayor
influencia en los cambios de las actitudes y suposiciones de los miembros de la
organizacién y construccion de compromiso para el logro de la misién y objetivos

de la misma.

Es en base a este enfoque de Liderazgo Transformacional sobre el cual se

dirige especial atencién para la realizacién de la presente investigacion.

23.1 Liderazgo Transformacional

Por afios las teorias e investigaciones sobre el liderazgo se han centrado sobre
cuestiones como liderazgo autocratico Vs. democrético; directivo Vs. participativo;

centrado en las tareas o en las relaciones interpersonales.

Desde hace tiempo la atencién se ha venido focalizando en la promocién del
cambio y en el desarrollo de individuos, grupos y organizaciones. Dichas
organizaciones necesitan cada vez més de los recursos transformadores siendo el
Liderazgo uno de ellos, el cual resulta imprescindible para enfrentar los retos

derivados de los cambios que estdn ocurriendo en el mundo del trabajo.
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Se requiere algo mds que gracia, mds que preocupacién por politicas,
préacticas, procedimientos y reglas; se necesita mas de un liderazgo, la exigencia es
por el desarrollo de la iniciativa, credibilidad, confianza, misién y una visién
apremiante que lleve a la participacién de todos aquellos que estdn involucrados

S

dentro de la organizacién.

Actualmente estamos viviendo uno de los periodos de cambio mas rapidos
en el desarrollo global de la sociedad. La velocidad de estos provocada por la
desconcertante complejidad de los factores, requieren personas que desarrollen
diferentes habilidades y actitudes "...Necesitamos lideres con una vision de futuro,
que puedan crear ambientes que logren ganar la adhesién de quienes estdn

involucrados y verlos formados en beneficio de todos" (29).

Estos lideres determinan las direcciones estratégicas apropiadas, al vincular la
gente en un proceso que permita alcanzar el cambio de una manera positiva
". . . se requiere también un cambio considerable en el comportamiento de

aquellos que dirigen a otros y que desafian la naturaleza tradicién de la direccién

de las empresas. . ."(30).

Es por ello que para el enfoque de Liderazgo Transformacional la figura del
lider es vista como aquel . . "que no se somete, ni arrea, ni seduce con su carisma,

sino que es capaz de elevar, motivar y propiciar el compromiso general con una

29 JAAP, Tom (19911). Desarrollo del liderazgo. Fondo Editorial Legis. Colombia. p.5.
30,  ibidem p. 3
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causa compartida por la gente como trascendental... " (31)

Burns en 1978 en su libro "leadership” es quien primero habla de Liderazgo
Transformacional y lo define como "un proceso en el cual lideres y seguidores se
elevan mutuamente a niveles mas altos de motivacién y moralidad . . ."(32).
El lider transformacional presta atencién a las preocupaciones y necesidades de
desarrollo de sus seguidores individuales, cambia la concientizacion de sus
seguidores respecto a los temas al ayudarlos a ver los viejos problemas de una
nueva forma y son capaces de entusiasmar, excitar e inspirar a sus seguidores a

que desarrollen un esfuerzo extra para alcanzar las metas del grupo . . ." (33).

Al lider transformacional se le percibe como un agente de cambio las cuales

son capaces de tener un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores.

Sterns Broitman M. (1995) sefiala que "... el lider transformacional puede
afectar las probabilidades de éxito de sus colaboradores y su valoracién de logros,
motivando al seguidor no sélo a lograr e desempefio negociado, de acuerdo a su
interés individual inmediato, sino a trabajar por metas trascendentales y despertar
niveles de necesidades més elevados..." (34). Esto generaria mayor productividad,

creatividad y esfuerzo en el largo plazo y cambios de actitudes e incremento de la

motivacién.

31, HENRIQUEZ LANSBERG, Ivan. (1988). Chips Gerenciales. Fundacién Empresas Lansberg.
Venezuela. p.91.

YUKL, G. (1989). Leadership Organizations. Prentice Hall. USA. New Jersey. p. 20.
ROBBINS, Stephen. Ob. Cit p. 542.

STERN BROITMAN, Marlene (1995). Descubriendo la otra mitad del Liderazgo. Trabajo de
Grado Master en Administracion. [ESA.

BN
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Es el lider transformacional quien debe desempefiar un conjunto de
funciones que le permita a las organizaciones implementar los cambios para
responder a las nuevas realidades. La primera de estas funciones es impartir un
sentido de vision, estrategia, propésito y misién a toda la organizacién, sin cesar,
sin descanso y sin fin; por todas los medios y a todo el personal de la organizacién

para que sean considerados en todas y cada una de las acciones a tomar.

La segunda funcién es proveer a sus seguidores de significado, y crear un
ambiente donde cada quien comprenda el sentido de su existencia dentro de la
organizacién. Finalmente la tercera funcién radica en generar y mantener
confianza; generar espacios para la creatividad, innovacién y desarrollo de las

habilidades.

Asf mismo el proceso de Liderazgo Transformacional involucra al seguidor,
el cual aumenta su nivel de esfuerzo basado en la confianza y deseo que el mismo
tiene en el logro de los resultados, debido a que el lider le confiere valor a los

resultados que se pueden alcanzar y que trascienden los niveles esperados.

Esto se logra: a) Aumentando el nivel de conocimiento y conciencia sobre la
importancia y valor de los resultados designados y la manera de alcanzarlos;
b) Haciendo que el seguidor trascienda sus intereses individuales en favor del
equipo u organizacién; y ¢) Alterando y aumentando el nivel de necesidades

y deseos.

Es asf como una mezcla de aumento de confianza y seguridad en si mismos
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del valor de los resultados de su trabajo; y un despertar y madurez de actitudes,
creencias y motivaciones se traducird en los subordinados en un aumento del
esfuerzo para alcanzar los resultados. Asi el lider se convierte en un inspirados

para que éstos ejerzan un esfuerzo significativo.

23.2 Teorias sobre el Liderazgo Transformacional

A finales de la década de los 70, el concepto de cambio organizacional cobré
una importancia crucial para el estudio y la comprensién de los procesos que

ocurren dentro de las organizaciones.

Es entonces cuando encontramos un nuevo paradigma: El Liderazgo
Transformacional como un proceso de promocién al cambio y sus diversas teorias

que explican el fenémeno.

Para James Mc. Gregor Burns (1978), si bien la situacién y el contexto influyen
en el fracaso o éxito del liderazgo, el lider efectivo es quien promueve la
transformacién y el cambio dentro de las organizaciones. Para este autor los
lideres transformacionales "... buscan elevar la conciencia de sus seguidores
apelando a ideales y valores mds altos, como libertad, justicia, igualdad entre otros

y no a emociones como miedo y celos”. (35).

35, MENDOZA PASTORI, Neugim. (1995). Diferencias en lod Estilos de Liderazgo Femenino y

Masculino en la Gerecia Venezolana. Trabajo de Grado de Magister en la Psicologfa USB.
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Burns en su teoria transformacional describe el liderazgo como un proceso
en el cual lideres y seguidores elevan unos a otros los niveles de moralidad y
motivacién. Contrasta el lider transformacional con el lider transaccional, éstos
lideres motivan a los seguidores porque apelan a sus propios intereses, implica
valores relevantes para el cambio tales como: honestidad, justicia, responsabilidad
y reciprocidad. Finalmente describe al liderazgo como un flujo de interrelaciones
evolutivas en las cuales los lideres estin evocando continuamente respuestas
motivaciones de sus seguidores y modificando su conducta sea ésta de

responsabilidad o de resistencia.

Autores como Tichy y Devanna, describen los procesos que ocurren cuando
los lideres transforman organizaciones, las conductas que facilitan los procesos y
los rasgos o estilos caracteristicos de los lideres transformacionales. Para ellos,
cuando el lider descubre la necesidad de mayor revitalizacién de la organizacién,
es necesario volver a encontrar maneras para poder inspirar a la gente con una
vision de un mejor futuro, que sea suficientemente atractivo para justificar el
costo de cambiar las habituales maneras de hacer las cosas. Para ser motivante

una visién debe ser fuente de autoestima y propésito comin para los miembros.

El éxito del proceso transformacional puede depender en parte de las
actitudes, valores y estilos del lider. La efectividad de este tipo de liderazgo
implica que el lider reconozca la necesidad del cambio y se vea a si mismo como
agente del mismo; que sea prudente frente a los riesgos, que crea en la gente y sea
sensible a sus necesidades, que sea flexible y abierto al aprendizaje de experiencias,

que sea visionario y tenga un estilo cognitive al igual que un grupo de valores
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centrales que guien su conducta. La Figura N° 1 indica de manera resumida las

ventajas que ofrece el Liderazgo Transformacional.

FIGURA N°1
¢Qué ofrece el Liderazgo Transformacional?
Ensefiar a asumir

responsabilidades para
reformar las practicas

Superar la resistencia al
cambio, creando visiones
de futuro que evocan

confianza y dominio, organizacionales.
Creencia .

Entusiasmo leerazg(_) Direccionalidad

Satisfaccion Transformacional

Involucraa los gf'g:f;zl:f:iones del

empleados
Compromiso para el ; presente al futuro
cambio Crear visiones de

oportunidades
potenciales

FUENTE: Elaboracién de las Autoras.

Por otro lado Miguel Angel Cornejo elaboré una teoria de liderazgo

transformacional denominado Liderazgo de Excelencia, definido como "... la
fuerza fundamental que se oculta detrds de toda organizacién exitosa” (36). Para el

autor el lider transformador estd permanentemente en bisqueda de la innovacién

36. CORNEJO, Miguel Angel. (1990). Liderazgo de Excelenccia. Editorial Grand S.A. de C.V. 172
Edicién. México. p. 6.
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y del cambio a través del constante cuestionamiento de ;c6émo mejorar la
situacion actual?; él es el responsable de la ética que gobierna la conducta de la
gente que forma la organizacién, debe articular nuevos valores, ofrecer nuevas
visiones, movilizar el compromiso en los seguidores y usar una variedad de
herramientas para transformar, sostener e institucionalizar nuevos significados y
direcciones, pero para todo ello debe comunicar acertadamente sus ideas a sus

seguidores, atrayendo su confianza para lograr los objetivos propuestos.

Recientemente Peter Koestenbaum (1991), sefiala que el proceso de liderazgo
transformacional requiere de cambios en el individuo y de un reenfoque de su
mente; este cambio lo plantea como una transformacién no sélo en la forma de

pensar del individuo sino, también en la forma que éste actia.

Esta transformacién para ser autentica debe ocurrir en cinco aspectos
considerados por Koestenbaum como fundamentales en la vida, como lo son”el

trabajo, la familia, el yo, la responsabilidad social y la estabilidad financiera.

Para el autor el liderazgo implica tanto actividades propias del trabajo del
lider como: la libertad, madurez, ética, valores y lealtad, relacionados con el lado
personal del lider. Las habilidades especiales del lider comprenden una agresiva
ambicién personal con independencia de pensamiento y recursos individuales;
un pensamiento centrado en la cooperacién; comunicacién y preocupacién por los
otros; y una motivacién orientada a desarrollar en sus seguidores conocimientos

dtiles para el cumplimiento de las metas de la organizacién. Koestenbaum,
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describe un Modelo de Diamante de Liderazgo que consiste en "... cuatro
dimensiones o estrategias de grandeza, llamadas estrategias dominantes de

liderazgo: vision, realidad, ética y coraje; donde cada una de ellas posee sus ticticas

o.recursos de soportes . .." (37 ).

2.3.3 Teoria sobre el Liderazgo Transformacional de Bernard M. Bass.

De la corriente del Liderazgo Transformacional tomaremos la teoria del
Liderazgo transformacional de B. Bass, sobre la cual nos basaremos para enmarcar

las caracteristicas del liderazgo en un sistema organizacional especifico.

Alrededor de 1985 Bass quien se desempefia como director del "Center For
Leadership Studies” (Centro para estudios de liderazgo) de la Universidad de
Binghamton en el Estado de Nueva York (EE.UU.), desarrolla una teoria a partir
del concepto de liderazgo transformacional del cual habfa hablado Burns en 1978,

relaciondndolo con el concepto de Liderazgo Transaccional.

Segun el concepto de Bass el lider transaccional "... era el tradicional
estructurador de tareas y directivo en el trabajo que utilizaba como principal

recurso los intercambios de desempefio buenos o malos por recompensa o

castigo” (38).

37. CASTILLO, Mariana y PEREZ, Jacqueline. Ob. Cit. p. 69.

38 BASS, Bernard M. (1985). Leadership and Performance beyond Expectations. Free Press.

Nueva York. p. 23.
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Por otro lado, el lider transformacional "... ademas de estos intercambios que
se dan en todas las instancias de las relaciones humanas, es la persona que

propicia las iniciativas de sus empleados para promover su creatividad” (39).

El liderazgo transformacional fue distinguido del transaccional (aunque no
con tales nombres por primera vez por Downton en 1973, quien estudi6 la
diferencia entre los lideres tradicionales (transaccionales) y los revolucionarios,

rebeldes y reformistas (transformacionales).

Bass realiz6 muchos estudios basados en éstos dos conceptos y en 1986
extendio la definicién de lideres transaccionales a los sectores militar, industrial,
publico y educacional. Segiun el autor un lider transaccional difiere de uno
transformacional en que éste dltimo no s6lo reconoce las necesidades de sus

seguidores sino también intenta elevar las necesidades a niveles mds altos de

madurez.

Un estudio de Zalesnik (1977) hizo un paralelo con la diferenciacién de
Burns, entre liderazgo transaccional y transformacional considerando que los
gerentes en su mayoria transaccionales indagan las necesidades de sus seguidores

y establecen metas para ello, basadas en o que los mismos esperan de sus jefes.

Por otro lado en un estudio de Avolio y Bass (1988), liderazgos
transaccionales y transformacionales han sido observados a todos los niveles de

diversas organizaciones como industriales, educativos y militares entre otros.

39, Ibfdem p.23.
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Los lideres transaccionales son aquellos que "... gujan o motivan a sus
seguidores en direccién de las metas que se establecieron, al aclarar los

requerimientos del puesto y de las actividades" (40).

El lider transaccional motiva a los seguidores ofreciéndoles intercambiar
recompensas y promesas por niveles apropiados de esfuerzo. Ellidery el seguidor
se ponen de acuerdo en lo que el dltimo necesita hacer, para recibir un
reconocimiento y evitar el castigo. En consecuencia el lider debe explicar clara y
detalladamente a sus seguidores lo que se espera que hagan y cémo deben hacerlo,
asi como también las recompensas o castigos que recibirdn por cumplir o no con

las expectativas de dichos roles.

Esto genera una gran confianza en los seguidores sobre su capacidad de
cumplir con sus tareas, pero atn en el mejor de los casos, cuando éstos roles son
excelentemente cumplidos, pareciera que existe un limite sobre lo que éstas

recompensas contingentes pueden lograr en el desempefio de las personas.

El lider transaccional se enfoca en el interés personal inmediato de sus
seguidores, en la medida en que éste interés, pueda ser satisfecho a través del
trabajo. Este lider labora dentro de la cultura existente de la organizacién,
gerencidndola, preocupandose més por llevar a cabo los procedimientos, tareas,
actividades y procesos efectivos que por ideas substanciales; mdés enfocado a
mantener el sistema funcionando y s6lo realizando modificaciones en la medida

en que sea necesario y conscientes de las limitaciones de dicha organizacién.

40 ROBBINSS. (1994). Administracién. Prentice Hall. 413 Edicién. México. p. 542.
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Seguidamente revisaremos detalladamente los conceptos de Bass sobre
liderazgo transaccional y transformacional como procesos dindmicos dentro de la

organizacion.

a) Liderazgo Transaccional:

Para Bass los lideres transaccionales reconocen los roles y tareas requeridas
para que sus seguidores obtengan los resultados deseables, también clarifican esos
requerimientos creando de ese modo la confianza para hacer el esfuerzo necesario;
éstos también identifican lo que los trabajadores necesitan y desean, clarificando
el cémo esos deseos y necesidades serdn satisfechos. Si ellos realizan el esfuerzo
requerido tal motivacién al actuar proveerd un sentido de direccién y ayudar4 a

energizar al empleado.

Otros autores como Valenzi, Farrow y Salomén (1975) encontraron entre los
cinco estilos de lideres: directivos manipuladores, consultivos, participativos y
delegativos, que el lider manipulador era el menos satisfactorio y efectivo para los
seguidores. En 1980 Ilgen y Knowlton establecen que cuando los supervisores
encaran a los trabajadores con un bajo desempefio, esto se debe a la falta de
habilidades y a una correccién poco apropiada de la actuacién del empleado.
Igualmente para 1980, Greller encontré6 que los seguidores atribufan mds
importancia al Feed-Back proveniente de la tarea en si (Auto-reforzamiento), que
a su propia comparacién al trabajo de otros y a los comentarios de los
compaiieros de trabajo con respecto a su actuacién; es decir, que la satisfaccién era

maés interna que externa. Asi los mismos supervisores atribuian m4s importancia
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a sus comentarios que a los seguidores y a las recomendaciones de recompensa

tales como: ascenso y promociones.

Segiun Komaki (1981) las presiones de tiempo, métodos de evaluacién
deficientes, dudas acerca de la eficacia del esfuerzo positivo, falta de habilidad y

confianza, son responsables en de las fallas en el uso de métodos transaccionales.

El liderazgo transaccional de acuerdo a Tsui (1982); falla a menudo porque el
lider carece de reputacién y/o de los recursos necesarios para administrar las
recompensas que se necesitan "... estos lideres llenan las expectativas de sus
seguidores, ganan y mantienen su reputacién por ser capaces en la administracién

de pagos, promociones y reconocimiento”(41)

Estd claro entonces, que la aplicacién del liderazgo transaccional debe tomar
en cuenta las necesidades individuales; cuando estas necesidades son elevadas el
intercambio del liderazgo comienza a cambiar de transaccional a
transformacional. Para Bass un.enfoque puramente transaccional se quedard corto

para el desarrollo a largo plazo y un cambio significativo de individuo y

organizacion.

Si se quiere lograr un desempefio que trascienda los limites de lo esperado, es
entonces necesario cambiar el paradigma de liderazgo, el cual debe ser

transformacional, un tipo de liderazgo que persigue incrementar la confianza del

41 MENDOZA PASTORI, Neugim. Ob. Cit. p. 58.
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seguidor al igual que aumentar al valor de los resultados de su desempefio. En la

figura N° 2 se muestra el modelo de liderazgo que Bass presenta para describir los

procesos de Liderazgo Transaccional.

FIGURA N°2

Proceso del Liderazgo Transaccional

alcanzar los
resultados
designados

L: reconoce lo que S
tiene que hacer para

de S
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(probabilidad
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subjetiva del éxito).

L= Lider

S= Seguidor necesita
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L: aclara como la satisfaccién de
las necesidades de S, se
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designados

S: reconoce el valor de los
resultados designados

(el valor de la satisfaccién
de sus necesidades)

S: desarrolla la
motivacion

para alcanzar los
resultados deseados
(esfuerzo esperado).

Fuente: Bass, Bernard M., Leadership and Performance beyond Expectations, Nueva

York, Free Press, 1986, p. 12.
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b) Liderazgo Transformacional

La teoria Transformacional de Bass afirma que el desempefio del seguidor
dependera en gran parte del surgimiento y reorientacién de necesidades nuevas y
‘de més alto nivel. Esto se logra con lo que Bass ha llamado " Stronforces" que
podria traducirse como "Fuerzas potentes" del lider, quien motiva a los
seguidores a invertir altos niveles de tiempo y esfuerzos, no s6lo por su bien
propio, sino por el de su grupo y el de la organizacién. Estas fuerzas potentes se
corresponden con cambios cualitativos en orientacién y perspectivas, causadas por

la visién de futuro del lider.

En este sentido Bass describe al lider como aquel que:

* Eleva el nivel de conciencia de los seguidores sobre la importancia de

alcanzar resultados valiosos e importantes.

* Anima a los seguidores a trascender a sus propios intereses del grupo

o de la organizacién.

* Desarrolla las necesidades de los seguidores a mds altos niveles en
dreas como logro, autonomia y aplicacién, relacionadas o no al

trabajo.

El proceso Liderazgo Transformacional es descrito grdficamente por Bass

como se muestra en la figura N° 3.
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FIGURA N°3
Proceso del Liderazgo Transformacional
L: expandg L:trasciende los intereses L:eleva de necesidad de S
. lasnecesidades de S egoistas de S aun nivel m4s alto de
Maslow
L: crea la confianza
de S en si mismo.
L: eleva las
probabilidades N— .
subjetivas de L:trasciende los intereses Lieleva el valor de los
éxito de S eroistas de S resultados designados
. goistas de para S
Proceso
transaccional
normal de la
figura N° 2
S: motivacién elevada parei
alcanzar los resultados
S: Estado actual del designados de S
esfderzo esperado — {esfuerzos adicionales)
S: desemperio L= Lidef S: desempefio de S
esperado S= Seguidor mads alld de lo
esperado

Fuente: Bass, Bernard M., Leadership and Performance beyond Expectations, Nueva
York, Free Press, 1986, p. 23.

Otros autores que han investigado sobre el Liderazgo Transformacional son

Bennis y Nanus (1985), quienes lo describen como " el proceso mediante el
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cual los seguidores son convertidos en lideres y los lideres en agentes de cambio,

estos crean visiones de futuro, las comunican y les dan significado . . .".(42)

Estos autores concluyeron que el liderazgo podria surgir a través del
l)torgamiento de poder (empowerment) por una creciente participacién en las
decisiones de la organizacién; esto apoya el supuesto de Burns en cuanto a que
cualquier persona en la organizacién y en cualquier posicién dentro de la misma

puede ejercer el liderazgo. Asi como Bass afirma que el liderazgo

transformacional se da todo nivel y en todas las dreas de la organizacién.

Para Bass y Avolio (1990), las conductas del lider consisten en motivar a los
seguidores a hacer mds de lo que ellos originalmente pensaron que podian hacer.
La expectativa original de desempefio estd ligada a un nivel inicial de confianza
en las habilidades del seguidor; de este modo sus percepciones de autoestima y
confianza en si mismo, asi como las potencialidades a desarrollar son resaltadas
por el lider transformacional.” Un lider transformacional establece metas y
objetivos en el intento de convertir a los seguidores en lider, este proceso no
implica solamente delegar responsabilidades para el logro de metas, ;ino ademads

es un proceso por el cual los seguidores desarrollan la capacidad para aplicar sus

propios cursos de accion.

Asf mismo Avolio, Waldman y Yammrino (1991), establecen que el

liderazgo transformacional se nutre del liderazgo mds convencional,

42 BENNIS W., NANUS, B. (1985). La Psicologia y la Empresa. Editorial Hispano Europa S.A.
Barcelona Espafia. p. 251.
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comunmente conocido y aplicado, como es el transaccional. Para ellos ambos

deben prevalecer y coexistir en las organizaciones.

Bass identifica cuatro dimensiones que caracterizan al liderazgo

transformacional:

1. Carisma o Influencia Idealizada:

Se refiere a la fé y al respeto que existe hacia la persona del lider y la
inspiracién y el estimulo que su presencia provee. Bass describe al
lider carismdtico como aquel que articula una meta o vision, genera
confianza, es respetado, torna las amenazas en oportunidades,
focaliza la atencién en la importancia de la mision de la
organizacién y crea un fuerte deseo de identificacién con él por parte

del grupo.

El lider transformacional es una persona carismética, que tiene gran
poder e influencia sobre sus seguidores, quienes aparte de sentirse
identificados con su persona, conffan y estdn segura del él,
desarrollando intensos sentimientos hacia ellos. En este sentido, es
el carisma lo que inspira en los seguidores una lealtad y devocién
incuestionable, que nada tiene que ver con el interés personal de los

seguidores y que puede transformar el orden establecido.

Sin embargo, como aclara Bass el carisma por sf s6lo no basta para
lograr el liderazgo transformador del éxito ya que el profundo

vinculo emocional que caracteriza la relacién entre el lider
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carismético y los seguidores puede estar presente cuando se
manifiesta el liderazgo transformador, pero podemos detectar que
existen personas carismaticas que no son, en absoluto,
transformadores con su influencia. El carisma es un ingrediente
necesario del liderazgo transformador, pero por si s6lo no es

suficiente para explicar el proceso transformador.

Motivacion Inspiracional:

El lider es visto con admiracién, como un modelo inspirador que
imprime deseos de imitacién por parte de sus seguidores. Provee de
simbolos con una carga emocional que eleva la conciencia y la

comprensién de las metas compartidas.

Los lideres inspiradores pueden articular de una manera muy
sencilla lo que es correcto e importante. Pueden proveer visiones de
¢Qué es posible? y ;C6mo logarlo?; puede mejorar el aprendizaje y

promover expectativas positivas.

Consideracién Individualizada:

El lider constituye la confianza del seguidor en su habilidad de
realizar las tareas necesarias para alcanzar las metas que involucran

el logro de la misién.

Con la consideracién individual los seguidores reciben

oportunidades de aprendizaje para reafirmar habilidades existentes
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y/o desarrollar destrezas nuevas. Significa entender y compartir
aquello que concierne al seguidor y el desarrollo de sus necesidades,

tratando a cada uno como un ser nico.

La consideracién individual puede tener la forma de expresar
aprecio por un trabajo bien realizado de una manera constructiva, y
de ampliar y elevar las necesidades con la intencién de desarrollar el

potencial de los seguidores.

La influencia personal y el contacto directo entre lideres y
seguidores, son de crucial importancia ya que implica el guiar y
apoyar al seguidor haciendo énfasis en una comunicacién precisa

que promueva un seguimiento y Feed- Back continuo.

4. Estimulacién intelectual:

Se refiere al fomento del cuestionamiento en la manera tradicional
de hacer las cosas, involucrando la importancia respecto a la

obtencién de ciertos resultados.

La estimulacién intelectual puede lograrse comunicando una visién
de mayor efectividad en la organizacién. Asi mismo esta
estimulacién se refleja en la congruencia entre las necesidades
individuales de los seguidores y los valores intrinsecos de la
organizacién, y el intento de que los seguidores enfoquen los viejos
problemas de manera novedosa. Los seguidores entonces son

animados a cuestionar sus propias creencias y valores, en
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consecuencia aprenden a percibir y resolver problemas de manera

creativa e innovadora.

Los lideres se transforman en agentes de cambio hasta el punto de
que ellos pueden discernir, comprender, conceptualizar y articular a
sus seguidores a analizar las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades de la organizacién. El lider transformacional permitird
enfrentar un mayor grado de cambio, no sélo a nivel de desempefio,
lo cual puede logarse eficientemente con elementos de liderazgo
transaccional, sino con un cambio revolucionario a nivel de

actitudes, creencias, valores y maduracién de las necesidades.

El éxito del liderazgo transformacional puede ser medido por el
logro de metas y la productividad, como por el grado en que los
seguidores desarrollan plenamente sus potencialidades y llegan a
una especie de autoliderazgo. Ma4s aun, resultan seguidores capaces
de auto-realizarse mds pro-activos, dispuestos a tomar sus

responsabilidades y hacer un esfuerzo extra por sus acciones.

Estas cuatro dimensiones del comportamiento del lider
transformacional sirven para explicar que el nuevo paradigma,
suma elementos adicionales que conforman el Liderazgo
Transformacional a los elementos del modelo ya existente del
Liderazgo Transaccional. El liderazgo transformacional no

reemplaza al transaccional sino que lo aumenta al alcanzar las metas

del lider, seguidor, grupo y organizacién.
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Finalmente es necesario establecer las diferencias entre el estilo de
Liderazgo Transaccional y el el estilo de Liderazgo Transformacional ambos
descritos por B. Bass, con el fin de sefialar las caracteristicas propias que se destacan
en cada uno de ellos. Estas caracteristicas resaltantes en ambos tipos de lideres se

ilustran en forma resumida en el Cuadro N° 1 que se presenta a continuacién.

CUADRO N°1

Caracteristicas del Lider

TRANSACCIONAL TRANSFORMACIONAL

e Son implementadores. * Son innovadores

* Son guias,influyen en la e Son inspiradores. Estimulan
conducta de los seguidores. intelectualmente a sus seguidores.

¢ Ofrecen soluciones a los e Plantean nuevos problemas o
problemas que se le presentan. estimulan

. Estab!e‘cen o fijan metas » Establecen mds ald de metas,
especificas. sentido de misién.

* Identifican necesidades y deseos| e Buscan elevar necesidades y

de seguidores y buscan lograr deseos de seguidores y un nivel
los niveles de desempefio de desemperio mds alld del
esperados esperado.

e Persiguen productividad a  Persiguen productividad a través
través de metas de la transformacién y desarrollo
organizacionales de hombre y organizacién.

Fuente: BASS B. (1990). Transformacional Leadership Development.
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24 LA MOTIVACION

La motivacion debe ser tomada en consideracion en todas las organizaciones
puesto que la razén que impulsa al hombre a trabajar activa y efectivamente es la

satisfaccion de toda una serie de necesidades.

Estas necesidades y deseos son muy variables entre las distintas personas por
lo que a la organizacién se le hace dificil analizar toda esa diversidad para
dirigirlas hacia los objetivos que haya establecido la misma. Por esta razén es
importante que exista un denominador comun entre las necesidades del hombre
y las de la organizacién para que de esa interrelacién, se obtengan objetivos

comunes en una sola direccién.

Problemas como el rendimiento, la satisfaccion, el descontento y la
motivacién han inducido a los lideres de las empresas modernas a tomar en
cuenta el factor humano como uno de los recursos més importantes de la
actividad laboral y considerar el problema de las relaciones humanas como una
parte integrante de la organizacién del trabajo. De esto se deriva que los lideres
hayan tenido que modificar sus actitudes con respecto a sus seguidores,

reconociendo quizds a la fuerza la justicia de sus exigencias.

En consecuencia los lideres deberdn incorporar principios y conceptos de
motivacién a la medida de sus necesidades, aplicAindolos de manera tal que
puedan influir sobre los trabajadores con el objetivo de lograr un alto grado de
motivacién y a su vez un mejor rendimiento, es por esto que el éxito o fracaso de

una organizacién depender4 del alto grado de motivacion de sus trabajadores.
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El comportamiento humano es una preocupacién que ha sido tema de
importantes estudios, pero es a partir de la mitad de este siglo que ha tomado
interés el estudio de la motivacién como parte importante del comportamiento
humano. Si bien el concepto de motivacién es un término complejo y amplio
existen diversos autores que han formulado concepciones e interpretaciones en

relacién a dicho concepto.

Gardner Murphy (1947) considera que la motivacién es el nombre general
que se le da a los actos de un organismo, determinados por su propia estructura
interna © por su propia naturaleza. Por otra parte Norman R. F. Maier (1949),
empled el término motivacién para caracterizar el proceso que determina la
expresion de la conducta que influye en su futura expresién, por medio de
consecuencias que la propia conducta ocasiona. P. T. Young manifest6 en 1961 que
el concepto de motivacién es sumamente amplio; €l considera a la motivacién
como “... el proceso para despertar la accién, sostener la actividad en progreso y
regular ¢} patrén de actividad". (43). Para Romero Garcfa (1985) ". . . la motivacién
se refiere a estados internos que energizan y dirigen la conducta hacia metas
especificas"(44). Igualmente afirma que ha medida que el hombre crece y se
desarrolla, las motivaciones fisiolégicas van perdiendo terreno como

determinantes de la conducta.

43. COFER, C. N.y APPLEY M. H. (1971). Psicologia de la Motivacién. Editorial Trillas. 1ra.
Edicién. México. p. 20.

44 ROMERO GARCIA, O. (1985). Motivando para el trabajo. Cuadernos Lagoven, Serie Siglo
XX1. Venezuela. p.13.
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Lazzati S. (1991) resalta que la motivacién puede ser entendida como . el

proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una persona, genera energia y
direccion hacia cierto objetivo cuyo logro se supone habrd de satisfacer la

necesidad ..." (45).

Robbins (1994) define la motivaci6én como ". .. la voluntad de hacer un gran
esfuerzo para alcanzar las metas de la organizacién, condicionado por la

oportunidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal” (46).

Asf mismo Chiavenato Idalberto (1994) concibe que "... todo comportamiento
humano tiene una finalidad y que por lo tanto dicho comportamiento no es
casual ni aleatorio, ya que siempre estd dirigido u orientado hacia algin

objetivo" (47).

Es importante destacar que los factores de la motivacién desde el punto de
vista de la organizacién sirven como base para realizar diagnoésticos del grado de
motivacién de la gente en una organizacién. Estos factores son: 1) La atraccién
de la tarea que desempefia la persona que contiene no sélo la naturaleza de la
tarea sino las condiciones de trabajo que afectan directamente a la tarea, como la
disponibilidad de los instrumentos pertinentes, condiciones fisicas entre otros;

2) Las condiciones de la organizacién que rodean la tarea: el estilo basico de

45 LLAZZATI, Santiago. Ob. Cit. p. 67.

46 ROBBIN S, STephen P. (1994). Comportamiento Organizacional. Sexta Edicién. Prentice Hall.
Hispanoamericana, S.A. México. p. 207.

47 | CHIAVENATO, Idalberto. (1994). Administracién delos Recursos Humanos. Mc. Graw Hill.
2da Edicién. Bogotd. Colombia. p. 50.
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liderazgo que principalmente el superior directo ejerce sobre las personas; el
clima de la organizacién; y Las politicas y demds aspectos de la administracion del
personal; 3) La influencia que la tarea y la organizacién tiene sobre la calidad de

vida de la persona.
Finalmente puede considerarse que la motivacién es:

"... un elemento fundamental que puede influir en el comportamiento

humano y que envuelve diversos factores como son: el sistema de
incentivos, las influencias sociales, la naturaleza del trabajo, el estilo de
liderazgo, las necesidades y valores de los empleados, asi como las
percepciones personales de su situacién de trabajo . . ." (48).

241  Enfoques y Teorias de Motivacién

Cabe resaltar que en relacién a la motivacién existen igualmente diversos
enfoques que tratan de explicar desde distintas perspectivas la estructura
motivacional del ser humano; por lo cual se han propuesto varias teorfas con la
intencién de dar una explicacién de por qué la gente se comporta de cierta manera.

Estas teorfas pueden organizarse en tres grupos principales.

Un primer grupo de teorias Tradicionales que abarcan los estudios realizados
por Frederick Taylor (1911) y la Teoria de las Relaciones Humanas de Elton Mayo
(1924) que explicaban que las organizaciones no debian limitar su atencién sélo en

la tarea, sino también habfa que prestarle atencién a las necesidades de la gente. Es

48, GONZALEZ, Nestor. (1994). Modelo de Aprendizaje fundamentado en el Enfoque de

Programacién Neurolinguistica con el fin de desarrollar destrezas comunicacionales y de
negociacién en el gerente de Recursos Humanos. Trabajo de Grdao. Colegio Universitario "Prof.
José Lorenzo P'erez R.". Caracas. p. 29.




Estilo de Liderazgo . . . UCAB 54

decir debia existir una preocupacién psicolégica por los subordinados y un
reconocimiento de que existen necesidades diferentes a las puramente
econdémicas. Si bien es cierto que el movimiento de las teorias tradicionales,
descubrié que la motivacién jugaba un papel preponderante en la productividad,

no pudieron contar con un marco motivacional que le sirviera de referencia,

dando origen a nuevas teorias motivacionales.

Un segundo grupo de teorias son las llamadas de Contenido de la
motivacién que se refieren a las necesidades internas que suscitan la conducta y la
guian. Dentro de este enfoque encontramos los estudios realizados por Abraham
Maslow (1944) quien se destaca con su Teoria de Jerarquia de Necesidades.
Para este autor el hombre estd motivado por cinco tipos bien definidos de
necesidades: 1) Necesidades Fisiolégicas, que implica la necesidad de alimento,
bebidas y alivio del dolor. Estas constituyen el nivel més bajo de todas las
necesidades humanas y estdn relacionadas con la supervivencia del individuo y
con la preservaciéon de la especie. 2) Necesidad de Seguridad, se refiere a la
necesidad de estar libre de amenaza, seguridad ante sucesos y ambientes
amenazadores. Constituyen el segundo nivel y surgen en el comportamiento
cuando las necesidades fisiolégicas estdn relativamente satisfechas. 3) Necesidades
Sociales, implica la necesidad de amistad, afiliacién, interaccién y amor. Surgen
en el comportamiento cuando las necesidades mds bajas estdn satisfechas y cuando
no son cubiertas el individuo se vuelve resistente y hostil. 4) Necesidades de
Estima, son las relacionadas con la manera como el individuo se ve y se evalia.
Involucra la autopercepcién, la autoconfianza, el respeto y el prestigio. Su

satisfaccién conduce sus sentimientos de valor, poder y autonomia. 5) Necesidad
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de Auto-realizacién, tiene que ver con realizarse mediante la maximizacion en el
uso de capacidades, destrezas y potenciales. Son las necesidades m4s elevadas y

estdn en la cima de la jerarqufa.

Segun Maslow las personas buscan satisfacer sus necesidades mas
fundamentales, antes de orientar sus conductas hacia la satisfaccién de
necesidades de mds alto nivel. Por lo tanto las necesidades inferiores deben ser
satisfechas antes que las superiores comiencen a controlar los pensamientos de la
persona; un punto decisivo en el pensamiento de Maslow es que una necesidad

satisfecha deja de motivar.

Douglas Mc Gregor (1961) propone la Teoria X y la Teoria Y, como dos puntos
de vista distintos sobre el ser humano. La Teorfa X supone que las necesidades de
orden inferior dominan al individuo y la Teorfa Y supone que las necesidades de
orden superior predominan. Sostuvo que la Teorfa Y es la mds valida por la idea
de la participacién en la toma de decisiones, los trabajos interesantes y las buenas
relaciones interpersonales las cuales sirven como medio para maximizar la

motivacién del trabajador.

Otra teorfa perteneciente a este enfoque es la Teoria de Necesidades de
Higiene y Motivacién (Bifactorial) de Frederick Herzberg (1959) para quien existen
dos factores que orientan el comportamiento de las personas, los factores
motivacionales, relacionados con el contenido del cargo y la naturaleza de las

tareas que el hombre realiza; y los factores higiénicos que abarcan las condiciones
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dentro de las cuales el individuo desempefia su trabajo. El efecto de los factores

motivacionales es mucho mds profundo que los factores higiénicos.

En este sentido la obra de David Mc Clelland (1973, )distingue tres
necesidades secundarias: poder, afiliacién y logro; que guardan cierta semejanza
con las que propone Maslow. Para este autor la motivacion estd constituida por
expectativas o asociaciones que crecen alrededor de las expectativas afectivas; lo
importante de esta teoria es que el individuo aprende esas necesidades cuando se
enfrenta al ambiente en que se encuentra y debido a que son aprendidas, la

conducta que se recompensa tiende a repetirse con mayor frecuencia.

Por dltimo se encuentra la Teoria de la Motivacién basada en las
Caracteristicas del Puesto de Richard Hackman y G. R. Oldman (1976), quienes
establecen medidas objetivas para correlacionar las caracteristicas del puesto con la
satisfaccion de los empleados. Esta teoria propone la existencia de caracteristicas
especificas del trabajo causantes de estados psicolégicos que aumentan la
motivacién y el rendimiento, todo ello a condicién de que el sujeto posea una

gran necesidad de crecimiento.

Finalmente un tercer grupo de teorfas son denominadas Procesuales "...que

se centran en los procesos psicol6gicos que intervienen en la teoria de decisiones y

opciones concernientes al trabajo”. (49).

49 SCHULTZ, Duane. Ob. Cit. 275.
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La Teoria de las Expectativas de Victor Vroom (1964) quien establece que las
personas toman decisiones a partir de sus expectativas de los premios que
acompanardn a determinadas conductas; ello significa que prefieren dar un
rendimiento que le permita conseguir un mayor beneficio y recompensas como

aumento de sueldos y ascensos.

Edwin Locke (1968) en su Teoria del Establecimiento de Metas ha hecho una
contribucién importante para la comprensién de la motivacién individual,
segun este autor la motivacién primaria en el trabajo puede definirse a partir de
lograr una meta determinada; afirma que las metas del individuo influyen en su

conducta, siendo estimulantes o retardadores para obtener mds altos niveles de

desemperio.

Por dltimo, Stacy Adams (1976), se propuso la hipétesis de que la percepcién
de la equidad con que se nos trata influye en la motivacién, asi lo plantea en su
Tearia de la Equidad, donde aclara que los empleados tienden a considerar las
recompensas recibidas con las que estan recibiendo otras personas que estdn

realizando un trabajo igual o similar.

Todas las teorfas sobre la motivacién nos ofrecen un conjunto de categorias

para analizar la motivacién humana, estas se presentan el cuadro N° 2.
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CUADRO N°2
Comparacion de cuatro teorias de contenido de la Motivacién

La jerarquia de
necesidades de
Maslow

tratan de satisfacer
sus necesidades
basicas antes de
dirigir su
comportamiento
hada necesidades
de orden superior

psicologo clinico,
utilizaba a sus
pacientes para
hacerles preguntas y
escuchar sus
respuestas. Los
investigadores de la
organizacidn se han
atenido a las escalas
autoaplicables.

':"eo:ns_ :: Cémo se mide la Utilidad parala Problemasy
ontendo, Supuestos motivacién aplicacién practica limitaciones
dela motivacién
Los individuos Masow, como Resulta muy logico No considera la cuestién

para los gerentes y
proporcionaa muchos
una sensaciénde saber
cémofuncionala
motivacion para sus
empleados.

de las diferencias
individuales; ha
recibido poco apoyo de
las investigaciones y no
advierte acerca de la
naturaleza dindmica de
las necesidades; las
necesidades cambian.

La teoria ERC de

Los individuos que no
logran satisfacer sus

Se utilizan escalas
autoaplicables para
evaluar tres

Llama la atencién
hacia qué ocurre en qué
momentos y en caso de

No se han llevado a cabo
suficientes
investigaciones; las que

Alderfer necesidades de
crecimiento se categorias de que no se presente la existen son de de
frustran, sufren un necesidades satisfaccion de las naturaleza
retroceso y reenfocan necesidades; las autoaplicable. lo que
su atencién hada la frustraciones pueden | pone en tela de juicio la
necesidades de orden ser de las principales | validez de las
inferior. razones por lasque no | mediciones. Otra
se alcancen ni se cuestion radica en si los
mantengan los niveles | individuos tienen sclo
de desemperio. tres dreas de necesidades
La teoria de los Solamente algunos Por mediode Seexpresaen un Presupone quetodoslos
factores de aspectos y entrevistas se pide a | lenguaje accesible a trabajadores se parecen
caracteristicas de los | los empleados que los gerentes. encuanto asus
Herzberg puestos resultan describan los Identifica necesidadesy
motivadores. incidentes mds motivadores que preferencias; no logra
Alg““-“ls‘d_e las importantes del pueden desarrollar, cumplir con los requisitos
caractensticas que puesto de trabajo. depurar y utilizar los | de la medicién cientifica;
los gerentes han gerentes. no se han actualizado
tomadomuyen para reflejar los cambios
cuenta pueden en la sociedad con
redundarenun respecto a la seguridad en
ambiente cdmodo de el empleo y las
trabajo, pero no necesidades de salario.
motivan a los
empleados.
Las necesidades Las necesidadesde | La Pruebade Si las necesidades de |La interpretacién del PPT
didas de las personas se Percepcién Tematica | unapersonasepueden | es difial; el efecto que
aprendi aprenden de la (PPT) es una técnica evaluar, entonces la ejerce la capacitacion
Mc Clelland cultura (sociedad); | proyectiva que gerencia puede para modificar las
por consiguiente, la | facilita que las intervenir por medio { necesidadesno se ha
capacitacién y la personas revelensus | de la capacitacion comprobado
educadénpueden necesidades. para desarrollar suficientemente.
mejorar e influiren necesidades que sean
la intensidad de las compatibles con las
necesidades de las metas de la
personas organizacién.

Fuente: Fuente: Ivancevich, Gibson y Donnelly (1994). Ob. Cit. p.14
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241

Teoria de las Necesidades de Clayton Alderfer (E.R.G.)

A partir de otros modelos de necesidades, primordialmente del modelo de

Maslow y con la intencién de superar algunas de sus debilidades, Clayton Alderfer

de la Universidad de Yale (1973), propuso una jerarquia de necesidades en donde

en vez de postular cinco tipos o niveles de necesidades como Maslow, establece

tres necesidades primarias, que son:

a)

b)

0

Necesidades de Existencia (Existence).

Son las que ocupan el nivel mds bajo y se centran en la supervivencia
fisica; abarcan el alimento, el agua, y la vivienda. El empleado las
satisface por medio del sueldo, prestaciones, buen ambiente de trabajo y

relativa seguridad del puesto.

Necesidades de Relacion (Relatedness).

Designan las interacciones con otros; son las que se basan en la afiliacién,
relaciones sociales e interpersonales significativas. Se satisfacen a través

del apoyo emocional, el respeto, el reconocimiento y un sentido de

pertenencia al grupo.

Se las atiende en el trabajo mediante el trato social con los compafieros y

fuera del 4mbito laboral mediante la familia y los amigos.

Necesidades de Crecimiento (Growth).

Se centran en el "yo" e incluyen el deseo del desarrollo y progreso

personal; se les atiende tnicamente cuando el individuo aprovecha al
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maximo sus capacidades. A esta categorfa pertenecen la autoestima y

autorrealizacion de Maslow.

Las fuerzas de las necesidades de crecimiento quedan reflejadas en la
selecci6bn de trabajos caracterizados por ofrecer oportunidades de
participacién en la toma de decisiones, uso de habilidades y destrezas de
libertad e independencia, de desafio, de expresién de creatividad y de
aprendizaje. ". .. Ambos aspectos de estimacién y crecimiento han de
ser satisfechos en lo posible; un trabajo hard frente a la primera si ofrece

la oportunidad de practicar la autonomia, y creatividad. . .” (50).

Alderfer, ademds de condensar en fres los cinco niveles de necesidades de
Maslow, acepta la probabilidad de que los tres nivel pudieran estar activos en
cualquier momento. Aunque los dos primeros niveles estdn un tanto limitados
en sus requerimientos de satisfaccién, las necesidades de crecimiento no
solamente son ilimitadas, sino que en realidad cobran fuerza cada vez que se

alcanza su satisfaccidn.

Las tres necesidades propuestas por el autor coinciden con las de Maslow, en
cuanto a que las necesidades de existencia se parecen a las categorias fisiologicas y
de seguridad; las de relacién se parecen a las categorias de pertenencia,
socializacion y afecto; mientras que las necesidades de crecimiento se asemejan a

las categorfas de estima y autorrealizacién.

50, Ibidem p. 249.
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Pero a diferencia de Maslow, el autor no dispone de dichas necesidades sobre

una jerarquia rigurosa pues algunas pueden presentarse en forma simulténea.

. Ademis de la diferencia en el namero de categorias la Teoria de E.R.C. y la

Teoria de Maslow difieren en relacion con la manera en que la gente se mueve a

través de los conjuntos distintos de necesidades.

". .. Maslow propuso que predominan las necesidades no satisfechas y que el
nivel superior siguiente de ellas, s6lo se activa cuando queda satisfecha
adecuadamente la necesidad predominante. . ."(5D- Por consiguiente una persona
avanza en la jerarquia de necesidades s6lo cuando logra satisfacer una necesidad
inferior. En contraste la Teorfa E.R.G., sugiere que ademads del proceso de
satisfaccién -progreso-, propuesto por Maslow, también opera un proceso de
frustracién -regresién-. Es decir, si a una persona se le frustran continuamente
sus intentos por satisfacer sus necesidades de crecimiento, las necesidades de
relacién reaparecerdn como la principal fuerza motivadora, obligdndola a dirigir

de nuevo sus esfuerzos hacia la satisfacciéon de una categorfa inferior de

necesidades.

La figura N° 4 ilustra la relacién de la Teoria E.R.G. con la frustracién,

importancia y satisfaccién de las necesidades.

51 | GIBSON, James, IVANCEVICH, John, DONNELLY, James. (1994). Las Organizaciones.
Addison-Wesley Iberoamericana. 7ma Edicién. México. p.413.
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FIGURA N°4
Relacién de la Teoria E.R.G. con la Frustracién, Importancia y

Satisfaccion de las Necesidades.

Frustraciéon de Importancia de Satisfaccién de
las Necesidades [———]- | a5 Necesidades visse el Jas Necesidades
de Crecimiento de Crecimiento de Crecimiento

Frustracién de
las Necesidades
de Relacién

Importancia de
las Necesidades
de Relacién

Satisfaccién de
las Necesidades
de Relacién.

Satisfaccién de
las Necesidades
de Existencia

Importancia de
las Necesidades
de Existencia

Frustracién de '
las Necesidades
de Existencia

Fuente: Ivancevich, Gibson y Donnelly (1994). Ob. Cit. p. 416.

La Teoria E.R.G. implica que los individuos se motivan para adoptar un
comportamiento que satisfaga alguno de los tres conjuntos de necesidades. Esta
teoria aporta una sugerencia interesante para los lideres acerca del
comportamiento; si se obstaculizan las necesidades de orden superior del

seguidor, lo m4s conveniente para el lider es redirigir los esfuerzos del seguidor

hacia las necesidades de un orden inferior.
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25 RELACION LIDERAZGO-MOTIVACION

Las personas encargadas de fijar los mecanismos de accién dentro de las
organizaciones deben poseer un perfil de liderazgo adecuado que permita ejercer

una influencia interpersonal dirigida al logro de las metas y objetivos

organizacionales.

La fuerza legftima de un lider se manifiesta cuando éste logra conducir a sus
seguidores, a moverse con fuerza propia en la bisqueda de los objetivos
compartidos y cuando logra inspirar un espiritu de compromiso entre ellos. Por
tanto en la medida en que un lider logre ser més eficiente, aceptado por sus
seguidores e influya favorablemente en sus expectativas, éstos se sentirdn mas

motivados a realizar ciertas y determinadas funciones dentro de la empresa. Todo

ello implica que:

". .. las personas seguirdn a quienes desde su punto de vista, les ofrezca
medios para satisfacer sus metas personales, por ello cuanto méds
entiendan los lideres qué motiva a sus seguidores y cémo operan
éstas motivaciones, mayores probabilidades tenderdn de ser lideres

eficaces. "(52)

El lider es pieza fundamental para el desarrollo de las relaciones humanas,
su personalidad y conducta influyen esencialmente en las actitudes y
comportamientos de los seguidores. En este sentido el lider debe considerar a sus

seguidores como un individuo dotado de necesidades complejas y diferenciadas

52 KOONTZ, H. y HEINZ W. (1994). Administracién una Perspectiva Global. Mc. Graw Hill.
Sta Edicién. México p. 490.
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que orientan y dinamizan su comportamiento en direccién a ciertos objetivos
personales. De esta manera ". . .el lider necesita conocer las necesidades humanas
para comprender mejor el comportamiento del hombre y utilizar la motivacién
como poderoso medio para mejorar la calidad de vida dentro de las

organizaciones”. (53).

2.6 EL FENOMENO DEL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL EN
VENEZUELA

Los cambios que estd experimentando el pais, crean en la organizaciones la
necesidad de adoptar enfoques vias de accién que les permitan responder rdpida y
eficientemente a las nuevas condiciones. Un elemento clave a tomar en cuenta
en estos procesos de cambio, es el recurso humano, tanto para aumentar la

productividad como la competitividad de las empresas.

Las empresas Venezolanas y especificamente su gerencia, son un reflejo de lo

que ha sido el desarrollo del pais en las tltimas décadas.

Gran parte de las técnicas gerenciales que hoy se utilizan en Venezuela, son
copias de esquemas extranjeros, que se han instituido en un ambiente distinto a
aquel en el que fueron desarrollados. Por lo cual ". . .la gerencia venezolana ha

tenido que lidiar con teorias que no van siempre acorde con la realidad que vive

53, CHIAVENATO, Idalberto (1987). Ob. Cit. p. 408.
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el Estado, més atn, en ocasiones van contra la corriente? . ."( 54 ).

Todo esto ha hecho que el lider empresarial sea acreedor (ademds de las
cualidades propias del liderazgo universal) de caracteristicas muy particulares que
le permitan desenvolverse con éxito en la situacién vertiginosamente cambiante

de la Venezuela actual.

Las empresas Venezolanas estdan viviendo en la actualidad un proceso de
cambio impuesto por un medio ambiente cada vez més variante, el cual les ha
exigido desarrollar la capacidad para ajustarse al entorno con rapidez y eficacia. El
liderazgo aparece entonces como una variable clave dentro de este proceso,

revistiendo cada dia més mayor importancia. En el caso especifico de Venezuela:

".. . el liderazgo ha comenzado a ser una necesidad producto de la
etapa de madurez alcanzada por las empresas, las imperfecciones en el
disefio organizacional, la incertidumbre en el entorno, el ambiente
interno de la organizacién generado por la dindmica de la estructura
separada, y las caracteristicas especiales de los procesos donde
interactian los seres humanos como sujetos de posiciones y roles

organizacionales"(55).

No hay dudas de que el desorden administrativo que caracteriza a muchas de

nuestras organizaciones y las decisiones que se toman dentro de ellas, han traido

como consecuencia la falta de liderazgo.

54 GOLDSTEN G., Daniel. (1994). Rasgos de la Personalidad Asociado a Lideres Venezolanes en
dos ambientes contrastados: Liderazgo Estudiantil Vs. Liderazgo Empresarial. Trabajo de

Grado. Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB).
55. AQUIQUE M. Marianela y OLIVEROS Aury. (1993). El Liderazgo de 1a Empresa Venezolana.
Trabajo de Grado de Master en Administracién, [ESA.
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Por otra parte si se toma en cuenta que una funcién fundamental del lider es
la de sefalar el camino y dirigir a sus seguidores, motivdndolos a enfrentar
abiertamente y vencer los obstdculos que se puedan presentar, vemos que en
Venezuela el cumplimiento de tales funciones no ha sido un requisito muy

importante.

". . . De esta manera una caracteristica que cada vez con mds frecuencia
parece signar la vida de las organizaciones publicas y privadas es, la severa

dificultad para preparar lideres, y de seleccionarlos cuidadosamente”. (56).

Sin embargo, debido a los cambios enfrentados por las empresas
venezolanas, requerirdn inevitablemente la modificacién de algunos valores y
creencias fundamentales compartidos por sus integrantes. Estas modificaciones
pueden referirse a las relaciones de las empresas con el Gobierno, la actitud de sus
empleados, la productividad y los compromisos adquiridos; pero ellas siempre
ocurrirdn de forma mds o menos espontdnea como resultado de la adaptacién a

las nuevas exigencias del ambiente.

"La adopcién de nuevos valores, mds congruentes con las nuevas
condiciones en que se desenvuelve la organizacién, va a depender de la calidad de

liderazgo con el que la empresa cuenta”(57). Es la presencia de uno o mds

56, NAIM, Moises y PINANGO, Ramén. (1995). El case Venezuela, Una llusién de Armonia.
Ediciones [ESA. 6! Edicién. Caracas, Venezuela. p. 564.

57. NAIM, Moises. (1989). Las Empresas Venezolanas: Su Gerencia. Ediciones [ESA. 1@ Edici6n.
Caracas, Venezuela. p. 488.
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individuos con una visi6n clara de lo que la organizacién debe o puede alcanzar,
de los peligros a los que estd sometida y de las fortalezas y recursos con los que
puede contar, lo que define la probabilidad de llegar con éxito al futuro. Este tipo

de de liderazgo es el requisito indispensable para el cambio exitoso.

En este sentido Paul Rosellén de ANRI-Venezuela, estima que la
transformacién exitosa de las organizaciones s6lo se alcanza a través de la visién

compartida, el compromiso, la comunicacién y la participacion.

Asi mismo, la comunicacién es un aspecto que va a decidir el éxito o el
fracaso de la transformacién organizacional. La participacién del mayor nimero
posible de personas en el proceso de transformacién organizacional suma
fortalezas y conduce al éxito. En el caso especifico de Recursos Humanos, la
funcién de transformacién los coloca ante un desafio y una reconceptualizacién
radical. La misién de Recursos Humanos debe ser generar la capacidad de cambio
y la formacién de lideres y, para ello debe estar autoeducdndose
permanentemente para aprender y ayudar a aprender de forma tal que exista una

suficiente voluntad y disposicién ante los cambios.

Finalmente el proceso de la transformacién de las relaciones laborales en
Venezuela comienza a nacer bajo un nuevo modelo que requiere un redisefio y

un cambio tanto de los trabajadores como de los empleadores.



CAPITULO III

MARCO REFERENCIAL




Estilo de Liderazgo. .. UCAB 68

3. MARCO REFERENCIAL

Seguros Sud América S.A. fue fundada en agosto de 1951, siendo autorizada
para operar en Seguros por el Ministerio de Fomento en marzo de 1952. La Junta
Directiva estd presidida por el Sr. Samuel Berner (Presidente) y el Sefior Angel
Herndndez (Vicepresidente) e integrada por representantes del comercio, la

industria y las finanzas nacionales.

La empresa se dedica integramente a la suscripcién y liquidacién de Seguros
en General, con todos los derivados que ello conlleva. Ademds de las agencias y
representantes en Caracas y varias zonas del interior del pais, disfruta del
inapreciable aporte de algunas de las mds importantes firmas de corretaje de

seguros.

La misién de Seguros Sud América S.A. como empresa Venezolana de
capital mixto, es brindar seguridad, confianza y valor agregado en el servicio a
clientes y productores en todos los ramos de seguros, a través de un equipo
humano competente y comprometido, y del apoyo tecnolégico, con el objeto de

logar crecimiento y rentabilidad.

La vision es:

e Ser rentable
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* Ser un socio estratégico para los clientes, brinddndoles apoyo y respaldo
en los riesgos fuera de su control que afecten su patrimonio.

* Ser lideres en los segmentos elegidos del mercado, por la calidad, el valor
agregado en el servicio y la diversidad de productos competitivos.

* Ser una organizacién orientada Cliente/Productor.

e Brindar un clima organizacional 6ptimo para sus empleados.

¢ Contar con un equipo humano competente y comprometido.

e Dastinguirse por su Tecnologia de Avanzada y uso eficiente de la misma.

* Mantenerse como una organizacién que destaca por el apego a los

valores éticos y morales.

Actualmente Seguros Sud América a incorporado una serie de
transformaciones y cambios, dentro de los cuales estd la tenencia de un capital
mixto de 700.000.000,00 de Bs. donde el 68% de las acciones de la empresa son

poseidas por el Zurich Insurance Group, compaififa Suiza que es uno de los lideres

mundiales en seguros.

Esto ha causado que dentro de la empresa se estén llevando a cabo
diversidad de cambios en cuanto a los procesos y procedimientos de trabajo,
normas y estructura con el fin de generar un clima organizacional que favorezca
la adaptacién del personal a esos cambios y lograr niveles de competitividad que

se adecuen cada vez mds a las exigencias del entorno.



CAPITULO 1V

MARCO METODOLOGICO
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4. MARCO METODOLOGICO

Para cumplir con los objetivos propuestos fue indispensable-la seleccién de
una metodologia adecuada y utilizacién de un conjunto de elementos para lograr

dar respuesta al problema de investigacion.

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

1"

La investigacién realizada fue de tipo Descriptiva definida como . los

estudios que buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a andlisis" (58). En
funcién de este tipo de investigacién se pudo llevar a cabo una descripcion de las
variables a partir de las teorias explicadas con anterioridad, producto de una
bisqueda exhaustiva y recopilacién documental de libros, manuales y revistas

entre otros.

En este sentido el estudio descriptivo permiti6 conocer cémo se

manifestaban las variables Liderazgo y Motivacién en un contexto organizacional

especifico.

La estrategia o nivel de investigacién es de Campo ya que se realiz6 en

contacto directo con el personal del Nivel gerencial y Técnico-Profesional de una

empresa del Sector Seguros.

58 HERNANDEZ SAMPIERI y otros. (1991) Metodologia de la Investigacién. Mc Graw Hill.
9na Edicién. México p. 60.
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4.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

En lo que respecta al disefio de la investigacién este es de tipo No
experimental (Expost-Facto), ya que no se realiz6 ninguna manipulacién
deliberada de las variables, y se observaron los fendmenos tal y como se dieron en

su contexto natural.

En este caso como se quiso conocer la relacién entre las variables Liderazgoy
Motivacién el disefio apropiado bajo un enfoque no experimental es el
Transeccional Correlacional puesto que se recolectaron los datos en un sélo

momento y en un tiempo dnico, con el prop6sito de describir las relaciones entre

estas variables.

4.3 DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS
VARIABLES

Con la finalidad de conocer como serdn medidas las variables Liderazgo y
Motivacién, a continuacién se presentan las definiciones operacionales de las
mismas, puesto que las conceptuales han sido descritas ampliamente en el Marco

Teérico de la presente investigacion.

Variable Liderazgo

Definicién Operacional: Es el resultado de sumar los valores de las
Dimensiones Carisma o Influencia Idealizada, Motivacién Inspiracional,

Consideracién Individualizada y Estimulacién Intelectual, auto-reportados por
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lideres y seguidores en el cuestionario elaborado para tal fin, constituido por

cuatro categorias de respuestas (siempre, muchas veces, pocas veces, nunca).

Esta variable esta constituida por cuatro dimensiones;

a)

Dimension Carisma o Influencia Idealizada. Es el resultado de sumar
los valores de los indicadores: Identificacion con el lider; Esfuerzo en
la tarea; Confianza en el lider, auto-reportados por lideres y

seguidores en los itemes correspondientes a cada indicador.

b) Dimension Motivacion Inspiracional. Es el resultado de sumar los

<)

d)

valores de los indicadores: Importancia en el logro de metas,
Imitacion de la conducta del lider y Promover expectativas de
desempeno, auto-reportados por los lideres y seguidores en los

itemes correspondientes a cada indicador.

Dimensioén Consideraciéon Individualizada. Es el resultado de
sumar los valores de los indicadores: Comunicacidn,
Reconocimiento al seguidor y Cercania lider-seguidor, auto-
reportados por los lideres y seguidores en los itemes

correspondientes a cada indicador.

Dimensién Estimulacion Intelectual. Es el resultado de sumar los
valores de los indicadores: Nuevas maneras de solucionar los
problemas, Creatividad y Promover el aprendizaje, auto-reportados
por los lideres y seguidores en los itemes correspondientes a cada

indicador.
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Variable Motivacién

Definicion Operacional: Es el resultado de sumar los valores de las

Necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento auto-reportados por lideres y

seguidores en el cuestionario elaborado para tal fin, constituido por cuatro

zategorias de respuestas (siempre, muchas veces, pocas veces, nunca).

Esta variable estd constituida por tres dimensiones;

a)

b)

<)

Necesidad de Existencia. Es el resultado de sumar los valores de los
indicadores: Remuneracion, Buen ambiente de trabajo y Seguridad
del puesto, auto-reportados por los lideres y seguidores en los itemes

correspondientes a cada indicador.

Necesidad de Relacién. Es el resultado de sumar los valores de los
indicadores: Deseo de mantener relaciones interpersonales, Apoyo
emocional y Reconocimiento, auto-reportados por los lideres y

seguidores en los itemes correspondientes a cada indicador.

Necesidad de Crecimiento. Es el resultado de sumar los valores de
los indicadores: Desarrollo personal, Autorrealizacién y estima, y
Creatividad, auto-reportados por los lideres y seguidores en los

itemes correspondientes a cada indicador.
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4.4 UNIDAD DEESTUDIOY UNIDAD DE ANALISIS

El universo o poblaci5n de estudio estuvo constituido por ciento cincuenta y
un (151) trabajadores que laboran en la Empresa de Seguros Sud AméricaS.A, enla
Sede Principal en Caracas. La escogencia de esta empresa se debi’ , a que la misma
esta pasando por un periodo de cambio y transformacidn en sus estructuras y
procesos de trabajo, lo cual resultd muy atractivo ya que se adecuaba a las

caracteristicas del presente estudio.

Una vez conocida la poblacid5n se procedid a seleccionar una muestra
representativa de la misma , que constituyen la unidad de analisis. El criterio de
seleccidn elegido fue el de un muestreo no probabilistico intencional :

r7s

.. el cual se apoya en la idea de que con un buen juicioy una
estrategia adecuada se pueden seleccionar facilmente los
casos a ser incluidos en la muestra y por tanto de desarrollar
muestras que sean satisfactorias para las necesidades del
estudio”...

La estrategia de seleccidn de la muestra fue sugerida por la Gerencia de
Recursos Humanos, debido a que tenian conocimiento de qué niveles dentro de la

organizacidn eran mas apropiados para la investigacidn.

Para la medici5n del Liderazgo y Motivacidn , la Gerencia de Recursos

Humanos, sugiri5 a los individuos ubicados en el Nivel Gerencial ( lideres) los cuales

59 GELLTIZ, C. (1980). Método de investigaci 5n en las Relaciones Sociales. Ediciones Rialp S.A. 9na.
Edicijn . p. 694




Estilo de Liderazgo... UCAB 75

conformaban un total de 16 Gerentes y Subgerentes, asi como sugirieron a los
individuos ubicados en el Nivel Técnico - Profesional ( seguidores ) , los cuales
conformaban un total de 60 subordinados que reportaban directamente al nivel

Gerencial, y tenian mas de seis (6) meses dentro de la empresa.

Seguidamente se procedi’ a calcular el tamafio de la muestra a partir del
grupo de 76 sujetos ( sugeridos por parte de la empresa), a través de una f5rmula
estadistica adecuada , con un nivel de confianza de 0,95 y un error de 0,10 , quedando

un tamafio de muestra de 50 sujetos.

La muestra de 50 sujetos fue dividida en dos (2) grupos de forma tal que en
cada uno de ellos se incluyeran sujetos de los dos (2) niveles en estudio (Gerencial y

Técnico - Profesional ) .

Para ello se estableci que un 20% de los 50 sujetos estaria conformado por el
nivel Gerencial, resultando un total de diez (10) Gerentes y/o Subgerentes, mientras
que el 80% estaria conformado por el personal del nivel Técnico- Profesional,

equivalente a 40 seguidores.

El criterio de seleccidn de los diez (10) Gerentes y cuarenta (40) seguidores fue
a través de un muestreo aleatorio simple , en donde cada elemento de la poblaciin

tuvo igual probabilidad de quedar en la muestra.

En relacisn al nivel Gerencial éste se conforma por seis (6) Gerencias y doce
(12) Sub- Gerencias. De las cuales se tomaron aleatoriamente la Gerencia de

Contabilidad, Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de Informatica y la Gerencia
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de Cuentas Corporativas, asi mismo, se tomaron la sub- gerencia de Reaseguro,
PYME ( Pequefia y Mediana Empresa ), Autombviles PYME, Automjviles

Corporativos, Finanzas y la sub-gerencia de Reclamos Ramos Generales.

Igualmente el namero de seguidores escogidos al azar qued 5 distribuido por

departamento de la siguiente manera:

Gerencia/ Sub - gerencia No. de Seguidores

¢ Gerencia de Contabilidad

¢ Gcia. Cuentas Corporativas

® Gcia. Recursos Humanos

e Gerencia Informatica

* Sub- Gerencia Reaseguro

e Sub - Gerencia PYME

¢ Sub-Gcia. Autom Sviles PYME
¢ Sub-Gcia. Autom 5viles Corp.

e Sub- Gerencia Finanzas

® e R e 9N R e g

¢ Sub-Gcia. Reclamos R.Grales.
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4.5 TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

La técnica de recoleccion de datos que mejor se adaptaba a las caracteristicas y

posibilidades del estudio era la del Cuestionario, entendido como:

IS

“. . .un instrumento de recopilacién de datos rigurosamente
estandarizado que traduce y operacionaliza, determinados problemas
que son objeto de investigacién. Esta operacionalizacién se realiza
mediante la formulacién escrita de una serie de preguntas, que
respondidas por los sujetos de la encuesta permiten estudiar el hecho

propuesto en la investigacion.” (60 ).

4.5.1 Proceso de Elaboracidon del Instrumento

De acuerdo a los objetivos planteados en la presente investigacion, fue
imprescindible la elaboracién de un cuestionario que pudiese ser administrado

tanto a los lideres como a seguidores para medir las variables liderazgo y

motivacién en ambos sujetos.

Dicho cuestionario contenia sesenta (60) preguntas cerradas distribuidas de la

siguiente manera:

e  Preguntadelal ala 40, para medir liderazgo.

e  Pregunta de la 41 ala 60 para medir motivacién.

Cada una de estas preguntas fueron elaboradas tomando en cuenta los

60  ANDER-EGG. (1982). Técnicas de Investigacién Social. Humanistas. XIXEdicién. Buenos
Aires. p. 273.
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supuestos de la Teorfa de Liderazgo Transformacional de B. Bass y los de la Teoria
de Necesidades de C. Alderfer. Por lo tanto, las preguntas o itemes se
corresponderian con los indicadores pertenecientes a cada dimensién de las

Vvariables liderazgo y motivacién, respectivamente.

Las categorias de respuesta para cada pregunta del cuestionario poseen una
ponderacion las cuales van desde: Siempre (4), Muchas Veces (3), Pocas Veces (2),
Nunca (1). La categoria "Siempre"” indica que la dimensién medida ya sea de
liderazgo o de motivacién se presenta con mayor frecuencia, mientras que. la

categoria "Nunca" indica la ausencia de la dimensién medida.

4.5.2 Validez y Confiabilidad del Instrumento

Toda medicién o instrumento de recoleccién de datos, debe reunir dos

requisitos esenciales:

". .. Confiabilidad, referida al grado en que su aplicacién repetida al
mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados; y validez, referidaal  _
grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de

contenido de lo que se mide. . ." (61).

Para cumplir con estos requisitos primeramente se llevé a cabo la validacion
del instrumento elaborado, sometiéndolo a revisibn por un grupo de
profesionales con amplios conocimientos en el drea de Liderazgo y Motivacién,

respectivamente. Entre ellas un Psic6logo Industrial de la Universidad Central de

61 . HERNANDEZ SAMPIERI y otros. Ob. Cit. p. 242-243.
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Venezuela (UCV); un Psicélogo Industrial de la Universidad Catélica Andrés
Bello (UCAB, y dos expertos de Metodologia de la UCAB; y un Industriélogo de la

Empresa Seguros Sud América S5.A. constituyendo un total de cinco (5) jueces.

Seguidamente se aplicé una Prueba Piloto la cual consisti6 en una prueba
preliminar que traté de determinar en pequefia escala la conveniencia de llevar a

cabo la investigacién a una escala mayor.

Para ello se eligi6 la Sub-gerencia de Auditoria dada que en ella se
presentaban las caracteristica deseadas, encontrdndose un (1) lider y nueve (9)
seguidores, y siendo similar al resto de las Gerencias y Sub-gerencias objeto de
estudio. Dicha Sub-gerencia no fue incluida en la muestra final para evitar la

contaminacién de la informacién suministrada.

Una vez obtenidos los resultados de ambos procedimientos el nimero de
preguntas del cuestionarios preliminar se modific6; se ajusté, y mejoré

reduciéndose a cincuenta y cuatro (54) preguntas, distribuidas de la siguiente

manera:

. Pregunta de la 1 a la 36, para medir liderazgo.

e  Pregunta de la 37 a la 54 para medir motivacién.

Esa reduccién fue producto de la opinién de los jueces de no incluir ciertas

preguntas por considerar que no se adecuaban a los indicadores que se deseaban

medir. (Anexo "A" Cuestionarios).
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De igual manera para medir la confiabilidad del instrumento se calcul6 a
través de un paquete estadistico computarizado el coeficiente Alfa de Cronbach,
por medio del cual fueron correlacionados todos los itemes del cuestionario
entre si, arrojando un valor de a=0.97, el cual se considera significativo ddndole
mayor confiabilidad al instrumento (Anexo "B" Matriz de Correlacién).
A continuacién, se presenta el Mapa de Indicadores (Cuadro N° 4), para cada
dimensién de las variables estudiadas, producto de la operacionalizacién de las
mismas con el objeto de ilustrar los itemes a través de los cuales se efectuaron las

mediciones.

4.5.3 Procesamiento de los Datos

Una vez recolectada la informacién pertinente ce procedié a reunir y
organizar los datos, vacidndolos en una matriz que contiene las respuestas de los

sujetos expresadas en valores numéricos de acuerdo a la ponderacién establecida

para ello. (Anexo "C").

Para la descripcién de estos datos fue empleada la Estadfstica Descriptiva y

dentro de ésta especificamente:

". . .un método de recoleccién de datos a través de clases o intervalos,
como lo es la distribucién de frecuencias, para establecer el nimero o
porcentaje de las observaciones de cada clase, facilitando las
comparaciones entre individuos. . .". (62).

62, CHOU, Y. (1972). Anélisis Estadistico. Nueva Editorial Iberoamericana. 2da Edicién.
México p. 19.




CUADRO N-° 4
Mapa de Indicadores

VARIABLES . DIMENSION INDICADORES ITEMES
LIDERAZGO: . Carisma o Influencia Idealizada: Se refiereala féyel} |, e o 0 o0 11-19-25
Segtin B. Bass, el Liderazgo | respeto que existe hacia la persona del lider quien
Transformacional es el tier}e granppo?erde influ‘e.ncia .s:brte.fgusdseguidores, Esfuerzo en la tarea 18-30-34

- quienes aparte de sentirse identificados con su
S{i?gi‘; z:s;agltenselcu;é persona conffan y estdn seguros de él. Confianza en el lfder 17-26-29
conciencia de log | Motivacién Inspiracional: Se refiere a que el Ifder | Importancia que el Itder 146
. provee una visién acerca de las metas y cémo logarlas, | otorga al logro de metas.

seguidores acerca de la : . o
, fanc | valor d al igual de promover expectativas positivas para el [ Imitacion de la conducta del 21.23-32
importancia y el valor de | |ogro de altos estdndares de desempefio. El Ifder es | j(dor
lograr los resultados, | visto como un modelo inspirador que imprime deseos | promover expectativas de
estimulando las | deimitacién. desempefio 16-20-31
potencialidades y las | Consideracién Individualizada: Se refiere a que el}. Comunicacién 2-5-7
necesidades, y motivando | lfder atiende las necesidades de los seguidores,Reconacimiento de Ta labor
a los seguidores para que | tratdndolos de manera individual y manteniendo un| gej seguidor 3-8-10
estos trasciendan sug | contacto directo con ellos a través de una — YN
intereses inmediatos por comunicacidn efectiva Cercanta fder weguidor i
el logro de las metas segtin Estimulac?én Intelectual: Se refiere al intento del ifder NU?V'GS maneras dC‘ 13-33-35
la misién v visién de la | POT cambiar las maneras tradicionales de hacer las | solucionar los problemas

sion ¥ cosas y a percibir y resolver los problemas de una| Creatividad 12-14-28
organizacion. forma creativa y promover la inteligencia del seguidor. [Promover ol aprendizaje | 9-22.36
MOTIVACION: Fecesidagles de Eﬁxi: tencsiall: Sor;.lasdque se con(;r'nndvrl\ Remuneracién 37-41

. a supervivencia ffsica. Se les atiende por medio de ,
. r, la . : . . . hiente de trabe -5
xsneogtlil\?aci%n glifrfsoceslo sueldo, buen ambiente de trabajo y seguridad del | Bucnambiente de trabajo 48-52
mediante el cupal los [ PUeste Seguridad def puesto 533
individuos adoptan un Necesiqades de Relaciépz' Consisten en  laf peceode mantener 43.16
determinado comporta- interacciones con otros, gﬁhacmnes y relaciones | relaciones interpersonales
. of interpersonales. Se les atiende a través del apovo Apovo emocional 4440
miento para satistacer | emocional, respeto, reco ocimiento y senlido de|~PY ’
algun; dde b las tres | pertenencia al grupo. Reconocimiento 39-47
esi es bdsica N TR '
nec. ?31 .at 2 Rel siéque Necesidades de Crecimien o: Son las centradas en el | yocarralio personal 50.54
son: EXISIENCia, Relacion y |« o incluyen el deseo e desarrolio v progreso _ . R
Crecimiento. personal. Se les atiende a permitir la participacién (Autorrealizacién y estima 42-51
del individuo de manera creativa e innovadora. Creatividad 38-48
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En distribucion por frecuencias se establecieron diferentes rangos de acuerdo
a la menor y mayor puntuacién que sea posible lograr obtener tanto en las

variables como en las dimensiones estudiadas.

Variable Liderazgo: el mdximo puntaje que podria obtener los individuos es
de ciento cuarenta y cuatro (144) puntos y el minimo treinta y seis (36) puntos. Por
tanto es posible que los mismos se ubiquen en ciento ocho (108) posiciones
distintas. Siendo asi, al dividir este numero de posiciones entre cuatro (4) los

intervalos quedan distribuidas de la siguiente manera:

¢ Primer intervalo; el rango oscila entre 36 puntos y 63 puntos, el mismo

indica la total ausencia de la variable estudiada.

e Segundo intervalo; el rango oscila entre 64 puntos y 91 puntos,

indicando el mismo la mediana presencia de la variable estudiada.

e Tercer intervalo; el rango oscila entre 92 puntos y 119 puntos, indicando

el mismo la adecuada presencia de la variable estudiada.

e Cuarto intervalo; el rango oscila entre 120 puntos y 195 puntos,

indicando la maxima presencia de la variable estudiada.

Dimensién de la Variable Liderazgo: el méximo puntaje que podria obtener
los individuos encuestados es de treinta y seis (36) puntos y el minimo nueve (9)
puntos. Por tanto es posible que los mismos se ubiquen en veintisiete (27)

posiciones distintas. Siendo asf, al dividir este niimero de posiciones entre tres (3)
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los intervalos quedan distribuidas de la siguiente manera:

* Primer intervalo; el rango oscila entre 9 puntos y 18 puntos, indicando

la total ausencia de la dimensién estudiada.

* Segundo intervalo; el rango oscila entre 19 puntos y 28 puntos,

indicando el mismo la mediana presencia de la dimensién estudiada.

* Tercer intervalo; el rango oscila entre 29 puntos y 38 puntos, indicando

el mismo la adecuada presencia de la dimensién estudiada

Variable Motivacién: el maximo puntaje que podria obtener los individuos
es de setenta y dos (72) puntos y el minimo dieciocho (18) puntos. Por tanto es
posible que los mismos se ubiquen en cincuenta y cuatro (54) posiciones distintas.
Siendo asi, al dividir este numero de posiciones entre tres (3) los intervalos

quedan distribuidas de la siguiente manera:

e Primer intervalo; el rango oscila entre 18 puntos y 36 puntos, indicando

la total ausencia de la variable estudiada.

e Segundo intervalo; el rango oscila entre 37 puntos y 55 puntos,

indicando el mismo la mediana presencia de la variable estudiada.

e Tercer intervalo; el rango oscila entre 56 puntos y 74 puntos, indicando

el mismo la mixima presencia de la variable estudiada.
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Dimensiones de la Variable Motivacién : el maximo puntaje que podria
obtener los individuos es de 24 puntos y el minimo de 6 puntos. Por tanto es posible
que los mismos se ubiquen en 18 posiciones distintas. Siendo asi, al dividir este
nimero de posiciones entre 3 los intervalos quedan distribuidos de la siguiente

manera:

¢ Primer intervalo, el rango oscila entre 6 puntos y 12 puntos, indicando la

total ausencia de la dimensi3n estudiada.

e Segundo intervalo, el rango oscila entre 13 puntos y 19 puntos, indicando el

mismo la mediana presencia de la dimensin estudiada.

e Tercer intervalo, el rango oscila entre 20 puntos y 26 puntos, indicando la

maxima presencia de la variable estudiada.

De manera de considerar que una variable o dimensi>n se encuentra
representativamente en los individuos encuestados, se estableci> que los puntajess
obtenidos, a través de las respuestas dadas por los mismos. Debera representar como

minimo un 75% del mayor puntaje posible a ser alcanzado.

Seguidamente se procedi’ al calculo de la medida de la tendencia central,
correspondiente con el nivel de medici5n ordinal, ésta medida fue la mediana la cual
se realiz5 con el fin de conocer el valor que mide el elemento central del conjunto de
datos para cada variable. De igual forma se calcularon las desviaciones de la mediana

para determinar la variacisn de los datos alrededor de ésta.
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Con el objeto de corroborar los resultados arrojados en la estadistica descriptiva, se
procedi5 a calcular la Prueba Ji- Cuadrada , la cual permiti> probar si existian
diferencia significativas 0 no , entre una distribucidn observada (frecuencias de los
sujetos) y una distribucidn tedrica de frecuencias ( frecuencias calculadas ) . El
procedimiento seguido en la realizacidn de ésta prueba fue el siguiente, primero se
realizaron las tablas reflejandose las frecuencias observadas y las frecuencias
esperadas , segundo se procedi’ al calculo del estadistico Ji-Cuadrado siguiendo una
fsrmula disefiada para tal fin, y tercero se realizaron las pruebas de hip5stesis,
contrastandose el Ji- Cuadrado (calculado) con el Ji- Cuadrado ( de la tabla) con su
nivel de confianza y grados de libertad respectivos para cada caso.  Estas pruebas
de hiptesis permitieron confirmar la existencia de diferencias entre las opiniones de
lideres y seguidores respecto a la existencia de cada dimensidn del Liderazgo
Transformacional y en relaci5n las necesidades de Existencia, Relacion y

Crecimiento. )

Ademas de la prueba anteriormente mencionada, también se realiz 5 la Prueba
Friedman , la cual es una prueba no paramétrica que se basa principalmente en
determinar si existen diferencias significativas o no entre los elementos de un mismo
grupo, (e aqui la diferencia respecto a la prueba explicada anteriormente) . Para el
calculo de ésta prueba se ordenaron primeramente los valores observados de las
respuestas de los sujetos en estudio, luego se ranquearon cada uno de ellos
asignadoles un rango a cada respuesta observada de los sujetos, seguido de ello se

calcul) el estadistico que permiti luego ser contrastado con el valor encontrado en

) Es importante destacar que la prueba Ji- Cuadrada presenta limitaciones en cuanto a la
potencialidad de los resultados , ya que un requerimiento de ésta es que los conteos esperados sean
por lo menos de cinco(5) , aunque algunos autores consideran que este valor podria ser tan bajo en
algunas situaciones particulares.
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una tabla especificamente elaborada para ésta prueba, con un nivel de confianza y
grados de libertad (respectivamente en cada caso) . La potencialidad de ésta prueba
se basa en poder determinar la homogeneidad entre las opiniones de todos los lideres

entre si (intragrupo) y las opiniones de todos los seguidores entre si (intragrupo).

Seguidamente se realiz5 una prueba no paramétrica , la de la suma de los
rangos U de Mann - Whitney , con el prop 3sito de conocer si existian diferencias
significativas entre la opinin de los lideres y seguidores en cuato a la existencia de
un Liderazgo Transformacional y en relacisn a la atencisn de las necesidades de
Existencia, Relacidn y Crecimiento por parte de estos, se llev) a cabo ésta prueba, la
cual permiti5 determinar si existian diferencias entre las medianas de los 10 Gerentes
y/o Sub- Gerentes (lideres) y la de los 40 trabajadores del Nivel Técnico -
Profesional ( seguidores ). El procedimiento a seguir fue el siguiente, primero se
asignaron rangos a las observaciones de cada una de las muestras (N1 y N2 ) en
orden de magnitud, asignando un uno (1)a la observacidn mas pequefia, un dos (2) a
la segunda mas pequefia, etc.. Los empates observados pudieron manejarse
promediando los rangos que correspondian a cada observacidn y asignando éste
promedio a cada una. Posteriormente se calcularon las sumas de los rangos para las
dos (2) muestras y se sustituyeron los valores en la f5rmula estadistica de Mann -
Whitney .  Por dltimo , para determinar la relaci>n entre las dos (2) variables
Liderazgo y Motivacisn se se efectu’ el calculo del Coeficiente de Correlacion por
Rangos de Spearman , utilizando los rangos como las mediciones apareadas de las
dos variables Xy Y . Esta correlacisn se llev5 a cabo con la intencidn de determinar
lo establecido en los planteamientos teSricos en cuanto a la relaci5n que existe entre el

Liderazgo y la Motivacisn.




CAPITULO V

ANALISIS DE LOS DATOS
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5.  ANALISIS DE DATOS

A continuacion se presenta el analisis de los datos obtenidos con el
instrumento elaborado sobre la base de los planteamientos establecidos en el Marco
Tedrico de la presente investigacion, acerca de la Teoria de Liderazgo
Transformacional de B.Bass (empleada para la medicion de Liderazgo) y acerca de la
Teoria de las Necesidades de C. Alderfer (empleada para la medicion de la

Motivacion).

TABLA N°1

Distribucién de Frecuencias de los Datos obtenidos en relacion a la
Identificacién hecha por los Lideres de si mismos en cuanto a la presencia del

Liderazgo Transformacional.

Intervalos f %
36---63 0] 0]
64---91 g 0]
92---119 4 40

120---147 6 60

Total 10 100

Esta tabla fue elaborada en base a los resultados obtenidos por la sumatoria de
las respuestas dadas por los diez (10) Gerentes y/o Sub-gerentes, en los treinte y seis
(36) items referentes a la medida en que ellos identifican en si mismos la presencia de
las Dimensiones Carisma o Influencia Idealizada, Motivaciéon Inspiracional ,

Consideracion Individualizada y Estimulacion Intelectual.
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Como es posible apreciar no se encuentran individuos que no identifiquen en
si mismos la presencia de las dimensiones de Liderazgo Transformacional o que lo
hagan en niveles muy bajos; la mayoria de los datos se ubicaron en el intervalo que
oscila entre 20 y 147 lo que indica que un 60% de los Gerentes y Sub- Gerentes
identifican en si mismos la maxima presencia de las dimensiones de Liderazgo,
quedando un 40 % de dichos Gerentes y Sub-gerentes ubicados en el intervalo que
oscila entre 92 y 119 el cual representa la adecuada presencia de las dimensiones de

liderazgo.

Ello permite sostener que la mayoria de los Gerentes y Sub- Gerentes

encuestados se identifican a si mismos como efectivos lideres transformacionales.

TABLA N°2

Distribucion de Frecuencias de los Datos obtenidos en relacion a la
Identificacion hecha por los Lideres de si mismos en cuanto a la presencia de cada

Dimensién de Liderazgo.

Dimensiones de Liderazqo
Intervalos Caisma Mativ. Inspirac. Consid. Indvid. Estimu. Intelec.
f % f % f % f %
9-—18 0 0 0 0 0 0 0 0
19—-28 1 10 2 20 3 30 1 10
2038 9 4] 8 80 7 70 9 0
Total 10 100 10 100 10 100 10 100
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Tomando en consideracién que un lfder transformacional es aquel
individuo que en la sumatoria de los itemes relativos a cada dimensién logra
alcanzar el 75% del valor médximo posible a ser obtenido (27 puntos), como
representacion significativa de la presencia de cada dimensién es posible

establecer que:

* En cuanto a la Dimensién Carisma o Influencia Idealizada se observa
que de los diez (10) Gerentes y Sub-gerentes encuestados nueve (9) se encuentran
en el tercer intervalo, lo que indica que estos lideres se identifican como
carismaticos. Es notable que ningin lider de la muestra consideré la total
ausencia del carisma en si mismo; quedando apenas un lider (10%) en el intervalo
que representa la mediana presencia de Carisma, ain cuando este qued6 ubicado

por debajo del 75% ya que su puntuacién fue de 25 puntos.

¢ Respecto a la Dimensién Motivacién Inspiracional los datos reflejan
que ningin lider de la muestra consider6 la total ausencia de dicha dimensién.
Asi mismo, dos (2) de los diez (10) lideres se ubicaron en el segundo intervalo
quedando al igual que en la dimensién anterior por debajo del 75%, ya que sus
puntuaciones fueron de 23 y 25 puntos respectivamente. Por lo tanto el mayor
numero de lideres se ubicé en el intervalo que oscila entre 29 y 38 puntos, lo que

indica que un 80%de los lideres se ven a si mismos como grandes motivadores

inspiracionales.

e  En relacién a la Dimensién Consideracion Individualizada se observa
que un 70% de los lideres consideran que se comunican efectivamente con su

personal, se preocupan por otorgarles reconocimiento y mantener
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frecuentemente una buena interaccién con ellos. Sin embargo el numero
encontrado en el segundo intervalo indica que el grupo restante de lideres (30%)
identifican medianamente la presencia de la dimensién en si mismos. De igual

manera ningun l{der consideré la total ausencia de dicha dimensién.

* Es posible apreciar que en la Dimensién Estimulacién Intelectual se
presentan las mismas mediciones obtenidas en la Dimensién Carisma, por lo que
se observa que ningun lider se ubica en el primer intervalo ya que un 90% de
estos se identifican como estimuladores intelectuales, es decir, que se interesan en
promover el aprendizaje y la creatividad en sus seguidores, al igual de proponer
nuevas maneras de solucionar los problemas; quedando s6lo un lider ubicado en
el segundo intervalo indicando que este identifica medianamente la presencia de

ésta dimensién en si mismo.

Todas estas situaciones son favorables dadas las exigencias de la teoria, lo
cual permite sostener que segin lo sefialado por B. Bass estos lideres se ven a s{
mismos con una gran Consideracién Individualizada, Carismaéticos,

Estimuladores Intelectuales y Motivadores Inspiracionales.

Los resultados descritos anteriormente pueden presentarse graficamente de

la siguiente manera:
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Distribucion de frecuencias de los Datos obtenidos en
relacion a la Identificacion hecha por los Lideres de si
mismos en cuanto a la presencia de cada Dimension
de Liderazgo.

12938

B l ia&—s ‘
l 1928

O N O O O
\

Carisma Mot.Insp. Cons.lndv. Estintelec.

TABLA N°3

Distribucién de Frecuencias de los Datos obtenidos en relacion a la
Identificacion hecha por los seguidores respecto a la presencia de la variable

Liderazgo en los Lideres.

Intervalos f %
36---63 2 5
64---91 7 17,5
92---119 15 37,5
120---147 16 40

Total 40 100
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Esta tabla refleja como los seguidores que conforman la muestra en estudio
(Nivel Técnico Profesional), ven en el lider las dimensiones de Liderazgo

Transformacional que Bass propone .

Se puede apreciar que un 40 % de los seguidores ven en los lideres una
maéxima presencia del as dimensiones Carisma o Influencia Idealizada, Motivacion
Inspiracional, Consideracion Individualizada y Estimulacion Intelectual. Asi mismo,
quince (15) seguidores de la totalidad de la muestra se ubican en el intervalo que
oscila entre 92 y 119 , indicando que éstos ven a sus lideres con una adecuada

presencia de las dimensiones de Liderazgo.

Sin embargo, existen siete (7) seguidores (17,50 %) que ven en el lider una
mediana presencia de dichas dimensiones; quedando s6lo dos (2) seguidores
ubicados en el intervalo que oscila entre 36 y 63 puntos lo que indica que éstos no
identifican en los lideres ninguna de las dimensiones de liderazgo mencionadas. Ello
permite sostener que la mayoria de los seguidores identifican considerablemente a

sus lideres como Transformacionales.

Los lideres encuestados se encuentran ubicados en distintas gerencias y
subgerencias de Seguros Sud América S.A., por lo que se hizo relevante determinar
qué lider se identificaba como mas transformacional, tal y como se muestra en la

grafica siguiente:
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Identificacion del Liderazgo Transformacional segun los
Lideres de cada Gerencia y/o Subgerencia.
U.Pyme Contab.
Ctas.Corp. 10,05% 9,24% Infor.
9,41% 9,08%
Finanzas R.R.Gnral.
10,45% 10,85%
RRHH Reaseg.
10,13 11,25%
13% Auto.Pyme Auto.Corp. ’
9,41% 10,13%

Es notable que segiin la identificacion hecha por los lideres mismos, result6 ser
mas Transformacional el Sub- Gerente de Reaseguros, seguido del Sub- Gerente de
Finanzas que representa un 10, 45 %. De igual forma se hizo necesario presentar la
distribucién porcentual de la identificaciéon efectuada por los seguidores es acerca del

lider, por gerencias y/ o sub-gerencias tal y como se muestra en el siguiente grafico :

Identificacion del Liderazgo Transformacional segan
los Seguidores de cada Gerencia y/o Subgerencia.
UPyme Contab.
Ctas.Corp. 10,87% 8,04% infor.
10,60% 9.96%
RR.Gnral.
Fnanzas 11.42%
10,48%
Reaseg.
RRHH 11,44%
7,24%  Auto.Pyme Auto.Corp. !
9.62% 10,33%

Es notorio que para los seguidores el lider mas transformacional es el Sub-

Gerente e Reaseguros, aun cuando no seria tan relevante esta informacion pues es
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esta Sub- gerencia trabajan s6lo dos personas, lo que puede haber incidido en dicho
porcentaje. Sin embargo a éste lider le sigue con un 11,42 % el Sub-gerente de
Reclamos Ramos Generales, opinion que coincide con la identificacion hecha por el
lider de si mismo; quedando en una tercera posicion la Sub- gerencia de la Unidad

PYME con un 10,87 %.

TABLA N°4
Distribucion de Frecuencias de los Datos obtenidos en relaciéon a la
Identificacion hecha por los seguidores de los Lideres en cuanto a la presencia de

cada Dimension de Liderazgo.

Dimensiones de Liderazqo
intervalos Carisma Motiv. Inspirac. Consid. individ. Estimu. Inteiec.
f % f % f ) % f %
9---18 4 10 5 12,5 5 12,5 3 7.5
19---28 16 40 19 20 15 37.5 17 42.5
29---38 2 50 16 47 .5 20 50 20 50
Total 40 100 40 100 40 100 10 100

De acuerdo a los datos obtenidos en la tabla se puede establecer que:

En relacién a la dimensién Carisma o influencia Idealizada existe un grupo
de 4 seguidores que no identifican al lider como carismatico, mientras que
un 40 % identifican el el lider una presencia moderada de carisma.

B Los resultados obtenidos a través de las respuestas presentadas en los
itemes que miden la Dimensién Motivacién Inspiracional reflejan que de un
total de cuarenta seguidores, 16 se encuentran en el dltimo intervalo que
oscila entre 29 y 38 puntos identificando en los lideres una elevada

motivacion inspiracional. Sin embargo es notable que la mayoria de los
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seguidores, diecinueve (19) de ellos, se encuentran ubicados en el intervalo que
oscila entre 19 y 28 puntos, de los cuales sélo tres (3) se ubican por encima del 75%
del valor méximo posible a ser obtenido (27 puntos), quedando un 52.63% (diez

seguidores), por debajo del mismo.

Por otro lado se puede observar que una minoria de cinco (5) seguidores

identifican la total ausencia de la motivacién inspiracional en los lideres.

* En cuanto a la Dimensién Consideracién Individualizada se puede
observar que nuevamente un grupo de cinco (5) seguidores no identifican la
presencia de dicha dimensién en los lideres; mientras que quince (15) seguidores
se ubican en el segundo intervalo que oscila entre 19 y 28 puntos lo que indica que
éstos hacen una moderada identificacién de ésta dimensién en los lideres, de los
cuales, un 80% (12 seguidores) se encuentran por debajo del 75% del valor
méximo posible a ser obtenido (27 puntos), quedando sélo tres (3) de ellos por

encima de dicho valor.

Es notable que un 50% de los seguidores identifican en un gran nivel la

consideracién individualizada en los lideres.

. Asi mismo en la Dimensién de Estimulacién Intelectual el 50% de los
seguidores se concentran en el dltimo intervalo, lo cual refleja que éstos ven en
los lideres la méxima expresién de estimulacién intelectual, es decir, que el lider
promueve constantemente el aprendizaje y la creatividad, ayuddndolos a buscar
nuevas maneras para solucionar los problemas. En el segundo intervalo se

encuentran el 42.50% de los seguidores, diecisiete (17) donde once (11) de ellos que
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representan el 64.70% se encuentran por debajo del 75% del valor méximo posible
a ser obtenido (27 puntos), quedando tan s6lo un 35.30% , correspondiente a seis

(6) seguidores, por encima de dicho valor.

Evidentemente de acuerdo a los resultados presentados, los seguidores en su
mayoria ven en los lideres una adecuada presencia de las dimensiones de

liderazgo transformacional descritas.

Los resultados descritos anteriormente pueden presentarse grdficamente de

la siguiente manera:

Distribucién de frecuencias de los Datos obtenidos en
relacion a la Identificacion hecha por los Seguidores en
cuanto a la presencia de cada Dimension de Liderazgo.

20
15
m9—8
10 W19—28 |
: i
102938 |
5 —_—
0

Carisma Mot.Insp. Cons.Indiv. Est.Intelec.
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TABLA N°5

Cuadro Comparativo entre las frecuencias obtenidas en la identificacion
hecha por los Lideres y las obtenidas por los seguidores en cuanto a la presencia

de Liderazgo Transformacional.

intervalos Lideres Seguidores
f % f %

36—63 0 2 5
64—901 0 7 17,5
92—119 4 40 15 37,5
120—147 6 60 16 40
Total 10 100 40 100

Los resultados obtenidos muestran que los lideres se distribuyen en los
dostltimos intervalos lo que indica que en su mayoria tienden a identificarse como

poseedores de las caracteristicas que describen al lider transformacional.

Sin embargo, los seguidores se distribuyen de forma mas variada en cade
intervalo lo que hace ver que si bien un grupo de treinta y uno (31) seguidores
observan en el lider conductas transfornacionales, existe un 22,5 % del total de la

muestra que no identifican tan en gran medida dichas conductas en el lider.
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A continuacién se presentan los resultados reflejados en la otra variable en

estudio como lo es la Motivacion.

TABLA N° 6

Cuadro Comparativo entre las frecuencias obtenidas en relacién a las

Dimensiones de Motivacion de acuerdo a los lideres y seguidores.

Dimensiones de Motivacion
Intervalos Nec. Existencia Nec.Relacion Nec. Crecimiento
Lideres |Seguidores| Lideres [Seguidored Lideres |Seguidores
f % f % f % f % f % f %
6---13 0 10 0 10 0 101 0110} 01101 O 10
13---19 1 40 1 40 1 40 1] 11401 1 40 1 40
20---26 9 50 9 50 9 | 50} 9501 9|50 9 50
Total 10§ 100 10} 100} 10 | 100| 10§ 100} 10 | 100 | 10 | 100

¢ En relacién a la Necesidad de Existencia se puede apreciar que la mayoria de los
lideres (90%) consideran que atienden al maximo dichas necesidades, es decir, que
se preocupan en otorgar a us seguidores una adecuada remuneraciéon,un buen
ambiente de trabajo y seguridad del puesto. En contraste con ellos la opinion de los
seguidores se distribuye de forma mas variada en cada intervalo, asi un 57,5 % de
estos consideran que los lideres atienden medianamente sus Necesidades de
Existencia, en este intervalo se ubican 23 seguidores de los cuales solo seis (6),
obtienen un porcentaje superior al 75 % del valor maximo posible a ser alcanzado
como representacion significativa de la atencion que se le brinda a dicha
necesidad, quedando un grupo de 4 seguidores que consideran que no sor

atendidas en lo absoluto sus Necesidades de Existencia.
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* En cuanto a las Necesidades de Relacion las opiniones de ambos grupos difieren
de cierta manera; al igual que en las Necesidades de Existencia los lideres
consideran que en un 90% atienden a las Necesidades de Relacion de los
seguidores, mientras que e’stos en su mayoria (19), opinan que existe cierta falta de
interes por parte de los lideres en satisfacer dichas necesidades, las cuales incluyen
el reconocimiento, apoyo emocional, y deseo de mantener relaciones
interpersonales . Sin embargo es notable que 13 del total deseguidores de la
muestra opinan que sus Necesidades de Relacion estan siendototalmente
atendidas por el lider, muy por el contrario un 20% de éstos (8 seguidores),
expresan que los lideres no atienden en lo absoluto las Necesidades de Relacion.

¢ La Necesidad de Crecimiento también presenta una distribucion bastante
difierenciada en su frecuencias, encontrando que un 80% de los lideres consideran
la total atencion de dichas necesidades, siendo similar a la opinién que tienen los
seguidores ya que un 50% se encuentran en el tercer intervalo que oscila entre 20
y 26 puntos. A diferencia de un 12,5 % ( 5 seguidores), quienes consideran que los
lideres no prestan atencion a éstas necesidades, aunque 15 seguidores del total
piensan que sus Necesidades de Crecimiento son relativamente atendidas. Estos

resultados pueden apreciarse graficamente de la forma siguiente :

Distribucién de frecuencias de los Distribuciéon de frecuencias de los
Datos en relacién a las Datos Obtenidos en relacion a las
Dimensiones de Motivacién de Dimensiones de Motivacion de
acuerdo a los Seguidores acuerdo alos Lideres
25 10

20
15
10

8
O6-—12
6
{1319
02026 4
2
s}

N_Existen. N.Retac. N.Crecim. N.Existen. N.Roiac. N.Cracim.

Qe-—-12
21319 ‘

B020--26
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De todo lo anteriormente sefialado puede afirmarse que los lideres poseen una
fuerte inclinacion por atender las Necesidades de Existencia, Relacion y Crecimiento,
a diferencia de los seguidores quienes opinan que los lideres atienden medianamente
las Necesidades de Existencia y Relacion y mayormente las Necesidades de

Crecimiento.

En otro orden de ideas y debido a que el nivel de medicién utilizado fue de
tipo ordinal se procedié a calcular la medida de tendencia central acorde para elllo,
como lo es la Mediana , que permiti6é conocer el valor del elemento mas central de la
distribucién de los datos. Deigual manera se calculé la Desviacion de la Mediana

para determinar la variacion promedio de los datos alrrededor de la mediana.

TABLA N°7

Cuadro Comparativo entre las Medianas y las Desviaciones de la Mediana

en las Dimensiones de Liderazgo de acuerdo a Lideres y Seguidores

Dimensiones de Liderazgo
Carisma Motivac.inspiracional Consid.individualizada | Estimul. intelectual
Lideres | Sequidores | Lideres idores | Lideres | Seguidores | Lideres | Sequidores |
Mediana 4 3 4 3 4 3 4 3 |
Desv.Mediana} 28,5 245 27,5 255 26,5 23,38 285 2475

Como se puede observar la Mediana de cada Dimensién de Liderazgo
correspondiente a los datos obtenidos en la identificacion hecha por los lideres
resulto ser el valor cuatro (4) , lo cual indica que éste es el elemento central de la
distribucién de los datos, la mitad de ellos se encuentran por arriba de este valor y la

mitad por debajo del mismo.
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En relacion a los seguidores el valor de la mediana fue de tres (3) lo cual refleja
que es el elemento central de los datos. Las desviaciones respecto a la mediana nos
indican en cada caso de una manera mas completa la variabilidad de la serie, siendo
para seguidores y lideres valores muy similares revelando muy poca dispersion entre

los mismos.

TABLA N°8

Cuadro comparativo entre las Medianas y las Desviaciones de las Mediana

en las Dimensiones de Motivacion de acuerdo a Lideres y Seguidores.

Dimensiones de Motivacion
Nec. Existencia Nec. Relacién Nec. Crecimiento
Lideres | Sequidores | Lideres | Seguidores | Lideres }| Sequidores
Mediana 4 3 4 3 4 3
Desv.Medianal 183 14,57 18,3 13,87 17.6 1562

Como puede apreciarse la Mediana de cada dimension de Motivacion
correspondiente a los datos arrojados por la identificacion hecha por lideres y
seguidores resultd ser cuatro (4) y tres (3) respectivamente, siendo las desviaciones al
igual que en el Liderazgo bastante similares reflejando poca dispersion entre los

mismos.

Seguidamente y para dar cumplimiento a uno de los objetivos de la
investigacion, se decidi6 la escogencia de una prueba de analisis de datos
enumerativos que nos permitiera comparar las identificaciones hecha por lideres y
seguidores respecto a las dimensiones de Liderazgo y a las dimensiones de

Motivacion.
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Para ello se decidié el uso de la prueba Ji- Cuadrada con la finalidad de
determinar si existian o no diferencias significativas entre las opiniones emitidas por
lideres y seguidores.

TABLA N°9
Frecuencias Observadas y Esperadas en la Identificaciéon hecha por Lideres y

Seguidores en relacién a la Dimension Carisma.

Intervalos Lideres Seguidores Total
9---18 0__ 0,814 —— 3,2 4
19---28 1 34116 — 13,6 17
29---28 |9 — 5,82 —— " 232] 29
Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por
lideres y seguidores en relacion a la Dimension Carisma.

Hi: Existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por lideres

y seguidores en relacién a la Dimension Carisma.

Donde : Ji- Cuadrada = 5,32
Grados de Libertad = 2
Nivel de Significancia = 0,05¢)
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147

® El Nivel de Significancia de 0,05 implica un 95 5 de seguridad o confianza para generalizar sobre
los resultados y un 5% de riesgo, en donde dicha area es tomada como el drea de Rechazo de la
Hipotesis Nula (Ho) y el area de confianza es tomada como el area de Aceptacion de la Hipotesis Nula
(Ho).
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Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (criica), se acepta la hipétesis nula, lo que

corrobora que no existen diferencias significativas entre la identificaciéon hecha por

los lideres y seguidores en cuanto a la presencia de la Dimension Carisma en los

lideres.

TABLA N°10

Frecuencias Observadas y Esperadas en la Identificacién hecha por Lideres

y Seguidores en relacién a la Dimensién Consideracién Individualizada.

Intervalos Lideres Seguidores Total
9---18 |0 1]5 T4 5
19---28 3 - 3,6 14.4 18
29---28 7 5,4 21,8 27
Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por

lideres y seguidores en relacion a la Dimensién Consideracién Individualizada.

Hi: Existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por lideres

y seguidores en relacién a la Dimension Consideracion Individualizada.

Donde:

Ji- Cuadrada =1.97

Grados de Libertad = 2

Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147
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Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (criica), se acepta la hipétesis nula, lo que
corrobora que no existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por
los lideres y seguidores en cuanto a la presencia de la Dimension Consideracion
Individualizada , lo que quiere decir que tanto lideres como seguidores coimciden en
sus apreciaciones de que los primeros se preocupan por brindar reconocimiento a sus
seguidores a través de un contacto directo con ellos mediante una comunicacion

efectiva.

TABLA N°11

Frecuencias Observadas y Esperadas en la Identificacion hecha por Lideres

y Seguidores en relacion a la Dimension Motivacion Inspiracional.

Intervalos Lideres Seguidores Total
918 |0 1|5 "4 s
1928 |2 4,2}1 168 21
2928 |8 " agle 194 24
Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por
lideres y seguidores en relacion a la Dimension Motivacion Inspiracional.
Hi: Existen diferencias significativas entre la identificacién hecha por lideres

y seguidores en relacién a la Dimension Motivacion Inspiracional.
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Donde:

Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (crfica), se acepta la hipétesis nula, lo que
corrobora que no existen diferencias significativas entre la identificacién hecha por
los lideres y seguidores en cuanto a la presencia de la Dimension Motivacién
Inspiracional, lo que implica que ambos tienen opiniones similares en cuanto a que
existe un interes por parte de los lideres en otorgar importancia al logro de metas y

promover altas expectativas de desempeiio en sus seguidores.

Frecuencias Observadas y Esperadas en la Identificacién hecha por Lideres

Ji- Cuadrada = 0,82

Grados de Libertad =2

Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147

TABLA N°12

y Seguidores en relacion a la Dimensioén Estimulacion Intelectual.

Intervalos Lideres Seguidores Total
—] o
9—-18 0 0,613 — 2,4 3
1028 |1 a6l 144 18
29—28 |9 5,8|2 23,2 29
Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por

lideres y seguidores en relacion a la Dimension Estimulacion Intelectual.

UCAB 105
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Hi: Existen diferencias significativas entre la identificacion hecha por lideres
y seguidores en relacion a la Dimensién Estimulacion Intelectual.

Donde : Ji- Cuadrada = 1,93
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147

Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (criica), se acepta la hipotesis nula, lo que
corrobora que no existen diferencias significativas entre la identificacién hecha por
los lideres y seguidores en cuanto a la presencia de la Dimension Estimulaciéon
Intelectual. Esto indica que para ambos los lideres promueven constantemente la
creatividad, el aprendizaje y nuevas maneras de solucionar los problemas de sus

seguidores.

TABLA N°13

Frecuencias Observadas y Esperadas en relacién a la opinién de Lideres y

Seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de Existencia.

Intervalos Lideres Seguidores Total
6—12 08|3 ~ 32| 4
13—19 481 19,2 24
20—26 44|20 17,6 22
Total 10 40 50
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Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la opiniéon de lideres y

seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de Existencia.

Hi: Existen diferencias significativas entre la opinién de lideres y seguidores

en cuanto a la atencion de las Necesidades de Existencia.

Donde: Ji- Cuadrada = 10,77
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147

Como la Ji-Cuadrada > Ji-cuadrada (critica), se rechaza la hipotesis nula y se
acepta la alternativa, lo que comprueba que existen diferencias significativas entre la
opinion de los lideres y seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de

Existencia.

Esto quiere decir que segun la opinion del Lider, éste considera que se
preocupa en brindar a sus seguidores un buen ambiente de trabajo, apoyo emocional,
reconocimiento por sus labores y atencion al desarrollo y autorrealizacion de los
mismos; mientras que para los seguidores es precisamente ésta necesidad la que ellos

consideran que esta siendo menos atendida por los lideres.




Estilo de Liderazgo... UCAB 108

TABLA N°14

Frecuencias Observadas y Esperadas en relaciéon a la opinion de Lideres y

Seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de Relacién.

intervalos Lideres Seguidores Total
612 |0_— 1,6(8 64 8
13—19 |1 41 16] 20

e

e e
2026 |9 — 44|13 — 17,6 22

Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la opinién de lideres y

seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de Relacion.

Hi: Existen diferencias significativas entre la opinion de lideres y seguidores

en cuanto a la atencién de las Necesidades de Relacion.

Donde: Ji- Cuadrada = 2,82
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147

Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (critica), se acepta la hipotesis nula y se

rechaza la alternativa, lo que comprueba que no existen diferencias significativas




Estilo de Liderazgo... UCAB 109

entre la opinion de los lideres y seguidores en cuanto a la atencién de las Necesidades

de Relacion.

TABLA N°15

Frecuencias Observadas y Esperadas en relacién a la opinion de Lideres y

Seguidores en cuanto a la atenciéon de las Necesidades de Crecimiento.

Intervalos Lideres Seguidores Total
6-12 Jo_— 15— 4 5
1319 |2 — salis— T136] 17
20—-26 |8 5,@2 - /52,/4 28
Total 10 40 50

Las Hipotesis planteadas fueron:

Ho: No existen diferencias significativas entre la opinién de lideres y
seguidores en cuanto a la atencion de las Necesidades de Crecimiento.
Hi: Existen diferencias significativas entre la opinion de lideres y seguidores

en cuanto a la atenciéon de las Necesidades de Crecimiento.

Donde: Ji- Cuadrada= 3,26
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji- Cuadrada (critica) = 5,99147
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Como la Ji-Cuadrada < Ji-cuadrada (criica), se acepta la hipotesis nula y se
rechaza la alternativa, lo que comprueba que no existen diferencias significativas
entre la opinion de los lideres y seguidores en cuanto a la atencién de las Necesidades
de Crecimiento, es decir que para ambos sujetos los lideres se preocupan por que sus
seguidores se desarrollen personalmente, y participen en todos los procesos de

trabajo de una forma creativa e innovadora.

Ademas de la Prueba Ji- cuadrada se llevaron a cabo algunas pruebas No-
Paramétricas, entre ellas la Prueba de Friedman con el objeto de determinar si
existian diferencias significativas entre las opiniones de los Lideres entre si y las de

los Seguidores entre si, respecto a cada una de las variables estudiadas.

En referencia a ésta prueba se sigui6 en procedimiento previsto y

anteriormente descrito, en funcion del cual se establecieron las siguientes hipétesis:

Ho : Los Lideres no difieren entre si en cuanto a la identificacién que hacen
en si mismos de las dimensiones del Liderazgo Transformacional.
Hi: Los Lideres difieren entre si en cuanto a la identificacién que hacen en si

mismos de las dimensiones del Liderazgo Transformacional.

Donde: Ji-Cuadrada = 2,61
Grados de Libertad = 3
Nivel de Significancia = 0,05
Ji-Cuadrada (critico) = 7,81473
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Como la Ji-cuadrada < Ji-cuadrada (critica) , entonces se acepta la hipotesis
nula, lo que quiere decir que los Lideres no difieren entre si en cuanto a la
identificacion que hacen de si mismos al verse como poseedores de las dimensiones

que Bass describe dentro del Liderazgo Transformacional.

En relacion a los seguidores los resultados fueron los mismos :

Ho : Los Seguidores no difieren entre si en cuanto a la identificacion que
hacen en sus Lideres de las dimensiones del Liderazgo Transformacional.
Hi: Los Seguidores difieren entre si en cuanto a la identificaciéon que hacen en

sus Lideres de las dimensiones del Liderazgo Transformacional.

Donde : Ji-Cuadrada = 4,81
Grados de Libertad = 3
Nivel de Significancia = 0,05
Ji-Cuadrada (critico) = 7,81473

Como la Ji-cuadrada < Ji-cuadrada (critica) , entonces se acepta la hipotesis
nula, lo que quiere decir que los Seguidores no difieren entre si en cuanto a la
identificacion que hacen en sus Lideres al verlos como poseedores de las dimensiones
que Bass describe dentro del Liderazgo Transformacional, esto pudiese interpretarse
por el hecho de que los cambios que se estin dando en la organizacion estén
generando transformaciones en las actitudes y comportamientos del personal,

llevando a un contacto mas cercano, amistoso y cordial entre lideres y seguidores.
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En relacion a la variable Motivacion los resultados fueron los mismos a los

obtenidos en la variable Liderazgo.

Ho : Los Lideres no difieren entre si en cuanto a la atencion que brindan a sus
Seguidores en relacion a las Necesidades de Existencia, Relacion y Crecimiento .
Hi : Los Lideres difieren entre si en cuanto a la atencion que brindan a sus

Seguidores en relacién a las Necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento .

Donde : Ji-Cuadrada = 5,02
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji-Cuadrada (critico) = 5,99

Como la Ji-cuadrada < Ji-cuadrada (critica) , entonces se acepta la hipotesis
nula, lo que quiere decir que los Lideres no difieren entre si en cuanto a la atencién
que brindan a sus Seguidores ante sus Necesidades de Existencia, Relacién y

Crecimiento respectivamente.

Ho : Los Seguidores no difieren entre si en cuanto a la atencién que sienten
por parte de sus Li‘deres en relacion a las Necesidades de Existencia, Relacion y
Crecimiento .

Hi : Los Seguidores difieren entre si en cuanto a la atenciéon que sienten por
parte de sus Lideres en relacion a las Necesidades de Existencia, Relacion y

Crecimiento .
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Donde : Ji-Cuadrada = 5,25
Grados de Libertad =2
Nivel de Significancia = 0,05
Ji-Cuadrada (critico) = 5,99

Como la Ji<uadrada < Ji~uadrada (critica) , entonces se acepta la hipotesis
nula, lo que quiere decir que los Seguidores no difieren entre si en cuanto a la
atencioén que sienten por parte de sus Lideres ante sus Necesidades de Existencia,

Relacioén y Crecimiento respectivamente.

Finalmente se determinaron dos (2) Prueba U de Mann - Whitney con el fin de
conocer si existian evidencias como para verificar diferencias entre las opiniones de

lideres y seguidores respecto a el Liderazgo y a la Motivacion.

La primera se realiz6é en relacién a la opnién de ambos grupos respecto al
Liderazgo Transformacional, donde las hipotesis fueron las siguientes :

Ho: Los Lideres y Seguidores no difieren respecto a la existencia de un

Liderazgo Transformacional.

Hi: Los Lideres y Seguidores difieren respecto a la existencia de un Liderazgo

Transformacional.
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Los resultados arrojados fueron los siguientes:

Parametro Valor
U1 120
U2 2955
U 200
Su 41,23
Niv.Signf. 0,05
Niv.Sig/2 0,025
Z(critica) | de -1,96 a 1,96
Z(test) -1,94

Como Z (test) < -1.96 se acepta la Ho, lo que implica que no existen diferencias

entre las medianas de los grupos, es decir, la opinién que poseen los lideres acerca del

Liderazgo Transformacional es sinmilar a la opinién de los seguidores acerca de la

existencia de dicho liderazgo. Esto afirma que las apreciaciones del lider y del

seguidor respecto al liderazgo transformacional, son sumamente parecidas, lo cual

corrobora atin mas los resultados obtenidos a través del analisis descriptivo y pruebas

no paramétricas realizadas.

Tanto Lideres como Seguidores coinciden en la existencia de un Liderazgo con

las caracteristicas planteadas por B. Bass, en donde el Lider es visto como la persona

que propicia las iniciativas en sus empleados para promover la creatividad, elevar el

nivel de conciencia de los seguidores acerca de la importancia y el valor de lograr los

resultados y de la manera de lograrlos.
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La segunda prueba se llevé a cabo en relacion a la opinién que Lideres y
Seguidores poseen sobre la atencion de los Lideres a las Necesidades de Existencia,

Relacién y Crecimiento, siendo las hipétesis :

Ho: Los Lideres y Seguidores no difieren respecto a la atencién que los Lideres
otorgan ante las Necesidades de Existencia, Relacién y Crecimiento de sus
Seguidores.

Hi: Los Lideres y Seguidores difieren respecto a la atencion que los Lideres
otorgan ante las Necesidades de Existencia, Relacién , y Crecimiento de sus

Seguidores.

Los resultados arrojados fueron los siguientes :

|Parametro Valor
U1 123
U2 300
U 200
Su 41.23
Niv.Signf. 0.05
| _Niv.Sig/2 0.025
Z(critica) | de -1,96 a 1,96
Z(test) -1.87

Como Z (test) < -1.96 se acepta la Ho, lo que afirma que no existen evidencias
suficientes para afirmar que existen diferencias entre las opiniones de Lideres y
Seguidores respecto a la atencién de las Necesidades de Existencia , Relacién y

Crecimiento para con sus seguidores.
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ANALISIS DE LA RELACION LIDERAZGO - MOTIVACION

Conocida la innegable relacion que tedricamente existe entre el Liderazgo yla
Motivacién , es importante conocer si a nivel experimental tal hecho se cumple,

constituyendo éste aspecto uno de los objetivos de la presente investigacion.

En los analisis presentados anteriormente se pudo notar que los fenémenos de
liderazgo y motivacion estan presentes en la muestra en estudio. Por tanto para
conocer la relacién existente entre ambas variables se procedio al calculo de la

correlacion entre ambas.

Esta correlacion se hallé6 mediante el Coeficiente de Spearman el cual es una
medida de la correlacion que existe entre los dos conjuntos de rangos, es una medida
del grado de asociacién entre las variables , que se basa en los rangos de las

observaciones y no en los valores naumericos de los datos.

Este coeficiente fue de 0,79 indicando que existe una positiva y fuerte
correlacion entre el Liderazgo Transformacional de los Gerentes y/o Sub - gerentes y

la motivacién de los trabajadores del nivel Técnico - Profesional .

El coeficiente de Correlacion de Rangos de Spearman puede utilizarse como
estadistico de prueba para verificar una hipoétesis de asociaciéon entre los rangos de
las observaciones en cada muestra. En este sentido se realiz6 la siguiente prueba de

hipétesis :
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Ho : No existe asociacion entre los rangos de los datos obtenidos de las
variables Liderazgo y Motivacién.
Hi : Existe asociacién positiva entre los rangos de los datos obtenidos de las

variables Liderazgo y Motivacién.

Donde: Coeficiente Spearman : 0.79
N:50
Nivel de Significancia : 0.05
Area de aceptacion : 0.45
Z:1.60
Limite superior de la

region de aceptaciéon : 0.23

Se rechaza la Ho y se acepta la alternativa , confirmandose que si existe
asociacién y correlacion positiva entre los rangos de los datos obtenidos en las
variables Liderazgo Y Motivaciéon. Una vez mas, se evidencia la relacién presente
entre el Liderazgo y la Motivacién, el Liderazgo Transformacional descrito por B.
Bass impacta en la Motivacioén de los seguidores , segiin las necesidades descritas por
C. Alderfer , en los niveles mas altos de necesidades, lo cual los conduce a lograr un
desempefio mas alla de lo esperado, ya que los lideres se preocupan por cambiar las
maneras tradicionales de hacer las cosas, tratando de resolver los problemas de forma
creativa , promoviendo el aprendizaje en sus seguidores , manteniendo un contactc
directo con ellos a través de una efectiva comunicacion mediante la cual le otorga

reconocimiento por sus labores realizadas , satisfaciendo las necesidades de
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Crecimiento de su seguidores al permitirles aumentar su desarrollo personal
generando en los seguidores un fuerte sentido de identificacion hacia ellos quienes les

han brindado todo su apoyo para que estos logren su plena autorrealizacion.




CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES




Estilo de Liderazgo... UCAB 119

CONCLUSIONES

e El Estilo de Liderazgo en el Nivel Gerencial de Seguros Sud Ameérica , es
Transformacional ,ya que los lideres estudiados poseen las caracteristicas de
Liderazgo Transformacional descritas por B.Basss, es decir, son en gran medida
Carismaticos, Motivadores Inspiracionales, Consideradores Individuales y

estimuladores Intelectuales.

* Los seguidores identifican en niveles similares las caracteristicas de Liderazgo
Transformacional en sus lideres , igualmente los lideres identifican en si mismos de
una manera muy similar dichas dimensiones del Liderazgo, lo cual indica que no
existen diferencias significativas entre la opiniéon de los Gerentes y/o Sub -
Gerentes y la opinién de los trabajadores del Nivel Técnico - Profesional . Dichas
apreciaciones son sumamente parecidas , lo que refleja un mutuo conocimiento y

entendimiento entre ellos.

e En cuanto a la Motivacién ,los lideres consideran que atienden al maximo las
necesidades de Relacion y Crecimiento de sus seguidores, y para estos son las
necesidades de Relacion y Crecimiento las que estin siendo mayormente
atendidas, no hay diferencias entre las opiniones de los lideres y seguidores en
relacion a la atencién de las necesidades de Relacion y Crecimiento. La diferencia
de opiniones se presenta en relacién a la necesidad de Existencia, ya que para los
lideres es ésta una de las necesidades que estin siendo mayormente atendidas,
mientras que para los seguidores , ésta necesidad es la que menos estin

atendiendo.
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e El Estilo de Liderazgo Transformacional estd muy relacionado con el nivel de
motivacién de los seguidores, ésta relacion se refleja en que los lideres como
carismaticos, estimuladores intelectuales , consideradores individuales vy
motivadores inspiracionales, atienden en gran medida las necesidades de
Relacion y Crecimiento, que son precisamente las necesidades mas elevadas en los
seguidores, ya que se centran en factores como , el desarrollo personal , la
autorrealizacion del seguidor, promocion de la creatividad, reconocimiento de sus

labores entre otros.

e La necesidad que esta siendo menos atendida , segtin la opinion de los seguidores
es la de Existencia, la cual se basa en la satisfaccion por medio de un buen
ambiente de trabajo, una buena remuneracion y una seguridad del puesto, esto es
un indicador para los lideres de Seguros Sud América de la necesidad sobre la cual
ellos pueden redirigir sus esfuerzos con el objeto de lograr la satisfacion de dicha

necesidad en sus seguidores.
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RECOMENDACIONES

A continuacién se presentan una serie de sugerencias que pudieran ser consideradas

para el futuro, con el objeto de realizar otros estudios viables :

e Realizar una investigacion que permita la inclusiéon de variables demograficas
como : edad, sexo, y nivel socio - econémico, con el objeto de obtener una mayor

amplitud en los resultados.

e Es aconsejable tomar en cuenta otras teorias de Liderazgo Transformacional con

dimensiones menos subjetivas.

¢ Hacer un estudio donde se compare Liderazgo Trasformacional y el Liderazgo

Transaccional , igualmente descrito por Bass.

e Mejorar todos aquellos itemes contemplados en el cuetionario que presenten
niveles de correlaciéon bajos, lo que seria de gran ayuda para su posterior

utilizacién.

o Realizar mediciones mas especificas en cuanto al Carisma, dado que ésta

constituye una dimensién muy amplia y compleja.
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ANEXOS



CUESTIONARIO PARA EL LIDER

INSTRUCCIONES :El presente instrumento es ANONIMO, no es una prueba para medir conocimientos ni capaci-

dades por lo tanto requerimos de su sinceridad en las respuestas .En este sentido se le agradece

a) Leer detenidamente cada pregunta
b) No dejar de responder ninguna pregunta

¢) Marcar con una equis (X) su respuestas de acuerdo con las alternativas

S = Siempre; MV = Muchas Veces; PV =Pocas Veces; N =Nunca

1 Planifica ncrmas, sistemas y procedimientos para alcanzar los objetivos

y metas 7.

2 - Utiliza recursos de expresion verbal que sean agradables a su personal ?.

3 - Otorga valor a las actividades que realiza el personal a su cargo ?.

4 Lleva un registro de actividades logradas 7.

5 Explica en forma comprensible los procedimientos para lograr las metas ?.

6 - Reconoce la importancia que tiene el personal a su cargo en el logro de metas ?.
7 - Aplica un tipo de comunicacion efectiva con su personal ?.

8 - Considera que su personal es el recurso mas importante del que dispone

para lograr los objetivos de! departamento ?.

9.- Se preocupa por que el personal a su cargo asista a cursos de actualiza-

cién y/o mejoramiento ofrecidos por ia organizacion ?.

10.- Le otorga alguna forma de reconocimiento a la labor que realiza su perso-
nal ?.

11.-Considera que el personal a su cargo se identifica con Usted ?.

12.- Permite crear nuevas formas de realizar el trabajo ?.

13.- Propone diferentes soluciones para resolver los problemas ?.

14.- Permite que su personal lleve a cabo su trabajo con creatividad ?.

15.- Toma en cuenta las inquietudes del personal a su cargo ?.

16.- Esta pendiente de lo que su personal necesita para realizar bien su trabajo ?.
17 - Considera que el personal a su cargo le obedece por la confianza que siente
hacia Usted ?.

18.- Orienta a su personal a hacer mas de lo que ellos piensan que pueden hacer
para el iogro de los objetivos ?.

19.- La imagen que proyecta genera en su personal un fuerte sentido de identifica-
cion 2.

20.- Explica al personal a su cargo la recompensa por un trabajo bien hecho ?.
21.- Su conducta es ejemplos a seguir para el mejor desarrollo de las actividades
diarias de trabajo ?.

22 .- Cuando su personal duda sobre |a realizacion de una determinada tarea Usted
le ensena cémo haceria bien ?.

23.- Actia con un comportamiento modelo dentro de Ia oraganizacion ?.

24.- Permite que su personal le hable de problemas refacionados con el trabajo ?.
25.- Se siente orgulloso por trabajar junto al personal a su cargo ?.

26.- Considera que el personal a su cargo confia en su actuacion ?.
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27.- Brinda atencion a sus subordinados frente a los problemas de tipo personai ?.
28.- Anima al personal a su cargo a usar su creatividad para resolver los problemas
cotidianos de trabajo ?.

29.- Inspira confianza en el trato que mantiene con su personal ?.

30.- Anima a su personal a esforzarce en |a realizacion de su trabajo 7.

31 - Toma en cuenta las aptitudes del personal a su cargo cuando les asigna una
tarea ?.

32.- Fomenta conductas dignas de imitar ?.

33.- Propone resolver los problemas cotidianos de manera novedosa 7.

34.- Alienta a su personal para que supere las dificultades en la realizacién de las ta-
reas ?.

35.- Propicia situaciones de cambio que permitan crear nuevas formas de realizar
las actividades dentro de su departamento ?.

36.- Alienta al personal a su cargo a adquirir nuevos conocimientos y destrezas
utiles para el trabajo ?.

37.-Se ocupa de que el personal a su cargo reciba la recompensa adecuada por su
trabajo (remuneracion) ?.

38.- Propicia que el personal a su cargo realicesu trabajo con creatividad ?.

39 - Felicita al personal a su cargo por una tarea bien hecha ?.

40.- Permite que el personal a su cargo sugiera alternativas diferentes para resolver
los problemas ?.

41.- La falta de interés del personal a su cargo se debe a una inadecuada remunera-
cid ?.

42.- Presta atencién a lo que hace falta para que el desempeno del personal a su
cargo sea exitoso 7.

43.- Promueve relaciones de colaboracion y cooperacion entre Usted y el personal
asucargo ?.

44 .- Atiende las inquietudes del personal a su cargo 7.

45.- Transmite seguridad en cuanto a que el personal a su cargo conservara sus
puestos de trabajo 7.

46 .- Contribuye a mejorar las relaciones interpersonales que mantiene con el perso-
nal a su cargo ?.

47 .- Reconoce el éxilc de la labor que realiza el personal a su cargo ?.

48 .- Propicia un mejoramiento del ambiente de trabajo ( fisico y social ) para que el
personal a su cargo sienta agrado al realizar sus labores ?.

49 - Brinda apoyo ante los problemas personales del personal a su cargo ?.

50.- Fomenta constantemente el desarrollo del personal a su cargo ?.

51. Contribuye a aumentar los deseos de superacion del personal a su cargo dentro
de la empresa ?.

52.- Se interesa en mantener constantemente un buen ambiente de trabajo ?.

53.- Se preocupa por que exista un ambiente estable de trabajo ?.

53.-Toma en cuenta las aptitudes del personal a su cargo ?.

54 .- Se interesa en el mejoramiento de las habilidades del personal a su cargo ?.




CUESTIONARIO PARA EL SEGUIDOR

INSTRUCCIONES :El presente instrumento es ANONIMO, no es una prueba para medir conocimientos ni capaci-

dades por lo tanto requerimos de su sinceridad en las respuestas .En este sentido se le agradece

a) Leer detenidamente cada pregunta
b) No dejar de responder ninguna pregunta

¢) Marcar con una equis (X) su respuestas de acuerdo con las alternativas :

S = Siempre; MV = Muchas Veces; PV =Pocas Veces; N =Nunca

1 - Su Jefe planifica normas, sistemas y procedimientos para alcanzar los objetivos
y metas ?.

2 - Los recursos de expresion verbal utilizados por su Jefe , le resultan agradables ?.
3.- Su Jefe otorga valor a las actividades que Usted realiza ?.

4 - Su Jefe lleva un registro de actividades logradas ?.

5. Su Jefe explica en forma comprensible los procedimientos, para lograr las

metas ?.

6.- Su jefe reconoce |la importancia que Usted tiene en el logro de las metas 7.

7.- Su Jefe aplica un tipo de comunicacion efectiva ?.

8. Su Jefe lo considera como el recurso mas importante dei que dispone para lograr
los objetivos ?.

9 Su Jefe se preocupa por que Usted asista a cursos de actualizacion y/o mejora-
miento ofrecidos por la organizacién ?.

10.- Su Jefe le otorga alguna forma de reconocimiento de la labor que Usted realiza ?.
11. Se siente identificado con su Jefe ?.

12.- Su Jefe permite crear nuevas formas de realizar el trabajo ?.

13.- Su Jefe propone diferentes soluciones para resolver los problemas ?.

14.- Su Jefe le permite llevar a cabo su trabajo con creatividad ?.

15.- Su Jefe toma en cuenta las diferentes inquietudes que Usted posee ?.

16.- Su Jefe esta pendiente de lo que Usted necesita para realizar bien su trabajo ?.
17.- La disposicion que Usted posee para obedecera su Jefe se debe a la confianza
que siente por él 2.

18.- Su Jefe le orienta a hacer mas de lo que Usted piensa que puede hacer , para el
logro de los objetivos ?.

19.- La imagen que proyecta su Jefe , genera en Usted un fuerte sentido de identi-
ficacion 2.

20.- Su Jefe le dice cudl es su recompensa por un trabajo bien hecho ?.

21.- Las conductas de su Jefe son ejemplos a seguir para el mejor desarrollo de las
actividades diarias de trabajo ?.

22.- Cuando duda sobre la realizacion de una determinada tarea, su Jefe le ensena
cémo hacerla bien ?.

23.Su jefe actlia con un comportamiento modelo dentro de la organizacion ?.

24.- Su Jefe permite que Usted le hable de problemas relacionados con el trabajo ?.
25.- Se siente orgulloso por trabajar junto a su Jefe ?.

26.- Confia Usted en la actuacién de su Jefe ?.
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27 .- Su Jefe le brinda atencién frente a su problemas de tipo personai ?.

28.- Su Jefe le anima a usar su creatividad para resolver los problemas que se le
presentan en sus actividades diarias de trabajo ?.

29.- Su Jefe le inspira confianza en el trato que mantiene con Usted ?.

30.- Su Jefe lo anima a esforzarce en la realizacién de sus tareas ?.

31 Su Jefe toma en cuenta las aptitudes que Usted tiene cuando le asigna

una tarea ?

32.- Su Jefe fomenta conductas dignas de imitar ?.

33.- Su Jefe le propone resolver los problemas cotidianos de manera novedosa ?.
34 .- Su Jefe lo alienta a la superacion de las dificultades que se le presentan en la
realizacion de Ias tareas 7.

35.- Su Jefe propicia situaciones de cambio que permitan crear nuevas formas de
realizar 1as actividades dentro del departamento ?.

36.- Su Jefe Ic alienta a adquirir nuevos conocimientos y destrezas Gtiles para su
trabajo 7.

37.- Recibe una recompensa adecuada por su trabajo (remuneracién) ?.

38.- Su Jefe le presta atencion en lo que le hace falta para que su desempeno sea
exitoso ?.

39.- Su Jefe lo felicita por una tarea bien hecha ?.

40.- Su Jefe le pcrmite sugerir alternativas diferentes para resolver los problemas 7.
41 - Sus inquietudes son atendidas por su Jefe ?.

42 .- Su Jefe presia atencién a lo que le hace falta para que su desempeno sea
exitoso ?.

43.-Su Jefe promueve relaciones de colaboracién y cooperacion con Usted 2.

44 -Su Jefe atiende sus inquietudes ?.

45.- Su Jefe |e transmite seguridad en cuanto a que conservara su puesto de tra-
bajo ?.

46.- Su Jefe contribuye a mejorar las relaciones interpersonales que mantiene con
Usted ?.

47 - Su Jefe reconoce el exito en la labor que Usted realiza ?.

48.- Su .lefe Propicia un mejoramiento del ambiente de trabajo ( fisico y social ) para
que Usted sienta agrado al realizar sus labores ?.

49.- Su Jefe le brinda apoyo ante sus problemas personales ?.

50.- Su Jefe fomenta constantemente su desarrollo del personal a su cargo ?.

51.- Su Jefe contribuye a aumentar sus deseos de superacion dentro de la em-
presa ?.

52 .- Su Jefe se interesa en mantener constantemente un buen ambiente de traba-
jo {fisico ¥y social ) ?.

53.- Su Jefe se preocupa porque exista un ambiente estable de trabajo ?.

54.- Su Jefe se interesa en el mejoramieto de sus habilidades ?.
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